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Resumo
O reconhecimento no trabalho é um tema presente nas organizagdes publicas e privadas.
Embora haja o interesse de parcela das instituicdes em desenvolver politicas e préaticas de
reconhecimento, esse tema ainda esta longe de ser integrado as praticas de gestdo das
organizacOes e, quando esta presente, ndo corresponde satisfatoriamente as expectativas e as
necessidades dos trabalhadores. Dessa forma, o objetivo geral deste estudo foi investigar a
pratica de reconhecimento no contexto organizacional de um 6rgao publico do Distrito
Federal e suas repercussdes, na percep¢do dos trabalhadores, sobre a qualidade de vida no
trabalho. A abordagem da Ergonomia da Atividade Aplicada a Qualidade de Vida no
Trabalho (EAA_QVT) é o referencial tedrico dessa tese, que se centra nas representacdes dos
trabalhadores a respeito do contexto de trabalho em que estdo inseridos. Adotou-se o estudo
de caso como delineamento qualitativo e a entrevista semiestruturada como instrumento de
coleta de dados. A anélise de dados ocorreu pela categorizagdo tematica do conteldo. Os
resultados revelaram que os servidores desejam ser reconhecidos pelos beneficios atrelados
ao reconhecimento e por considerd-lo um meio para se alcancar 0 sucesso na carreira
profissional; no entanto, no lugar dos ganhos, quem é muito reconhecido acaba ficando
sobrecarregado e sem poder mudar a lotagdo porque os gestores nao dispensam quem é muito
competente, situacdo que ¢ nomeada pelos servidores de “punicdo por competéncia’.
Salienta-se que o reconhecimento institucional, em muitos casos, é considerado injusto por
ndo haver critérios transparentes da designacdo dos agraciados com as honrarias
institucionais. Além disso, ha o desvio do reconhecimento, em que se repassa 0 mérito de
guem executou o trabalho para o chefe imediato e/ou superiores; bem como a desapropriacao
do reconhecimento, em que se retira a assinatura de quem produziu o trabalho, que passa a
ser da instituicdo. Percebe-se ainda que o servidor executa o trabalho basico pelo salario que

recebe; mas quando faz a mais é pelo reconhecimento. Dessa forma, 0 modo como o trabalho



esta organizado no servico publico e os aspectos que o envolvem impactam diretamente no
reconhecimento dos servidores. A pesquisa gerou subsidios importantes para o 0Orgao
melhorar suas préaticas gerenciais.

Palavras-chave: reconhecimento no trabalho; qualidade de vida no trabalho; servigo publico.
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Abstract
Work recognition is a topic present in both public and private organizations. Although there
IS an interest from a portion of institutions to develop recognition policies and practices, this
theme is still far from being integrated into organizational management practices, and when it
IS present, it does not adequately meet the expectations and needs of workers. Thus, the
overall objective of this study was to investigate the practice of recognition in the
organizational context of a public agency in the Federal District and its impact, as perceived
by workers, on work-life quality. The theoretical framework for this thesis is the Activity
Ergonomics Applied to Quality of Life at Work (AEA_QWL), which focuses on the
representations that workers make regarding the work context in which they are embedded. A
qualitative case study design was adopted, and semi-structured interviews were used as the
data collection instrument. Data analysis was conducted through thematic content
categorization. The results revealed that employees desire recognition for the benefits
associated with it and for considering it a means to achieve success in their professional
careers. However, instead of reaping the rewards, those who receive excessive recognition
end up becoming overwhelmed and unable to change positions because managers do not
want to let go of highly competent individuals. This situation is referred to by employees as
"punishment for competence.” It is noteworthy that institutional recognition, in many cases,
is considered unfair due to the lack of transparent criteria for selecting recipients of
institutional honors. Furthermore, there is a phenomenon of recognition diversion, where
credit for work performed is transferred to immediate supervisors and/or superiors, as well as
recognition expropriation, where the individual's authorship of the work is stripped away, and
it becomes attributed solely to the institution. It is also observed that employees perform their
basic duties for the salary they receive, but when they go further, it is for recognition. Thus,

the way work is organized in the public service and the aspects surrounding it directly impact
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employee recognition. The research produced important subsidies for the institution to
improve its management practices.

Keywords: work recognition; quality of life at work; public service.
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Apresentacao

“Se soubéssemos 0 que as outras pessoas pensam, saberiamos
que ninguém é comum e que todos merecem ser aplaudidos
de pé pelo menos uma vez na vida”.

(Cenas finais do filme Extraordinario)

O objeto e os objetivos de uma pesquisa, muitas vezes, relacionam-se ao percurso
profissional do pesquisador. Meu interesse em estudar o reconhecimento no trabalho surgiu
nas sessbes de atendimento psicolégico de servidores publicos que, muitas vezes, se
gueixavam da falta de reconhecimento, e na pesquisa do mestrado, que mostrou o quanto esse
assunto era mencionado pelos trabalhadores. A experiéncia vivenciada como servidora
publica também contribuiu para que eu compreendesse o funcionamento das organizacoes
publicas e pudesse relatar aspectos presenciados no contexto de trabalho sob o ponto de vista
de quem testemunha o que acontece no dia a dia. Muitas informacbes reveladas pelos
participantes ndo foram novidades nem tdo pouco me surpreenderam, no entanto abriram
meus olhos para coisas que eu ndo estava vendo, pois, na correria do dia a dia, ficam em
algum espaco da visdo difusa e ndo as focamos.

Quando cursei as disciplinas com a abordagem da Ergonomia da Atividade Aplicada a
Qualidade de Vida no Trabalho, na Universidade de Brasilia, tive contato com pesquisas que
retratavam o reconhecimento no servi¢o publico. Os resultados revelavam uma situagéo de
alerta sobre esse tema que precisava ser verificada. Dessa forma, esta tese exterioriza meu
interesse em compreender por que as pessoas sentem necessidade de reconhecimento e por

que os trabalhadores verbalizam tantas queixas sobre a falta dele.
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Introducgéo

O reconhecimento no contexto de trabalho néo se configura como uma tematica nova,
entretanto carece de aprofundamentos. Embora exista uma literatura abrangente, o discurso
sobre o reconhecimento oriundo do trabalho continua sendo generalizado e impreciso.
Devido a complexidade, suscitam-se discussdes polémicas sobre a implantacdo de programas
de reconhecimento e como eles devem ser gerenciados. Sao escassos 0s estudos sobre os
fatores que levam a emissdo de um reconhecimento bem-sucedido e sobre as préaticas de
reconhecimento esperadas pelos trabalhadores.

A reivindicagdo por reconhecimento é recorrente na situagdo de trabalho, uma vez que
quem realiza uma atividade tem expectativa de ser recompensado por seu investimento,
esforco e desempenho (Brun & Dugas, 2005; Dejours, 2008; Lazzeri & Caillé, 2004; Ndinga,
2020; Piolli, 2011; Roche, 2018; St-Onge et al., 2005). O reconhecimento também é cada vez
mais demandado pelos trabalhadores por colaborar para a salde e bem-estar entre outros
beneficios (Ferreira, 2017; Ndinga, 2020). Nesta perspectiva, 0 desejo de reconhecimento é
considerado um fendmeno humano universal relacionado a alteridade e a intersubjetividade, o
que reafirma o pressuposto de que somos seres sociais e ndo existimos sem o outro, seja ele
real ou imaginario (Araujo, 2011).

El Akremi et al. (2009) entendem que as expectativas de reconhecimento, na l6gica da
teoria da troca social, sdo geradas por demandas crescentes de investimento no trabalho, uma
vez que, de acordo com essa abordagem, os trabalhadores reconhecidos adotam os
comportamentos esperados em sua atuacdo. Roche (2018) percebeu que as necessidades de
reconhecimento se expressam fortemente pela sua falta, negacdo e desprezo, ou quando as
condicdes de trabalho estdo degradadas devido a caréncia de pessoal e de equipamentos,

exigindo esfor¢os crescentes dos trabalhadores para lidar com essa situacao.
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A expectativa de ser elogiado pelos outros aparece nos contextos de trabalho a
despeito do prestigio da profissdo, da complexidade das tarefas, da qualificacdo profissional e
do vinculo empregaticio. O reconhecimento, entretanto, ndo é gratuito, tendo em vista que o
trabalho precisa passar por julgamento criterioso de qualidade (Dejours, 2013) e, para
alcancar esse nivel, investe-se esforco fisico, cognitivo e afetivo no trabalho (Ferreira, 2017).
No contexto organizacional, nem todo trabalho parece ser considerado digno de
reconhecimento, uma vez que a valorizagdo deve ser proporcional ao desempenho, ao
investimento e aos atributos exigidos para sua concessdo. O individuo, contudo, quer
conquistar o reconhecimento e, por intermédio dele, atingir diversos interesses como
conquistar espago para continuar trabalhando, manter o emprego, ter o trabalho valorizado ou
receber beneficios que compensem o esforco.

A literatura revela diferentes perspectivas de investigacdo e analise do
reconhecimento no trabalho, que tem sido objeto de pesquisas que almejam explicar
fendmenos sociais e organizacionais. Roche (2015) alerta que o reconhecimento é um tema
transdisciplinar, uma vez que é estudado por diversas abordagens e disciplinas tedricas como
a Administracéo (Brillet et al., 2013; EI Akremi et al., 2009; Fall, 2014; St-Onge et al., 2005),
a Psicologia Organizacional (Bendassolli, 2012; Brun & Dugas, 2005, 2008), a Filosofia
(Honneth, 2003) e a Sociologia (Caillé, 2008; Piolli, 2011). Por fim, é um conceito presente
em muitas disciplinas que enriquecem seu estudo na area do trabalho.

Compreende-se 0 reconhecimento associado a uma multiplicidade de conceitos com
0s quais mantéem interface como: satisfacdo (Dejours, 2012a; Ferreira, 2008; St-Onge et al.,
2005), comprometimento, justica organizacional (Brillet et al., 2013; Fall, 2014),
desempenho (Montani et al., 2017; Roche, 2015), motivacdo (Fall, 2011, 2015; Long &

Shield, 2010), engajamento, envolvimento (Brun & Dugas, 2005, 2008; Montani et al., 2017),
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identidade (Brun & Dugas, 2005; EI Akremi et al., 2009; Roche, 2015) e gestdo de pessoas
(Brun & Dugas, 2005, 2008; Long & Shields, 2010).

No campo das ciéncias do trabalho, o conceito de reconhecimento é polimorfo,
polissémico e multidimensional (Brun & Dugas, 2005, 2008; Fall, 2015; Ndinga, 2020;
Roche, 2015). Apesar de existirem vérias definigdes, que diferem de acordo com autores,
teorias e disciplinas, o conceito de reconhecimento ainda carece de aperfeicoamento (Brun &
Dugas, 2008; Long & Shields, 2010; Picque-Kiraly & Ottmann, 2019). EI Akremi et al.
(2009) salientaram a auséncia de uma conceituagdo sistematica e de uma andlise aprofundada
do reconhecimento em suas formas e critérios. Por ser um termo que denota diversos
significados, torna-se uma missdo dificil tentar conceitud-lo. Hajam vista essas
especificidades, destaca-se a definicdo de reconhecimento de Brun e Dugas (2005) por
sintetizar vérias correntes e pensamentos, além de ser centrado no individuo, no processo de
trabalho e nos resultados.

Brun e Dugas (2005) compreendem que o0 reconhecimento constitui uma resposta
construtiva que se expressa nas relacdes de trabalho; fundamenta-se no reconhecimento da
pessoa como ser de dignidade, de necessidade, de igualdade, de liberdade, de singularidade, e
como pessoa portadora e geradora de sentido e de experiéncia; representa um julgamento
sobre a pratica profissional dos trabalhadores, bem como sobre o investimento pessoal e a
mobilizacdo coletiva. Também consiste na avaliacdo dos resultados produzidos pelos
trabalhadores; é, ainda, um exercicio diario e regular ou pontual que resulta num conjunto de
praticas de carater formal ou informal, individual ou coletivo, privado ou publico; enfim, para
quem dele se beneficia, 0 reconhecimento representa uma recompensa tanto simbolica como
financeira.

Embora o reconhecimento transcenda o ambiente institucional, esta tese se restringe

ao reconhecimento no trabalho, mas amplificando o olhar sobre sua manifestacdo nas
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situacOes de trabalho relatadas pelos trabalhadores. Para alcancar essa proposta, adota-se a
Ergonomia da Atividade Aplicada a Qualidade de Vida no Trabalho - EAA QVT — que
permite estudar, com base nas representagdes dos trabalhadores, o reconhecimento no
contexto de trabalho, evidenciando as questbes, as condi¢des e a qualidade do trabalho
(Ferreira, 2017). O entendimento de reconhecimento desenvolvido nesta tese o situa como
componente fundamental da qualidade de vida no trabalho. Para essa abordagem, o
reconhecimento € vivenciado de modo particular pelo servidor, levando-se em consideracao
as expectativas do individuo, o estilo de gestdo, as relagdes interpessoais e 0s imprevistos
para a execucao das tarefas.

As pesquisas, com esse referencial tedrico, utilizam o Inventario de Avaliacdo de
Qualidade de Vida no Trabalho (IA_QWVT) para analisar o contexto de trabalho (Ferreira,
2017). O reconhecimento no trabalho é um dos fatores de qualidade de vida no trabalho que
compBem esse instrumento. Pesquisas realizadas no servigo publico, que utilizaram o
IA_QVT, obtiveram, em seus resultados, o reconhecimento situado na zona de transi¢éo, o
que indica situacdo de alerta e aponta a necessidade de acdes gerenciais para modificar esse
resultado (Andrade, 2011; Bayer, 2018; Borges, 2018; Carmo, 2014; Figueira, 2014; Lemos,
2017; Maia, 2014; Medeiros, 2011; Pacheco, 2016; Santos, 2014; Valls-Salles, 2023).

Resultado semelhante foi encontrado na aplicacdo do IA_QVT na instituicdo em que
se realizou a pesquisa desta tese. Assim, este estudo parte da pesquisa anterior, buscando
identificar por que, no servigo publico, os resultados em relacdo ao reconhecimento néo séo
satisfatorios. Dessa forma, esta tese procurou se apoiar na literatura existente sobre o tema e
no referencial tedrico da EAA_QVT, que permite uma analise ampla do contexto de trabalho.
Acredita-se, que, por intermédio da producéo tedrica publicada sobre o reconhecimento, seja

possivel investigar como o reconhecimento acontece no servigo publico. Para explorar a
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literatura cientifica e direcionar a analise dos dados encontrados varias questdes se fizeram
necessarias.
Questdes de Pesquisa

Com o intuito de elucidar como a prética de reconhecimento é percebida pelos
servidores, tem-se a seguinte questdo principal de pesquisa: quais sdo as representacdes dos
servidores a respeito do reconhecimento no contexto de trabalho? Mas, devido aos
desdobramentos que a literatura apresenta em relacdo a esse tema, algumas questdes de apoio
se fazem necessérias visando ao aprofundamento e a exploracao desse assunto.

O reconhecimento no trabalho é um tema presente nas organizacfes publicas e
privadas (Ferreira, 2008), expressando a necessidade, vivenciada pelos trabalhadores, de uma
retribuicdo nos ambientes laborais (Brun & Dugas, 2008; Ferreira, 2017; Roche, 2018). Isso
se justifica porque para muitas pessoas, o trabalho passa a ser o lugar central da afirmacéo da
identidade, da criacdo de sentido e da realizacdo pessoal (Brun & Dugas, 2005; Dejours,
2012). Situacdo que requer analise por meio da seguinte questdo: 1) Por que os trabalhadores
desejam ser reconhecidos?

Observa-se que, embora haja o interesse de parcela das instituicdes em desenvolver
politicas e praticas de reconhecimento, esse tema ainda estd longe de estar integrado nas
praticas de gestdo de todas as organizacdes (Laval, 2011). De fato, pesquisas enfatizam o
distanciamento entre a necessidade de reconhecimento dos trabalhadores e as préaticas de
gestdo desenvolvidas no ambiente de trabalho (Brillet et al., 2013; Brun & Dugas, 2005;
Laval, 2011; Picque-Kiraly & Ottmann, 2019; St-Onge et al., 2005). Alguns estudos ainda
acentuam a incapacidade dos gestores em fornecer formas adequadas de reconhecimento
(Ferreira, 2017; Sousa & Carreteiro, 2019; Traesel & Merlo, 2014). Brillet et al. (2013)

afirmam que ndo é porque uma empresa adota praticas de reconhecimento que o individuo as
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percebe como tal. Diante disso, questiona-se: 2) Quais aspectos estdo envolvidos nos
processos de concessao do reconhecimento?

Uma questdo trazida por Ferreira (2017) é que se enfatizou, durante muito tempo, a
producdo em detrimento do bem-estar dos trabalhadores. Nota-se, ainda, que as préaticas de
reconhecimento encontram apoio (Fall, 2015; Picque-Kiraly & Ottmann, 2019) e resisténcia
dos gestores (Dejours, 1992, 2012). Diante disso, presume-se ser necessario direcionar o
reconhecimento para aqueles que sdo os protagonistas da atividade efetivada, pela
contribuicdo oferecida a instituicdo e singularidades do desempenho no contexto de trabalho.
Por esta razdo, conhecer os fatores que favorecem e desfavorecem a pratica de
reconhecimento é de suma importancia para se evitar os danos provocados pela falta de
reconhecimento (Brun & Dugas, 2008). Dessa forma, interpela-se: 3) Quais fatores
organizacionais favorecem ou desfavorecem as praticas de reconhecimento?

A pesquisa de Long e Shield (2010) fornece informacdes valiosas sobre a incidéncia
de préaticas de reconhecimento simbélico existentes nas organizagdes. Os autores reforcam a
necessidade de estudos que investiguem as maneiras pelas quais o reconhecimento simbolico
e 0 material interagem dentro de um programa de reconhecimento, como também sugerem
ser importante detectar os fatores que possam explicar a preferéncia dos gestores e
subordinados pelo reconhecimento simbolico como fonte de motivacdo. Diante disso, indaga-
se: 4) Como ¢é proferido o reconhecimento (material, simbélico, formal, informal, publico ou
privado)?

Na tentativa de melhorar a compreensdo de como as praticas de reconhecimento
realmente operam dentro das organizacOes e as maneiras pelas quais impactam nos servidores
(Brun & Dugas, 2008), buscam-se, com esta tese, ratificar situacfes apresentadas em estudos
anteriores e preencher lacunas na literatura. A exemplo disso, Feys et al. (2013) mostraram

ser possivel haver impacto potencialmente negativo do reconhecimento nas relagdes entre 0s
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trabalhadores premiados e seus colegas de trabalho que ndo foram contemplados. Tendo em
vista isso, almeja-se verificar se essa situacdo se encontra no servico publico e como as
instituicdes adotam solucBes para enfrenta-la. Diante disso, interpela-se: 5) As relacdes
interpessoais influenciam a pratica de reconhecimento?

A julgar pela relevancia do reconhecimento para as instituicdes e profissionais, sao
muitas as questdes expressas em torno desse tema. E necessario averiguar os fundamentos,
distintos pontos de vista, critérios de manifestacdo instituidos nos locais de trabalho e
obstaculos para sua expressao (Brun & Dugas, 2005); as abordagens e métodos utilizados
para promover o reconhecimento, as fontes de reconhecimento dentro das organizagdes (Brun
& Dugas, 2008; Ndinga, 2020); as queixas da auséncia de reconhecimento e suas
consequéncias que sdo diversas e recorrentes no contexto de trabalho (Ferreira, 2008,
Bendassolli, 2012) e a influéncia do reconhecimento na lotagdo (Andrade, 2011). Diante
disso, para avangar na compreensdo do reconhecimento e de seus aspectos, alguns
questionamentos ainda se fazem pertinentes: 6) Como o reconhecimento é percebido pelos
trabalhadores? 7) A préatica do reconhecimento contribui para a qualidade de vida no
trabalho? 8) Quais sdo 0s impactos positivos e negativos do reconhecimento dentro da
instituicdo? 9) O reconhecimento influencia a intencdo de mudanca de lotagdo? 10) Qual a
importancia dos gestores para as manifestagdes de reconhecimento?

Os diferentes aspectos e dimensGes em que o reconhecimento é analisado
justificam o interesse em estudar esse tema. Apos a exposi¢cdo dos motivos que alicergcam a
realizacdo desta pesquisa, relata-se, a seguir, sua relevancia para os trabalhadores, para a

instituicdo e para a academia.
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Relevancia da Pesquisa

O reconhecimento ¢ um campo fecundo para a investigacdo cientifica e para
descobertas que promovam conhecimentos pertinentes e interessantes para o aprofundamento
de sua préatica nos contextos organizacionais. Pretende-se, com esta tese, oferecer
contribuicBes significativas a tematica do reconhecimento no trabalho. Para tanto,
apresentam-se as justificativas em trés topicos:

Em relagdo aos trabalhadores: analisa-se o reconhecimento na perspectiva dos
servidores, 0 que possibilita acessar as representacdes, os significados e as experiéncias
vivenciadas pelos trabalhadores no contexto de trabalho. Pretende-se, desse modo,
contribuir com a identificacdo de questdes que possam auxiliar na promoc¢do do
reconhecimento como fonte de bem-estar para os servidores.

No ambito da instituicdo em analise: o estudo visa contribuir para a compreensao
dos impactos do reconhecimento no contexto de trabalho e, dessa forma, fornecer subsidios
para que a instituicdo possa elaborar politicas e praticas afirmativas de gestdo sobre o
reconhecimento. Dessa forma, esta pesquisa proporcionara a instituicdo um diagndstico do
reconhecimento no trabalho.

No ambito académico: a pesquisa procura ampliar a compreensdo das
caracteristicas do reconhecimento e das questdes que o cercam. Visa profundar seu
conceito e contribuir com evidéncias empiricas do seu potencial e relevancia. Busca-se
fornecer subsidios que possibilitem ampliar as informagdes e conhecimento a respeito do
reconhecimento no campo da psicologia do trabalho e das organizacdes, em especial, para a
Ergonomia da Atividade Aplicada a Qualidade de Vida. Além disso, preenche lacunas
existentes na literatura e produz conteudo cientifico para futuras pesquisas, para profissionais
e pesquisadores académicos que buscam entender a dindmica subjacente do reconhecimento

como prética de gestdo.
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O objetivo geral desse estudo € investigar a pratica de reconhecimento no contexto

organizacional de um érgédo publico do Distrito Federal e suas repercussdes, na percepgao

dos trabalhadores, sobre a qualidade de vida no trabalho.

Esta pesquisa teve ainda o intuito de alcangar os seguintes objetivos especificos:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

evidenciar as representacdes dos servidores em relacdo ao reconhecimento;
descrever as formas de reconhecimento existentes no contexto de trabalho;
especificar como o reconhecimento é praticado no ambiente laboral;

analisar se as praticas de reconhecimento contribuem para a qualidade de vida
no trabalho;

relatar se a falta de reconhecimento tem efeito sobre o desempenho do servidor
e sobre a inteng@o de mudar de lotacdo;

identificar as reacOes dos servidores diante do ndo reconhecimento;

verificar se a interagdo do servidor com as pessoas que emitem o
reconhecimento (fontes) influencia a concesséo dele;

analisar as caracteristicas do trabalho do servidor publico que geram
reconhecimento; e

discorrer sobre os fatores organizacionais que favorecem ou desfavorecem o

reconhecimento no trabalho.

Para que esses objetivos sejam alcancados e que os resultados sustentem o

argumento de que o reconhecimento influencia a percepcdo de qualidade de vida no

trabalho, buscou-se, inicialmente, embasamento tedrico na literatura existente sobre o

assunto. ldentificou-se, entdo, que as publicacGes sobre o reconhecimento tinham diversas

fundamentacOes tedricas e que, para compreendé-las, fez-se necessario uma digressdo
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visando conhecer essas abordagens e seus multiplos pontos de vista. Em face dos aspectos
revelados pela literatura, buscou-se fazer um alinhamento entre os resultados das fontes
consultadas e os achados da tese. Esta pesquisa qualitativa se caracteriza como um estudo de
caso e utilizou, como instrumento, as entrevistas semiestruturadas com servidores publicos de
uma instituicdo do Distrito Federal. A figura 1 retrata o percurso seguido para a construgdo

desta pesquisa. Logo, em seguida, apresenta-se a estrutura da tese.

Figura 1: Desenho da Estratégia de Pesquisa.

1. Anadlise do referencial tedrico para compreender o reconhecimento.

2. Organizacdo em eixos tematicos dos diversos aspectos do reconhecimento
Passos: encontrado na literatura.

Elaboracdo dos objetivos e questbes de pesquisa.

Construcédo do roteiro de entrevistas.

Entrevistas com servidores publicos.

Agrupamento das verbalizacdes em categorias tematicas.
Anédlise e discussao dos resultados.

N|o|o AW

Estrutura da Tese

Esta tese é composta por cinco capitulos, além da introducdo e das consideracfes
finais. A introducdo fornece uma visdo geral do desenvolvimento da tese. Descrevem-se 0s
objetivos, 0 conceito de reconhecimento, as questdes a serem abordadas neste estudo, as
potenciais contribuicdes e a apresentacdo da abordagem tedrica que embasa este estudo.

O primeiro capitulo descreve, brevemente, as teorias que abordam o reconhecimento.
Destacam-se 0s conceitos mais relevantes e o posicionamento dos autores em relacdo ao
reconhecimento. As teorias citadas sdo: a Abordagem Etica, a Visdo Humanista e Existencial,
a Perspectiva Comportamental, a Psicodindmica do Trabalho, a Clinica da Atividade e a
Teoria do Reconhecimento de Honneth.

O segundo capitulo refere-se a Ergonomia da Atividade Aplicada a Qualidade de Vida

do Trabalho (EAA _QVT), que é o referencial tedrico que fundamenta este estudo.
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Apresentam-se 0s conceitos predominantes, o0 modelo metodoldgico, seus objetivos e
fundamentos. Ressaltam-se ainda os desafios enfrentados pelos gestores em relacdo a pratica
de reconhecimento.

O terceiro capitulo apresenta uma extensa revisao, almejando identificar aspectos e
dimensdes do reconhecimento na literatura. S&o abordados diversos topicos encontrados nas
pesquisas cientificas e que serviram como fonte de anélise dos temas discutidos: avaliagdo do
trabalho, critérios para as préaticas de reconhecimento, as fontes de reconhecimento, as formas
de reconhecimento, a percep¢do de reconhecimento dos trabalhadores, os beneficios
proporcionados pelo reconhecimento, os efeitos negativos da falta de reconhecimento e 0s
fatores que favorecem ou desfavorecem o reconhecimento.

O quarto capitulo contempla o método da pesquisa. Contém a justificativa para a
escolha metodoldgica que molda esta tese e fornece um relato do processo de pesquisa. E
constituido por varios aspectos: etapas, participantes, procedimentos, instrumentos e anélise
de dados.

O quinto capitulo expde os resultados encontrados na pesquisa e a discussdo com a
literatura de referéncia. Pela interpretacdo dos relatos dos participantes sobre suas vivéncias
e entendimentos sobre o reconhecimento, sdo discutidas questdes que emergiram do
processo de investigacdo e assumiram, com o tratamento metodolégico adotado, a forma de
categorias tematicas. Os temas principais sdo analisados e interpretados com base no
referencial tedrico em que se tenta comparar os resultados com o0s de outras pesquisas
relevantes com referéncia ao tema.

Nas consideragdes finais, relembram-se os pontos mais salientes, os resultados e
enfatizam-se as contribui¢cGes que a pesquisa traz. Também se evidenciam as limitagdes do
estudo, bem como sera apresentada uma agenda de pesquisa para aprofundamento das

questdes levantadas. Ao término, sdo apresentadas as referéncias utilizadas nesse estudo.
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Capitulo 1

Haja vista a importancia da revisdo de literatura para essa pesquisa, neste capitulo,
apresentam-se, de maneira sucinta, algumas teorias que abordam o reconhecimento. Este
mapeamento & imprescindivel para a problematica do presente estudo ao considerar o dialogo
entre varios autores e seus pontos de vista sobre o reconhecimento no trabalho. Visa-se
enfocar, com estes pressupostos tedricos, as peculiaridades, os aspectos relevantes, as

concordancias e as discordancias que atravessam o processo de reconhecimento no trabalho.

1. A Centralidade do Reconhecimento em Varias Abordagens Teoricas
O reconhecimento no trabalho é caracterizado por diversos aspectos que se
complementam ou divergem entre si. Almejando entender as abordagens que mais refletem
sobre o reconhecimento, enfatiza-se a predominancia de algumas teorias como referéncias
nas publicacdes cientificas. Bendassolli (2012) e Brun e Dugas (2005, 2008) ddo énfase as
seguintes teorias: as abordagens ética, humanista e comportamental; a clinica psicodinamica

do trabalho; a clinica da atividade e a teoria do reconhecimento de Honneth.

1.1. A Abordagem Etica: o Reconhecimento ao Alcance de Todos

Autores que adotam a abordagem ética entendem o reconhecimento como uma
reflexdo sobre os valores que orientam e motivam as a¢fes dos individuos na organizacao
(Brun & Dugas, 2005, 2008). O reconhecimento ndao é compreendido apenas como uma
questdo de desempenho organizacional ou salde mental no trabalho, mas corresponde a uma
questdo de dignidade humana para a qual a preocupagdo com 0s outros e a justi¢a social
visam a equidade (Brun & Dugas, 2005). Nesse nivel, o reconhecimento apresenta afinidades
com o conceito de justica organizacional, o que inspira que o trabalhador ndo seja notado

apenas como um numero. Os individuos devem ser reconhecidos por serem capazes de se
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comprometer com seus empregos, de investir tempo e energia neles, desempenhar as suas
funcGes com competéncia e obter resultados concretos (Brun & Dugas, 2008).

Quando o reconhecimento é compreendido sob a luz ética, considera-se o impacto
sobre os outros das decisdes tomadas por gerentes e membros da organizagdo (Brun &
Dugas, 2005). Dessa forma, é preciso a¢fes que visem corrigir os erros que os funcionarios
sofreram por meio de decisdes gerenciais tomadas. O reconhecimento ético também culmina
em comportamentos como esclarecer as normas organizacionais em termos de distribuicéo de
remuneracgdo, respaldar subordinados e refletir sobre as questdes humanas e éticas das
decisfes tomadas (Brun & Dugas, 2005, 2008).

A nocdo de reconhecimento esta ligada a de igualdade (Brun & Dugas, 2005, 2008).
Logo, a pessoa ndo deve ser tratada como um objeto ou um ser humano reduzido a uma
simples condigdo de trabalhador. A instituicdo deve estabelecer relacionamento com seus
empregados partindo do principio de que cada individuo deve ser tratado com respeito e
justica. Ademais, as novas demandas, a que estdo sujeitos os trabalhadores (criatividade,
iniciativa, exceléncia) obrigam a organizacdo a reconhecer suas contribuicbes (Brun &
Dugas, 2005). Seguindo esse pensamento, Ferreira (2008) assinala que a abordagem ética

considera o ser humano como um ser: digno, igual, irredutivel e inalienavel.

1.2. A Visdo Humanista e Existencial: Reconhecer o Potencial de Quem Trabalha

A concepcdo humanista e existencial do reconhecimento centra-se na pessoa, na sua
existéncia e na singularidade do seu ser, com suas caracteristicas, emogdes e inteligéncia.
Dessa forma, o reconhecimento se manifesta pela atencdo dada a pessoa, reconhecendo sua
existéncia, sua distingéo e seu potencial. Acredita-se ainda que o reconhecimento existencial

deva ser o alicerce para 0s outros tipos de reconhecimento (Brun & Dugas, 2005, 2008).
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Nessa abordagem, os aspectos de comunicacdo e relacionamento interpessoal sdo
essenciais. Os individuos devem ter o direito de se manifestar e influenciar decisdes. Quando
a organizacdo oferece condigcbes de trabalho atrativas em termos de remuneracao,
relacionamento, comunicacgao e autonomia, as pessoas se engajardo mais facilmente de modo
positivo e solidario no trabalho (Brun & Dugas, 2005).

Para os trabalhadores, o reconhecimento manifesta-se pela consideracdo das suas
necessidades, pelo sentimento de existir aos olhos dos outros e de ser respeitado como uma
pessoa integral, possuindo caracteristicas fisicas, emocionais, psicolégicas e cognitivas
Unicas. Brun e Dugas (2005) citam exemplos de reconhecimento de como agir nessa
perspectiva como informar regularmente a equipe sobre objetivos e estratégias, consultar a
equipe e fazé-la participar de diferentes fases de orientacdo e desenho de projetos, autorizar
horérios de trabalho flexiveis, permitir a tomada de decisdo, encorajar o desenvolvimento do

subordinado por meio do acesso ao treinamento e fornecer apoio matuo no trabalho.

1.3. A Perspectiva Comportamental: o Reconhecimento como Reforgo Positivo do
Comportamento

A abordagem comportamental ou behaviorista defende que o comportamento da
pessoa é controlado pelas consequéncias de suas agBes. St-Onge et al. (2005) reportam que
recompensas (dinheiro, bdnus) levam os funcionéarios a se envolver em atividades que lhes
trazem beneficios como o comportamento criativo. O reconhecimento € um método de
reforco positivo (recompensas) que levard o individuo a praticar as acOes desejaveis. Por
exemplo, o reconhecimento é dado ao subordinado para aumentar sua motivacao e satisfacao
no trabalho. Dessa forma, o reconhecimento corresponde a uma "resposta construtiva”, ou

seja, uma reagdo que se segue a uma acao (Brun & Dugas, 2005).
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Essa forma de reconhecimento preocupa-se com a qualidade do trabalho e assume
importancia crescente nas praticas de gestdo comportamentalistas. Considera-se, sobretudo, o
produto do trabalho dos funcionérios e sua contribuicdo para atingir 0s objetivos
corporativos. E uma forma de reconhecimento que se expressa predominantemente a
posteriori, que € de natureza condicional e que estid diretamente ligada a missdo e aos
objetivos da organizacdo (Brun & Dugas, 2008). Todavia, o reforco positivo raramente é
defendido como o Unico método para reconhecer o trabalho dos funcionarios. Expressoes
espontaneas e interpessoais de reconhecimento sdo consideradas indispensaveis, sendo a base
de todas as praticas destinadas a refor¢ar o comportamento do trabalhador (Brun & Dugas,
2008).

O reconhecimento centrado no incentivo ao desempenho das acOes esperadas, ou
seja, na diade resultado-competéncia, € largamente presente nas organizagdes. Concebido
como expressao de julgamento, apreco e gratiddo pelo trabalho de um individuo ou equipe, o
reconhecimento de resultados almeja a eficacia, o beneficio e o valor do trabalho realizado
(Ferreira, 2008). Foca ainda a avaliacdo do desempenho e a produtividade dos funcionérios,

bem como nos sucessos e nos fracassos deles (Brun & Dugas, 2008).

1.4. A Psicodinamica do Trabalho: o Reconhecimento como Retribuicdo Simbdlica da
Contribuicéo

O reconhecimento no trabalho é um conceito central para a teoria da psicodinamica
do trabalho (PDT) que analisa a organizacdo do trabalho como cenario favordvel ou
desfavoravel para a dinamica do reconhecimento. Compreende-se a organizagdo do trabalho
como a divisdo das tarefas (conteudo das tarefas) e a distribui¢do dos trabalhadores (estrutura
hier&rquica, controle, comandos, relagdes interpessoais). Concebe-se o0 reconhecimento como
uma retribuicdo de natureza simbolica que leva o individuo a dar sentido ao seu trabalho, a se

mobilizar subjetivamente e a transformar seu sofrimento em prazer, respondendo a sua
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necessidade de realizacdo (Dejours, 2008). Dessa forma, os trabalhadores esperam receber
reconhecimento pelo esforco e investimento no exercicio da profissao.

A dinamica do reconhecimento acontece na coletividade no trabalho, que demanda a
combinacéo de solidariedade, de confianca e cooperacao entre os trabalhadores. No contexto
do trabalho atual, em que a confianca, o convivio e a solidariedade foram desestruturados
pelas novas formas de organizagdo do trabalho, gestdo e administracdo, as condigdes de
julgamento de reconhecimento encontram-se fortemente comprometidas. Dejours (1999)
sugere que, antes de se avaliar as condigdes de julgamento do trabalho, deve se considerar a
qualidade das relagOes intersubjetivas nos coletivos de trabalho, pois elas irdo influenciar a
manifestacdo do reconhecimento.

O reconhecimento apresenta duas dimensfes: a primeira € o reconhecimento no
sentido de constatacdo da relevancia da contribuicdo individual e especifica do sujeito que
trabalha para a organizacdo do trabalho. Esse reconhecimento favorece o surgimento de
resisténcias por parte da hierarquia, uma vez que reconhecer publicamente envolve admitir a
falha da técnica e da organizacdo prescrita do trabalho. A segunda € o reconhecimento no
sentido de gratiddo pela contribui¢do dos trabalhadores para a organizacdo do trabalho que é
mais raro de acontecer nas organizacoes (Dejours, 1992).

A constatacdo da contribuicdo ocorre por meio de um julgamento da utilidade e da
qualidade do trabalho (Dejours, 1992). Na visdo de Dejours (2008), julgar a contribuicdo do
trabalhador pressupde conhecer o trabalho avaliado, ou seja, para reconhecer, deve-se
primeiro conhecer. O que se julga € o trabalho, mas ndo sé o trabalho enquanto técnica, mas a
acdo do sujeito, a mobilizacdo subjetiva para concluir a atividade. Logo, o trabalho é criacéo
resultante da iniciativa, invencéo, criatividade e inteligéncia.

Enquanto modalidade particular de julgamento do trabalho, o reconhecimento se

concretiza por meio de dois critérios: o de utilidade e o de estetica (beleza). O julgamento de
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utilidade diz respeito ao contexto da utilidade social, econdmica e técnica das contribuicdes
singulares e coletivas dos sujeitos ao reajuste da organizagdo prescrita do trabalho para
alcancar a organizacdo real do trabalho. Refere-se a eficiéncia da qualidade do trabalho e ao
atendimento das necessidades sociais. E efetuado pela hierarquia, supervisores,
clientes/usuarios ou subordinados. Molinier (2013) considera que € a utilidade que permitira
ou ndo a continuidade dos trabalhos empreendidos. Além disso, a referéncia a utilidade
social de uma atividade permite incluir na definicdo do trabalho atividades como o trabalho
domestico, associativo, militante, sindical, artistico etc.

O julgamento de beleza ou estético refere-se a conformidade, a qualidade e a
originalidade do trabalho. E um reconhecimento de habilidade, de inteligéncia, de talento
pessoal e das potencialidades subjetivas (Dejours, 1999). E considerado o mais relevante, por
ser 0 mais exigente. Julga-se a adequacdo e o0 respeito as regras do oficio, bem como se ha
algo inovador, inédito, que exceda as qualidades comuns para a efetivacdo da atividade. E
pronunciado por colegas, que estdo em posicdo privilegiada para julgar a qualidade do
trabalho cumprido e o esforco despendido pela pessoa. Também gera um sentimento de
pertencimento a um coletivo de trabalho (Molinier, 2013).

Para a Psicodindmica do Trabalho, o reconhecimento é obtido pelo fazer e apenas
secundariamente é transferido para o trabalhador (ser). Dejours (1999, 2008) presume que 0
julgamento destinado a pessoa seria interpretado como injusto pelo coletivo de trabalho e
justifica ainda que o proprio sujeito busca esse reconhecimento em relagcdo ao seu fazer e ndo
em relacdo ao seu ser. Num segundo momento, havendo reconhecimento, ele é transferido
para o registro da identidade. S6 depois disso, o trabalhador é reconhecido pelo seu trabalho.

Nessa teoria, o trabalho requer o engajamento da subjetividade que, quando
mobilizada pelo reconhecimento, leva a pessoa a agir e, ao contrario, 0 ndo reconhecimento a

desmobiliza (Dejours, 2012a). A dinamica do reconhecimento contribui para: a construcéo da
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identidade, a realizacdo pessoal, as vivéncias de prazer, a producdo de sentido do trabalho e
0s processos de salde mental. Mas essa teoria também chama atencdo para o nexo entre falta
de reconhecimento e processos de sofrimento, adoecimento e despersonalizac¢do (Bendassolli,

2012).

1.5. Clinicas da Atividade: Reconhecer-se Naquilo que se Faz

A clinica da atividade aborda temas como riscos psicossociais, saude do trabalhador,
métodos de intervencdo, o papel do coletivo para a saide do trabalhador e a énfase na
dimenséo subjetiva na analise. Retoma os conceitos de trabalho prescrito (tarefa) e trabalho
real (atividade) da Ergonomia, mas amplia a compreensdo da atividade ao definir o “real da
atividade” que vai além do que foi realizado, englobando o modo como foi realizado, o que
ndo foi realizado e o que, de certa maneira, foi impedido de se realizar (Clot, 2010). Nesse
entendimento, a atividade ndo se restringe ao visivel, ao observado, mas abarca também as
escolhas tomadas para cumprir a tarefa e as possibilidades ndo efetivadas.

A superacdo dos impedimentos leva ao desenvolvimento psicolégico do sujeito e da
prépria atividade (poder de agir). O trabalho é uma atividade de criacdo, cujo impedimento
refere-se as circunstancias ou situagcdes nas quais o real da atividade ndo se revela ao sujeito
em suas potencialidades, ou seja, quando o prescrito impede a inventividade e o
desenvolvimento de novas formas de fazer o trabalho (Clot, 2010). O impedimento da
atividade resulta em adoecimento fisico e/ou psicologico. Acrescenta-se, ainda, que a
impossibilidade de exercer um trabalho bem-feito ou de discutir sobre a qualidade do que se
faz impede os trabalhadores de se reconhecerem no proprio trabalho, gerando uma atividade
vazia (Clot, 2010).

A anélise psicoldgica do trabalho é sempre andlise do sujeito, de um grupo de
trabalhadores, referente as atividades efetivamente realizadas ou impedidas dos sujeitos. A

atividade impedida é o cerne de analise da atividade de trabalho, cuja proposta é criar
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condi¢des que permitam restaurar o “poder de agir” dos sujeitos nos seus contextos de
trabalho. Ao agir, o sujeito precisa lidar com as imposi¢cbes das tarefas e com as
contingéncias da situacdo de trabalho. Destaca-se que a atividade de trabalho como o
exercicio coletivo de ligagdo social com o real da atividade convoca fortemente os
trabalhadores a criarem e recriarem cotidianamente seus modos de trabalho e condigdes de
vida (Clot, 2010).

Para a clinica da atividade, o trabalhar é sempre uma dimens&o coletiva, mesmo que a
atividade seja feita por um unico trabalhador. O coletivo € pensado com a ajuda do conceito
de oficio, definido como um “diapasdo coletivo para a atividade profissional” (Clot, 2010, p.
177). O oficio é um instrumento de trabalho, um equipamento dialégico formado por uma
matéria simbdlica que conserva a memoria das trocas subjetivas. O oficio ndo estd nem na
atividade, nem na tarefa nem no coletivo, mas transita em toda a parte. Diante disso, sugere-
se que o reconhecimento seja pensado no nivel do oficio, que é o mediador privilegiado da
relacdo sujeito-trabalho (Clot, 2010).

O oficio ¢ um conceito multidimensional que faz parte do individuo quando ele
assume a responsabilidade do ato, quando se vé por meio do outro, mas sem se confundir
com ele. Demanda apropriar-se do oficio, sem jamais ser seu proprietéario, porque ele também
é de todos os outros profissionais. Nao é apenas uma pratica, uma atividade ou uma profisséo,
é definido como uma “estrutura arquitetonica”, um movimento resultante do conflito entre
quatro dimens@es que o constituem: pessoal, do trabalhador com ele mesmo; interpessoal,
que se constitui na relacdo do trabalhador com seus pares ou outros trabalhadores com os
quais interage no contexto de trabalho; impessoal, que incorpora as prescricdes e normas;
transpessoal, que engloba significados, expectativas, informalidades e a cultura laboral (Clot,

2010).



36

Outros conceitos importantes sdo o coletivo de trabalho e o género profissional. O
coletivo de trabalho formado pela participacdo conjunta dos trabalhadores, unidos pelo
vinculo profissional, e compartilhando as regras de trabalho. Por sua vez, o género
profissional € uma construcdo coletiva que orienta a acdo do trabalhador. O oficio permite
que Varios géneros profissionais convirjam em seu interior ou até mesmo estejam em conflito.

O género € um instrumento que mantém a historia coletiva de um meio profissional.
O género constitui-se na pratica por meio da atuagdo coletiva. O conhecimento dos géneros
profissionais é essencial para se compreender os estilos de trabalho, que é o instrumento
psicoldgico da acdo pessoal no género e sobre o género. E equivocado dizer que o
reconhecimento se d& apenas no nivel transpessoal do oficio, pois a possibilidade de se
reconhecer no género profissional requer a possibilidade da organizacdo do trabalho de
fomentar as condicGes para que o género profissional seja instituido.

A clinica da atividade entende o reconhecimento no movimento discordante entre as
instancias do oficio. Propbe ainda uma visdo do reconhecimento que transcenda o contexto
das relacGes interpessoais no trabalho. Como o oficio esta “dentro do individuo”, ndo haveria
a necessidade vital de um reconhecimento interpessoal, ja que o préprio sujeito estaria
posicionado de modo a julgar se o que esta fazendo atende aos critérios de um trabalho bem-
feito. Dessa forma, o reconhecimento refere-se a qualidade do saber-fazer dos trabalhadores.

O reconhecimento diz respeito a possibilidade de o sujeito reconhecer-se naquilo que
faz, ou seja, se reconheca no oficio ou na atividade. Poder se reconhecer no que se faz
significa fazer alguma coisa de sua atividade para tornar-se Gnico no seu género ao renova-la.
Esse tipo de reconhecimento depende da reflexdo do sujeito sobre se o que ele esta fazendo
honra os critérios do género profissional. Avalia-se a qualidade do trabalho e a atualidade
social do servico prestado como critério para se reconhecer naquilo que se faz. Reconhecem-

se também os resultados do trabalho e o que o sujeito faz de si na sua propria atividade. E
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imprescindivel que o trabalhador se reconheca em seu género profissional ou em seu objeto
de trabalho, seja ele material ou um servico prestado, pois é por meio desse movimento que
os sujeitos lidam com as desilusdes advindas da busca pelo reconhecimento do outro (Clot,
2010).

Na clinica da atividade, o reconhecimento que produz saude se d& no reconhecimento
do trabalhador por si mesmo, produzido pela avaliagdo de que se faz um trabalho bem-feito,
do qual se orgulha. Os critérios do “bem-feito” sdo fabricados continuamente na dindmica do
oficio, na permanente construcdo e reconstrugdo do género de atividade profissional (Osério
da Silva & Ramminger, 2014).

A atuacéo dos profissionais reduzida ou impedida deixa o trabalhador sem poder de
agir para fazer um trabalho bem-feito, de qualidade. Quando ndo é possivel que o trabalhador
se reconheca no que faz, sua atividade é desestabilizada. Busca-se, entdo, por um
reconhecimento no coletivo de trabalho (hierarquia, pares), como forma de compensacao.
Clot (2010, p. 253) adverte que “um reconhecimento pelo outro corre o risco de se tornar uma
compensacao ficticia exatamente no lugar em que havia desaparecido a possibilidade de se
reconhecer em algo”. Uma vez que o profissionalismo é um elemento chave do
reconhecimento, ndo é suficiente ser reconhecido por alguém. O trabalhador precisa de algo
para sentir orgulho como uma histéria comum, um produto, uma técnica, uma linguagem ou
uma marca (Clot, 2010).

O sofrimento no trabalho emerge de uma atividade impedida, de um desenvolvimento
impedido, de uma “perda do poder de agir”. A impossibilidade de realizar um trabalho bem-
feito impede as pessoas de se reconhecerem no proprio trabalho. A auséncia de
reconhecimento ocorreria quando a memoria coletiva contida no género deixa de cumprir seu

papel de mediadora, quando ela deixa de estipular os critérios de qualidade do trabalho.
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1.6. A Teoria do Reconhecimento de Honneth: a Percepcéo da Falta de Reconhecimento

Honneth (2003) parte da Filosofia hegeliana para fundamentar sua teoria critica da
realidade em torno do reconhecimento. Dessa forma, o reconhecimento representa a
realizacdo ética do individuo em sociedade na medida em que promove, de maneira
intersubjetiva, sua propria autorrealizagdo. Em sua abordagem, o reconhecimento faz a
mediacdo entre o particular (o individuo) e o universal (o campo da ética), (Bendassolli,
2012). O conceito de reconhecimento pressupde que as agdes e as emocdes dos individuos
tomem sempre o outro como referéncia. Reconhecer é perceber o outro como ser humano e
proporcionar a ele a autoestima.

Honneth (2003) situa o reconhecimento no contexto das relagdes intersubjetivas. Os
sujeitos devem ser reconhecidos enquanto possuidores de necessidades basicas (amor),
enquanto possuidores de direitos e deveres (direito) e enquanto possuidores de valor
individual e capacidades que permitem a contribuicdo para a sociedade (solidariedade). No
primeiro caso, 0 amor se caracteriza pela valorizagao e afeto expressos pelas pessoas e seria
uma relacdo de reconhecimento matuo, na qual 0s sujeitos se reconhecem mutuamente como
seres carentes e dependentes uns dos outros. Esse padrdo de reconhecimento permite a pessoa
fortalecer a identidade, assim como alcangar a reciprocidade e a autoconfianga (Honneth,
2003).

Honneth (2003) pensa o direito como fruto de uma evolugdo de direitos que tem
como foco os direitos fundamentais do individuo, que merece respeito e consideracdo. O
reconhecimento do direito, que esta associado a igualdade e a justica com os outros, favorece
a conquista do autorrespeito. Honneth (2003) entende que sé se chega a compreensao de si
mesmo como portador de direito quando se possui, inversamente, a compreensdo sobre as
proprias obrigacdes em face do outro. Também diz respeito aos direitos do trabalho (salério

justo, previdéncia social, titulos, filiacdo a organizagdes profissionais e sindicatos).
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A terceira forma de reconhecimento intersubjetivo descrita por Honneth (2003) é a
solidariedade ou mais amplamente estima social ou reconhecimento social, em que se
valorizam os atributos ou talentos pessoais. A estima social permite aos sujeitos sentirem-se
valorizado pelas suas capacidades individuais. Nessa etapa, deve ser levado em conta o valor
do sujeito segundo o critério da relevancia social, ou seja, atesta a contribui¢do do individuo
para a sociedade. Dessa forma, a estima social de cada sujeito é mensurada pela sua
capacidade e determinacdo em contribuir com os objetivos previamente fixados pelo grupo
social. Na viséo de Honneth (2003), atribuir valor aos outros desempenha um papel decisivo
no desenvolvimento da autoconfianca e na consolidacdo da construcdo ou reconstrucdo da
autoestima do individuo.

Honneth (2003) identificou que para cada padrdo de reconhecimento reciproco
esperado existe um “equivalente negativo” que corresponde as formas de desrespeito ou
negacao do reconhecimento percebido pelos individuos como falta de reconhecimento. Na
posicdo inversa, as trés formas de desrespeito sdo: violacdo, privacdo de direitos e
degradacdo, respectivamente. A negacdo e o0 desprezo também sdo interpretados como
ofensas que geram humilhac&o e ameacam a identidade.

A experiéncia de desrespeito ou de injustica é vista como uma necessidade ndo
satisfeita de reconhecimento e que proporciona a motivacgdo para a luta por reconhecimento.
A forma de reconhecimento do amor opde-se a violagdo e os maus-tratos que colocam em
risco a autoconfianga e a integridade fisica do individuo nos primeiros anos do seu
desenvolvimento. O dano que esse tipo de desrespeito provocaria seria a perda da confianga
em si e no mundo social, confianga esta que fora aprendida por meio da dedicagéo afetiva
(Honneth, 2003).

A forma de reconhecimento da pessoa de direito, opde-se a privacdo de direitos e a

exclusdo, afrontando a integridade social e 0 autorrespeito da pessoa no grupo. A privacao de
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direitos acarreta perda de autorrespeito pela perda da capacidade de se referir a si mesmo
como uma pessoa em pé de igualdade com os parceiros de interacdo. Logo, o que é subtraido
por esta forma de desrespeito é o respeito cognitivo de uma imputabilidade moral que deve
ser adquirida nos processos de socializacéo.

A terceira forma de desrespeito se concretiza no rebaixamento do valor social de
grupos ou individuos. Os valores socialmente instituidos se constituem de modo a degradar
algumas formas de vida ou crenca. E retirada dos sujeitos atingidos a possibilidade de atribuir
um valor social as suas préprias capacidades, o que, em Ultima instancia, obstaculiza a
autoestima e a autorrealizacdo forjada pelos encorajamentos baseados em solidariedade. A
questdo que se coloca nesse ponto é como essa experiéncia de desrespeito impulsiona a
resisténcia social e o conflito na forma de uma luta por reconhecimento (Honneth, 2003).

Honneth (2003) construiu sua tese central de que as experiéncias emocionais
negativas constituem as motivacdes para 0 engajamento dos sujeitos nas lutas por
reconhecimento. O conflito surge quando o sujeito é alvo de desrespeito (ndo
reconhecimento) e sente-se degradado, ofendido, com sua autoestima ameacada, diante da
denegacdo de valor as suas capacidades. O desaparecimento das relacfes de reconhecimento
leva a experiéncias de desprezo que ndo podem ser isentas de consequéncias para a formacgéo
da identidade do individuo. Dessa forma, a auséncia de reconhecimento impulsiona a luta por
reconhecimento (Honneth, 2003).

A luta ou reivindicacdo por reconhecimento, que demanda o reconhecimento do
outro, decorre da necessidade de defender a identidade e a existéncia individual. A luta pelo
reconhecimento é o elemento central da constituicdo da individualidade e for¢a motriz do
desenvolvimento social. Os sujeitos ndo reagem de maneira emocionalmente neutra ao
desrespeito social, pois interpretam cognitivamente essa experiéncia emocional como

decorrente de uma injustica social que motiva acbes de resisténcia politica. A luta pelo
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reconhecimento conduziria 0s sujeitos e 0s grupos para um estagio de totalidade ética em que
o0 vinculo social seria regido ndo mais por um contrato social arbitrario, mas pelas obrigacoes
intersubjetivas (Honneth, 2003).

Para além das diferencas e semelhangas entre as abordagens, observa-se que elas
contribuem para a compreensdo do reconhecimento no trabalho. Esse alicerce tedrico
propicia conhecer as diversas vertentes do reconhecimento que s&o retratadas no
levantamento bibliogréafico (artigos, livros, teses e dissertacGes). Evidencia-se também a
relevancia de estudar o reconhecimento como experiéncia e agdes de bem-estar no contexto
de trabalho. Com esse intuito, descrevem-se, no préximo capitulo, os fundamentos e os

pressupostos da Ergonomia da Atividade Aplicada a Qualidade de Vida no Trabalho.
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Capitulo 2
A proposta deste capitulo é apresentar a abordagem da Ergonomia da Atividade
Aplicada a Qualidade de Vida no Trabalho (EAA_QVT) por meio de seus principais
conceitos e de pesquisas fundamentadas com esse referencial. A intencdo é de que esse
suporte conceitual possa subsidiar e dar clareza ao método adotado, além de facilitar a

discussado dos resultados.

2. O Reconhecimento no Servico Publico e a Ergonomia da Atividade Aplicada a

Qualidade de Vida no Trabalho

A escolha desse referencial tedrico justifica-se por essa abordagem considerar o
reconhecimento como um dos elementos essenciais integrantes da pratica de QVT. A
EAA _QVT, proposta por Ferreira (2017), € uma abordagem contra hegemonica em
construcdo, sendo reformulada e aprofundada constantemente pelos resultados provenientes
de diversas pesquisas e praticas em organizacdes publicas, como os estudos de Andrade
(2016); Barretto (2018); Calegari Neto (2018); Figueira (2014); Lemos (2017); Pacheco
(2016); Padua (2019); Ramalho (2017) e Souza (2017).

Com a tematica do reconhecimento retratado no contexto do servico publico, busca-se
investigar os motivos das queixas recorrentes da falta de reconhecimento nas pesquisas do
Grupo de Estudos em Ergonomia Aplicada ao Setor Publico (ErgoPublic), do Instituto de
Psicologia da Universidade de Brasilia. A base tematica dos estudos vinculados ao
ErgoPublic é a Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) evidenciada pela presenca de bem-
estar no contexto de trabalho e embasada na Ergonomia da Atividade (Ferreira, 2017).

A EAA _QVT se fundamenta por conceitos derivados das abordagens da Ergonomia
da Atividade (tarefa, prescricdo, atividade) e da Qualidade de Vida no Trabalho (bem-estar,

mal-estar, representacGes). Por meio dessa abordagem, analisa-se o contexto de trabalho para
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dar énfase ao trabalhador na construcdo e regulacdo de sua atividade. Parte-se do pressuposto
de que os elementos que compdem o cenario de trabalho e a relacdo que o individuo
estabelece com eles influenciam direta ou indiretamente a percepg¢do do reconhecimento no
trabalho. Além do mais, o contexto de trabalho oferece a possibilidade de se analisar a
manifestacdo do reconhecimento em suas variadas formas.

Neste estudo, objetiva-se oferecer uma visdo panoramica do contexto organizacional,
que se constitui como objeto de analise da EAA_QVT. Mas sem se desviar do principio de
que os individuos sdo diferentes e que, em decorréncia disso, a percepcdo do trabalhador
sobre o meio laboral impacta no resultado de ele sentir-se ou ndo reconhecido. Desse modo,
antes de contextualizar a relevancia do reconhecimento para essa abordagem, julga-se

necessario descrever alguns conceitos relevantes da EAA_QVT.

2.1. Qualidade de Vida no Trabalho: a Busca do Bem-estar no Trabalho

A Ergonomia da Atividade Aplicada a Qualidade de Vida no Trabalho (EAA_QVT)
tem o propdsito de atuar nas organizacdes com agBes que promovam o bem-estar, a eficiéncia
e a eficacia (Ferreira, 2017). A QVT ¢ tarefa de todos que integram o coletivo de
trabalhadores e de responsabilidade institucional. Trata-se de um posicionamento politico,
pois, ao possibilitar uma visdo mais democratica do contexto de trabalho, considera os pontos
de vida de gestores e trabalhadores. Portanto, € imprescindivel ouvir os trabalhadores sobre
como eles percebem as situacbes de trabalho em que estdo inseridos. Dessa forma, as
representacdes de mal-estar e de bem-estar no trabalho elaboradas pelos trabalhadores
constituem os polos do continuum de referéncia tedrica para o diagnostico de QVT (Ferreira,
2017).

Medeiros e Ferreira (2011) reforcam que a QVT apresenta visdes sobre o trabalhador,

concepgao de trabalho e enfoques de gestéo do trabalho diversificados. Na literatura, a QVT é
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descrita em termos de indicadores de satisfagdo e envolvimento com o trabalho,
comprometimento organizacional, estresse, autonomia, reconhecimento, remuneragao
adequada, entre outros aspectos. Conforme a abordagem da EAA_QVT, o conceito de QVT
engloba duas perspectivas interdependentes: a Otica organizacional e a Otica dos
trabalhadores.
Sob a 6tica das organizacGes, a QVT é um preceito de gestdo organizacional que se
expressa por um conjunto de normas, diretrizes e praticas no &mbito das condi¢des, da
organizacdo e das relagdes interpessoais que visam a promocdo do bem-estar
individual e coletivo, o desenvolvimento pessoal dos trabalhadores e o exercicio da

cidadania organizacional nos ambientes de trabalho.

Sob a dtica dos trabalhadores, ela se expressa por meio das representacfes globais
(contexto organizacional) e especificas (situacbes de trabalho) que estes constroem,
indicando o predominio de experiéncias de bem-estar no trabalho, de reconhecimentos
institucional e coletivo, de possibilidade de crescimento profissional e de respeito as

caracteristicas individuais (Ferreira, 2017, p. 170).

Com a EAA_QVT e possivel investigar, no contexto de trabalho, o bem-estar e o0 mal-
estar, que sdo vivéncias subjetivas que integram a experiéncia do sujeito em funcdo do
fracasso ou do sucesso de seus esforcos para gerir as contradicdes (ex. conflitos) que surgem
no ambiente de trabalho (Ferreira, 2017). O bem-estar e o mal-estar estdo fortemente
relacionados com: as condicdes de trabalho, as relagcbes profissionais, a autonomia, a
produtividade, a realizacdo profissional, a satisfagéo, a motivacédo e o reconhecimento. Dessa
forma, o reconhecimento presente no contexto laboral se relaciona ao bem-estar e sua

auséncia, ao mal-estar.
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O bem-estar no trabalho sdo emocgOes e humores positivos que se originam das
situagdes vivenciadas pelos individuos na execucdo das tarefas e que ocorrem, com maior
frequéncia, nas seguintes modalidades: alegria, amizade, animo, confianga, conforto,
disposi¢do, equidade, equilibrio, estima, felicidade, harmonia, justica, liberdade, prazer,
respeito, satisfacdo, seguranca, simpatia (Ferreira, 2017). As representacdes de mal-estar
consistem em avaliacOes negativas que os trabalhadores fazem sobre o seu estado fisico,
psicologico e social, relativos ao contexto de producdo no qual estdo inseridos (Ferreira,
2017). O mal-estar costuma ocorrer com maior frequéncia, nas seguintes modalidades:
aborrecimento, antipatia, aversdo, constrangimento, contrariedade, decepgdo, desanimo,
desconforto, descontentamento, desrespeito, embarago, incobmodo, indisposi¢édo, menosprezo,
ofensa, perturbacdo, repulsa, tédio (Ferreira, 2017).
Nesse cendrio, pesquisas realizadas no contexto do servi¢co publico com a abordagem
da EAA_QVT tém indicado os fatores que favorecem ou desfavorecem a presencga de QVT.
Para haver QVT, as fontes de bem-estar que devem ser valorizadas e promovidas pelas
organizagdes sao:
e condi¢Oes satisfatdrias para realizar o trabalho (Albuquerque, 2011; Branquinho,
2010; Daniel, 2012; Lemos, 2017; Pacheco & Ferreira, 2020; Padua, 2019; Valls-
Salles, 2023);

e oportunidades de capacitacdo (Albuquerque, 2011; Daniel, 2012);

e equilibrio entre saude, produtividade e vida social (Albuquerque, 2011; Daniel,
2012);

e equilibrio entre o tempo de trabalho e o tempo livre (Bayer, 2018);

e relagdes interpessoais harmoniosas e cooperativas (Barretto, 2018; Branquinho,
2010; Daniel, 2012; Fernandes, 2013; Lemos, 2017; Medeiros, 2011; Medeiros,

2016; Pacheco, 2011; Pacheco & Ferreira, 2020; Padua, 2019);
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espaco de fala (Albuquerque, 2011; Daniel, 2012);

valorizacdo profissional (Andrade, 2011; Bayer, 2018; Branquinho, 2010);
realizacdo e oportunidade de crescimento profissional (Barretto, 2018; Valls-
Salles, 2023);

respeito (Bayer, 2018);

salario justo e em dia (Padua, 2019);

afinidade com a atividade e gostar do que faz (Andrade, 2011; Fernandes, 2013;
Lemos, 2017; Medeiros, 2016; Pacheco, 2016; Pacheco & Ferreira, 2020);

boa relagdo com a chefia (Andrade, 2011; Barretto, 2018; Lemos, 2017);
estabilidade e beneficios (Medeiros, 2016; Pacheco & Ferreira, 2020);

sentimento de utilidade (Barretto, 2018; Santos & Ferreira, 2014);

possibilidade e prazer em ajudar as pessoas (Coelho, 2014);

liberdade para ser criativo no trabalho (Medeiros, 2016);

prestacdo de um bom servico (Coelho, 2014);

ambiente agradavel de trabalho (Santos & Ferreira, 2014).

A presenca de vivéncias de mal-estar constitui fator de risco para a saude e indica a

auséncia de qualidade de vida no trabalho (Ferreira, 2017). As vivéncias de mal-estar no

trabalho, relacionadas a falta de reconhecimento no trabalho, sdo de natureza multicausal

(Figueira, 2014). Os fatores que sdo considerados fonte de mal-estar e ndo beneficiam a

representacdo de QVT no contexto do servigo publico séo:

descompasso entre expectativas dos servidores e caracteristicas da atividade
(Daniel, 2012);
divisdo do trabalho e quadro de pessoal reduzido (Daniel, 2012);

insuficiéncia de comunicagdo com a chefia (Feitosa, 2010);
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interferéncia politica (Coelho, 2014);

falta de critérios quanto a mudanca de lotacdo (Valls-Salles, 2023);

auséncia de capacitacdo profissional e plano de carreira (Medeiros, 2011;
Medeiros, 2016);

desvalorizacéo e falta de reconhecimento (Andrade, 2011; Barretto, 2018; Bayer,
2018; Branquinho, 2010; Carmo, 2014; Figueiras, 2014; Lemos, 2017; Medeiros,
2011; Valls-Salles, 2023);

tratamento diferenciado de servidores (Carmo, 2014; Coelho, 2014; Lemos, 2017;
Medeiros, 2016; Pacheco, 2016; Pacheco & Ferreira, 2020);

sobrecarga de trabalho (Andrade, 2011; Coelho, 2014; Lemos, 2017);

poucas oportunidades de crescimento profissional (Andrade, 2011; Bayer, 2018;
Carmo, 2014; Fernandes, 2013; Medeiros, 2016; Pacheco, 2016; Pacheco &
Ferreira, 2020; Valls-Salles, 2023);

despreparo gerencial (Andrade, 2011; Albuquerque, 2011; Valls-Salles, 2023);
sentimento de injustica (Andrade, 2011; Barretto, 2018; Carmo, 2014; Coelho,
2014);

condicdes de trabalho inadequadas (Andrade, 2011; Barretto, 2018; Fernandes,
2013; Carmo, 2014; Pacheco & Ferreira, 2020; Padua, 2019; Valls-Salles, 2023);
relacionamentos conflituosos (Andrade, 2011; Pacheco & Ferreira, 2020; Padua,
2019);

organizacdo burocratica do trabalho e inflexivel (Barretto, 2018; Pacheco &
Ferreira, 2020);

deslocamento (percurso) desgastante para o trabalho (Pacheco & Ferreira, 2020);
desvalorizacdo do mérito técnico (Medeiros, 2016; Pacheco & Ferreira, 2020);

riscos envolvidos na atividade (Coelho, 2014);
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e auséncia de autonomia (Barretto, 2018);
e salario baixo e incompativel com o cargo (Medeiros, 2016; Valls-Salles, 2023);
o falta de prescricdo das atividades (Medeiros, 2016);

e ineficiéncia de suporte organizacional (Bayer, 2018).

A produtividade saudavel, que ndo coloca em risco a satde dos trabalhadores, é fonte
de bem-estar no trabalho (Ferreira, 2011). A produtividade que adoece se revela, por
exemplo, no estabelecimento de metas de produtividade que ndo respeitam os limites e as
capacidades humanas e operam sempre no limite do supostamente tolerdvel. Em
contrapartida, a produtividade baixa ou nula, em que o trabalhador encerra a jornada de
trabalho com a sensag@o que produziu pouco ou nada fez, que perdeu seu tempo e se sente
inatil, aumenta os riscos de adoecimento (Ferreira, 2017). Nesse cenéario, os participantes da
pesquisa de Souza (2017) relataram o desejo de contribuir, de produzir um bom trabalho, de
ter o tempo ocupado com o que fazer e de ser Gtil pelo desempenho da atividade. Salienta-se,
entdo, que o reconhecimento é um dos fatores de QVT que interferem na produtividade, uma
vez que sem valorizagéo, os trabalhadores tendem a diminuir seu rendimento e a contribuicdo

para a organizacao.

2.2. Representagdes: o Olhar dos Trabalhadores

A EAA_QVT centra-se no ponto de vista dos trabalhadores. E pelo “olhar dos
trabalhadores”, pelo discurso, pelos sentimentos e vivéncias que se compreende a atividade.
Neste contexto, as representacOes dos trabalhadores permitem conhecer o que eles pensam
sobre o contexto de trabalho em que estdo inseridos. As representacdes referem-se as
avaliagbes que os trabalhadores fazem em relacdo as suas vivéncias, experiéncias, fatos

marcantes e histdrias nos seus contextos de trabalho (Ferreira, 2017).
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As representagdes que indicam a presenca de QVT estéo polarizadas nas modalidades
de bem-estar e mal-estar no trabalho e sdo percebidas pelos seguintes fatores de QVT:
condicdes de trabalho e suporte organizacional, organizacdo do trabalho, reconhecimento e
crescimento profissional, relagdes interpessoais e uso da informatica. Na EAA_QVT, as
representacdes abrangem modalidades distintas para se investigar e compreender o ponto de
vista dos trabalhadores sobre QVT. As representagdes descritivas do contexto de trabalho
expressam 0s modos de agir dos trabalhadores em face das propriedades das caracteristicas e

das exigéncias das tarefas (Ferreira, 2017).

2.3. Representagdes do Contexto de Trabalho

Por ser o contexto de trabalho o objeto de estudo da EAA QVT, faz-se relevante
considera-lo como uma variavel indispensavel para a analise do desempenho dos individuos e
das distribuicdes de recompensas financeiras e simbolicas (Ferreira, 2017). O contexto de
trabalho designa o meio fisico, instrumental e social onde se realiza a atividade de trabalho,
sendo constituido por aspectos econémicos, politicos, tecnolégicos e culturais do trabalho
(Ferreira, 2008a). Dessa forma, o cenario de trabalho engloba varios fatores que favorecem
ou desfavorecem a pratica de reconhecimento como as condicGes de trabalho, a organizacéo
do trabalho e as relagdes interpessoais. Além disso, as mudangas no contexto laboral sdo
indicadores a serem considerados na analise do trabalho.

O conceito de saude, para a EAA_QVT, expressa a busca permanente dos
trabalhadores por sua integridade fisica, psiquica e social nos contextos de producéo de bens
e servicos (Ferreira, 2017). O contexto de trabalho é considerado um fator que influencia a
saude mental, que é promovida pelo relacionamento saudavel, pelo reconhecimento e por
vivéncias de bem-estar. Salientam-se tambeém as mudangas gerenciais introduzidas nas
organizagbes do trabalho que trazem impactos profundos na salde e na vida dos

trabalhadores.
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A representacdo do reconhecimento no trabalho é influenciada por elementos que
constituem o contexto de trabalho e que, os mais relevantes, sdo fatores de QVT. As
experiéncias de reconhecimento se fazem conhecer pelas representacdes que os servidores
tém do contexto organizacional, no sentido amplo, até formas especificas como as situaces
de trabalho relatadas. Se o cenario de trabalho sofre modificagdes positivas ou negativas,
também havera transformacéo nas percepg¢fes dos membros que o compdem. Nesse sentido,
essa abordagem analisa a percepgdo dos trabalhadores na interagdo com o contexto de
trabalho, em que se observam: as condicdes de trabalho, a organizacdo do trabalho, as
relagdes interpessoais, 0 reconhecimento e o crescimento profissionais, o uso da informatica

as praticas de gestdo (Ferreira, 2017).

2.3.1. Condicbes de Trabalho e Suporte Organizacional

A Ergonomia se consagrou em virtude do estudo cientifico das condicGes de trabalho,
que sdo constituidas por elementos estruturais, expressando as condicdes presentes
caracterizadas pela infraestrutura, pelo apoio institucional e pelas praticas administrativas
(Ferreira & Mendes, 2003). Esse fator é composto pelas condi¢des de trabalho, como o0s
equipamentos e instrumentos de trabalho, o ambiente fisico, a matéria-prima; e o suporte
organizacional (informacdes, suprimentos, tecnologias, politicas de remuneracdo, de
capacitacdo e de beneficios), (Ferreira, 2017).

A vivéncia de QVT depende de condicdes de trabalho que sejam apropriadas,
convenientes, oportunas e ajustadas as situacdes de trabalho. O fornecimento de suporte
organizacional adequado aos trabalhadores é um dos requisitos basicos para o alcance dos
objetivos prescritos pela organizacédo do trabalho e para a conquista do reconhecimento
(Ferreira, 2017). Ferreira (2008a) adverte que os postos de trabalho podem aumentar os riscos
de acidentes e doengas ocupacionais, circunstancias que se opGem ao alcance do

reconhecimento.
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Na pesquisa de Souza (2017), os servidores mencionaram o desejo de um ambiente
de trabalho que oferecesse suporte social e material para trabalhar. Um ambiente em que
houvesse reconhecimento, liberdade, satisfacdo, bem-estar, boas condicBes e suporte fisico
para executar as atividades, boa relacdo com colegas e chefias, com espaco de fala e
sentimento de estar contribuindo. Além de que deve ser um bom lugar para se passar grande
parte do dia e que nédo seja preciso contar as horas para ir embora.

E pertinente enfatizar que o salario justo e compativel com o cargo é um aspecto
material que representa uma manifestagcdo de reconhecimento. Por contribuir para a vivéncia
de QVT, queixas sobre a questdo financeira séo encontradas em muitos estudos (Medeiros,
2016; Pé&dua, 2019; Valls-Salles, 2023). Carmo (2014) destaca que a defasagem salarial
contribui para desmotivacao, insatisfagdo dos servidores e sentimentos de desvalorizacdo e
injustica. Devido a diminuicdo do poder aquisitivo, ha servidor que arranja outro trabalho

para complementar a renda e aqueles que continuam a estudar para concursos publicos.

2.3.2. Organizacao do Trabalho

As novas formas de organizacao do trabalho estdo presentes em sistemas de producédo
de bens e servicos. A organizacdo do trabalho € constituida por elementos prescritos do
trabalho, expressando as concepcdes e praticas de gestdo de pessoas e do trabalho, balizando
o seu funcionamento (Ferreira & Mendes, 2003). O trabalhador espera que a organizacdo do
trabalho ofereca condicBGes para que ele realize o melhor trabalho possivel e conquiste o
reconhecimento.

Esse fator é composto por: divisdo do trabalho; missdo, objetivos e metas
organizacionais; trabalho prescrito; tempo de trabalho; processo de trabalho; gestdo do
trabalho; padrdo de conduta (Ferreira, 2017). A organizagéo do trabalho se modifica por meio

do contexto histérico e do cenario do trabalho em que vivem os trabalhadores. Todavia, as
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transformacdes introduzidas na organizacdo do trabalho podem prejudicar a dindmica do

reconhecimento.

2.3.3. RelacOes Interpessoais Saudaveis

O local de trabalho é lugar de interacdo e de estabelecimento de vinculos com as
pessoas, que, muitas vezes, vao além do contato profissional. Ferreira (2008) ressalta que o
reconhecimento se situa no plano das relagfes interpessoais € ndo deve ser compreendido
separadamente da comunicacdo humana, que influencia e facilita consideravelmente a
qualidade dos relacionamentos no contexto organizacional. Carmo (2014) descreve a
importancia do bom relacionamento da equipe como forma de amenizar a pressao e o estresse
presentes nas situacdes de trabalho. Convém, portanto, cuidar da dimenséao social do trabalho
e que os profissionais busquem se ajudar e tornar o ambiente laboral agradavel.

No contexto organizacional, a comunicacdo clara e objetiva influencia
consideravelmente a qualidade das relagdes interpessoais que, quando favoraveis ao bom
convivio entre 0s membros do grupo, tornam-se fatores que interferem positivamente no
trabalho e na QVT (Ferreira, 2017). O relacionamento interpessoal saudavel estd associado a
satisfacdo com o trabalho e a desempenhos melhores (Ferreira, 2008a), além de desempenhar
um papel compensador, especialmente quando as condi¢fes e a organizacdo do trabalho nao
sdo avaliadas negativamente (Albuquerque et al., 2015). CompGem esse fator: relacGes
hierarquicas (chefia imediata, chefias superiores); relacbes com os pares (colegas de trabalho,
membros de equipes); relacbes externas (cidaddos-usuérios dos servigos publicos, clientes e

consumidores de produtos e servigos privados).

2.3.4. Reconhecimento e Crescimento Profissional
A temética do reconhecimento esta presente no cotidiano das organizagdes e nas

verbalizacGes dos trabalhadores (Ferreira, 2008). O reconhecimento ocupa, na EAA_QVT,
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um lugar relevante e estratégico na promog¢éo de qualidade de vida no trabalho — QVT, além
de influenciar a atividade de trabalho e as vivéncias de bem-estar e de mal-estar no trabalho
(M. Ferreira & R. Ferreira, 2017). A EAA_QVT vé o reconhecimento como a percepcao
manifestada por meio de representacdes que os trabalhadores constroem sobre o contexto de
trabalho. Essas representacfes se caracterizam, principalmente, por sentimentos de justica,
valorizagdo, admiragéo, pertencimento, envolvimento coletivo e institucional.

Essa perspectiva analitica aborda o reconhecimento como manifestacdo de respeito as
caracteristicas, aos limites e as capacidades individuais. Considera a singularidade de cada
individuo, os produtos por ele gerados, seu saber-fazer e empenho para concluir com sucesso
uma tarefa (Ferreira, 2017). O reconhecimento ¢ estudado vinculado & atividade desenvolvida
num contexto de trabalho, ja que a situacdo de trabalho propicia ou ndo a valorizacdo do
trabalho. Logo, o reconhecimento auxilia a construcdo da EAA _QVT e influencia
significativamente 0 modo como os trabalhadores percebem o préprio trabalho, o grau de
investimento na atividade e, em consequéncia, a motivacdo, o envolvimento e a satisfagdo
com o trabalho (Ferreira, 2008).

O reconhecimento expressa a necessidade de uma retribuicdo vivenciada pelos
trabalhadores nos ambientes de trabalho e que se apoia na constatacdo de sentir que o
trabalho é valorizado pelos gestores, sobretudo, a chefia imediata. O trabalhador espera ser
reconhecido pelo empenho e investimento envolvido na execugdo da atividade. Ferreira
(2017) salienta que até pelo interesse demonstrado em realizar as tarefas, o trabalhador nutre
a expectativa de ser reconhecido. O reconhecimento, em todas as suas dimensdes, torna-se
uma das condicgdes bésicas para que o trabalhador desenvolva todo o seu potencial. Diante
disso, o reconhecimento no trabalho é um desafio para dirigentes e gestores e seus
respectivos modelos de gestdo de trabalho, que buscam conciliar desempenho de exceléncia e

a percepc¢éo de bem-estar no trabalho.
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Na EAA_QVT, o reconhecimento no trabalho se constitui em um pré-requisito ou
uma condicdo para que o crescimento profissional se concretize (Ferreira, 2017). O
crescimento profissional promove o desenvolvimento do potencial e da realizacdo
profissional e busca captar as representaces dos respondentes no que tange aos indicadores
que o compdem: oportunidade, incentivos, equidade, criatividade, desenvolvimento. A
organizacdo do trabalho que impede a criatividade de se manifestar empobrece a atividade
mental do servidor e colabora para as manifestagbes somaéticas, bem como o mal-estar.
Assim, as mudancgas organizacionais devem se constituir em modos de desenvolvimento e
afirmacéo do reconhecimento do papel, da importancia e das contribui¢des dos trabalhadores

(Ferreira, 2008).

2.3.5. Uso da Tecnologia de Informacéo

As constantes modificagdes no mundo do trabalho, com destaque para as inovagdes
tecnoldgicas, tém dado énfase a automacéo e a informatizacdo do processo de producdo de
mercadorias e de servicos (Ferreira, 2008a). As inovacdes tecnolégicas no campo da gestao,
as mudancgas organizacionais e as novas exigéncias profissionais sdo alguns eventos que
reduzem ou eliminam a possibilidade de expressdo do reconhecimento no trabalho. As
mudancas ocorrem em diversas areas: organizacionais, nas relacbes de producdo, nos
modelos de gestdo do trabalho, na tecnologia, nas formas de trabalho (presencial, remoto)
entre outras. Essas modificacdes atrapalham o desempenho (por exemplo, erros e retrabalho),
a saude (acidentes de trabalho) e o comprometimento organizacional (baixa motivacao para o
trabalho e absenteismo), (Ferreira, 2011). As mudancas aceleradas no ambiente de trabalho
trazem consequéncias negativas para os trabalhadores, como dificultar o estabelecimento de

relacdes em longo prazo necessarias ao reconhecimento dos trabalhadores.
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O desenvolvimento intensivo das novas tecnologias impacta na organizagao, no ritmo
e na natureza do trabalho, bem como na divisdo entre vida pessoal e trabalho. Por conta do
aumento das exigéncias na execucdo do trabalho, os trabalhadores precisam chegar ao limite
de suas capacidades fisica, cognitiva e afetiva para gerir o trabalho. Além do dominio das
ferramentas, exige-se dos trabalhadores a adaptacdo constante, acelerada e adequada as novas
formas, métodos e condicBes de trabalho, o que requer resiliéncia e desenvolvimento de
estratégias de mediacdo operatorias cada vez mais sofisticadas (Albuquerque et al., 2015).
Portanto, os varios ajustes que os trabalhadores fazem para concluir as tarefas precisam ser
reconhecidos.

Em uma pesquisa em uma instituicdo financeira, Brusiquese e Ferreira (2012)
expuseram que 0s entrevistados consideraram que as inovagdes tecnoldgicas eram
importantes para realizarem as atividades, mas associavam a elas o advento de novas
exigéncias, decorrentes, principalmente, da intensificacdo do trabalho e da maior
complexidade e controle do trabalho, que resultavam no aumento do custo humano do
trabalho. A intensificagdo do trabalho ocorre em funcdo do aumento da quantidade de
atividades, da velocidade com que chegam as demandas e da resolucdo do tempo disponivel
para seu atendimento. Evidenciaram-se ainda que os recursos da tecnologia da informacao
aproximam ou distanciam as pessoas no trabalho.

Martins et al. (2017) observaram que as instituicdes publicas, bem como as da
iniciativa privada, apoiam-se cada vez mais na informatica, sem a qual se chega ao ponto de
interromper quase que a totalidade de suas atividades. Esse fator é constituido por: qualidade
dos aplicativos e equipamentos, suporte organizacional, rede elétrica, perda de dados,

usabilidade, conex&o, uso das midias sociais, compatibilidade (Ferreira, 2017).
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2.4. O Modelo Teorico-Metodologico da EAA_QVT

A intervencdo em QVT requer teoria e método. O modelo tedrico-descritivo da
EAA_QVT tem como foco articular a pesquisa e a intervengcdo nas organizagoes,
apresentando dois niveis analiticos distintos e complementares de diagndstico:
macroergondmico e microergondmico. No nivel macroergondmico (comumente um
delineamento metodoldgico quantitativo), a QVT é detectada com base nas representacdes
dos trabalhadores sobre o contexto organizacional, que fornecerdo indicios de presenca ou
auséncia de QVT por meio das representacdes afetivas de bem-estar ou mal-estar no trabalho
(Ferreira, 2017). No nivel microergondmico (em geral, um delineamento metodoldgico
qualitativo), a compreensao da QVT baseia-se em duas dimensdes: custo humano do trabalho
(CHT) e estratégias de mediacdo individual e coletiva (EMIC) (Ferreira, 2017).

O modelo metodolégico da EAA QVT pressupbe trés etapas de realizacdo:
diagndstico, politica e programa. O programa de QVT abrange projetos e a¢cdes de natureza
pratica que devem ser desenvolvidos para a concretizacdo da QVT no trabalho como a anélise
da dindmica do reconhecimento (Ferreira, 2008). O diagnostico de QVT € elaborado com
base no Inventario de Avaliacdo de Qualidade de Vida no Trabalho (IA_QVT) que busca
realizar um mapeamento da situacdo de trabalho nas organizacGes, mesurando 0s aspectos de
QVT e avaliando as representacdes dos trabalhadores sobre seu contexto laboral. O IA-QVT
é um instrumento de pesquisa de natureza quantitativa e qualitativa (Ferreira, 2017) e tem
tido evidéncias de validade por meio de diversas pesquisas efetuadas pelo ErgoPublic:
Branquinho (2010), Feitosa (2010), Medeiros e Ferreira (2011), Fernandes (2013), Figueira
(2014), Santos e Ferreira (2014). O IA-QVT tem sido utilizado para investigar a QVT por
meio das vivéncias de bem-estar e de mal-estar percebidas pelos trabalhadores em seu

contexto laboral.
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A existéncia de bem-estar certifica a presenga de QVT, ja a existéncia de mal-estar
indica risco de adoecimento. A interpretacdo dos resultados é feita com base numa cartografia
psicométrica que permite distinguir o que se encontra negativo, mediano e positivo, no
contexto organizacional, de acordo com o olhar dos trabalhadores. Acentua-se a zona
mediana de coexisténcia de sentimentos positivos e negativos, haja vista a inexisténcia de
uma fronteira rigida capaz de demarcar exatamente onde comeca e termina os sentimentos
que representam bem-estar e mal-estar (Albuquerque et al., 2015).

O reconhecimento se constitui como prenuncio de bem-estar e de mal-estar, referindo-
se aos beneficios e aos prejuizos associados a esse tema. Tendo em vista 0 objetivo dessa
tese, essa pesquisa destaca o fator Reconhecimento e Crescimento Profissional que, nos
estudos de Ferreira (2017), os trabalhadores o situam globalmente, na cartografia
psicométrica de andlise do IA_QVT, na “zona de transi¢cdo” entre bem-estar e mal-estar.
Esse resultado mediano indica situagdo de alerta e aponta a necessidade de agOes gerenciais
para evitar que se evolua para a zona estritamente negativa (risco de adoecimento).

Em relacdo ao IA_QVT, o reconhecimento no trabalho é o item que recebe avaliagdes
mais baixas pelos trabalhadores. Algumas pesquisas situaram o fator Reconhecimento e
Crescimento Profissional na zona de transi¢do: Andrade (2011), com servidores do poder
judiciario; Bayer (2018), com pilotos da aviacao civil; Borges (2018), com servidores de uma
instituicdo puablica de ensino superior; Carmo (2014), com servidores do poder judiciario;
Figueira (2014), com servidores do CNPQ; Lemos (2017), com servidores do poder
judiciario; Maia (2014), com servidores do poder judiciario; Medeiros (2011), com
atendentes de agéncias municipais de atendimento ao publico; Pacheco (2016), com
servidores do poder judiciario; Santos (2014), com servidores de uma universidade publica e
Valls-Salles (2023), com profissionais da seguranca publica. O fator ficou na zona de bem-

estar nas pesquisas de: Fernandes (2013), com servidores do poder judiciario; M. Ferreira e
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R. Ferreira (2017), com servidores do CNPQ; Branquinho (2010), com professores de rede
publica e Feitosa (2010), com musicos de uma orquestra sinfénica. Mas na pesquisa de
Coelho (2014), com policiais militares, o fator ficou na zona de mal-estar.

Observa-se que alguns itens do fator Reconhecimento e Crescimento Profissional
ficam na zona de bem-estar e outros na zona de mal-estar. Na pesquisa de Bayer (2018), por
exemplo, as experiéncias de mal-estar se originaram da percepg¢édo da auséncia de incentivos
pela chefia, auséncia de reconhecimento pelos resultados do trabalho e a pouca oferta de
oportunidades de crescimento profissional pela organizacdo. No estudo de Figueira (2014),
os itens considerados mais criticos estavam relacionados as percepc¢des de inexisténcia de
igualdade de oportunidades de crescimento profissional e de falta de reconhecimento
individual e coletivo.

A percepgdo de reconhecimento resulta de uma vivéncia subjetiva em relagdo ao
contexto de trabalho, sendo diferente para cada pessoa. As analises inferenciais geradas pelo
IA_QVT, na pesquisa de Pacheco (2016), demonstraram que a percepcao de reconhecimento
dependia do cargo ocupado na institui¢do. Os estagiarios percebiam melhor o reconhecimento
do que os analistas. As mulheres percebiam mais positivamente que os homens. Os chefes
percebiam mais positivamente do que quem ndo ocupava cargo comissionado. No estudo de
Figueira (2014), observou-se que quanto maior o nivel de escolaridade, melhor a percep¢édo

de reconhecimento e crescimento profissional.

2.5. O Impacto das Praticas de Gestdo Publica no Reconhecimento

Para EAA_QVT, ha uma estreita relacdo entre gestdo do trabalho e reconhecimento.
A qualidade de vida no trabalho resulta da aplicagdo de modelo de gestao organizacional e do
trabalho em oferecer condigdes necessarias para que os trabalhadores possam utilizar seu

potencial criativo para desempenharem suas atividades e obterem satisfacdo procedente do
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seu desempenho (Ferreira, 2008). Como exemplo disso, Barretto (2018) buscou identificar as
praticas eficientes e ineficientes de gestdo no setor puablico brasileiro. Os resultados
mostraram que as praticas mais eficazes de gestdo sdo: abertura ao didlogo e escuta,
reconhecimento, justica, comunicacao e acesso as chefias e as praticas menos eficazes foram:
desvalorizacdo, centralizacdo, gestdo ineficiente, intransigéncia, autoritarismo e falta de
comunicagéo.

Os gestores asseguram 0 reconhecimento quando sdo capazes de demonstrar aos
trabalhadores o quanto sdo imprescindiveis suas contribui¢cdes no contexto organizacional,
por meio de préaticas que incentivem a autonomia e a liberdade para a adocao de metodologia
prépria de trabalho, a participacdo nas decisdes e a possibilidade de uma interacdo saudavel e
flexivel entre demandas individuais e aquelas pertinentes a realidade laboral. Quando a
dedicacdo a atividade é valorizada, compreende-se que a postura gerencial revela
preocupacdo com o bem-estar, promove a participacdo e demonstra respeito e interesse pela
equipe de trabalho (Ferreira, 2017). Em sintese, compete aos gestores: valorizar 0s
trabalhadores como principais protagonistas dos resultados; promover o reconhecimento
individual e coletivo; estimular a criatividade e a autonomia na execucdo das tarefas;
possibilitar o desenvolvimento pessoal e coletivo com base na cooperagdo; e promover a
participacdo dos trabalhadores, principalmente, nas decisdes que afetam o bem-estar
individual e coletivo (Ferreira, 2011).

A Administracdo Pablica tem sido palco de varios modelos de gestdo de pessoas que
se reconfiguram constantemente e que refletem no ponto de vista dos trabalhadores sobre o
contexto de trabalho e na qualidade de vida no trabalho. Nesse cenario, ainda néo se prioriza
a participacdo, o reconhecimento do potencial do servidor e sua importancia no processo

produtivo de servicos (Ferreira, 2017). Consequentemente, perde-se qualidade na prestacao
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de servicos e na satisfacdo do servidor com seu trabalho, 0 que requer monitoramento
constante dos ambientes de trabalho para assegurar o bem-estar dos trabalhadores.

No servigo publico, o servidor tem garantido alguns direitos como a estabilidade do
emprego (Lei n® 8112/90), mas a convivéncia de trabalhadores com diversos tipos de vinculo
empregaticio ocorre com frequéncia nos érgdos publicos brasileiros. A pesquisa de Caligari
Neto (2018), com servidores publicos federais, mostrou que, em virtude do tipo de vinculo
empregaticio, tem ocorrido, nas instituicbes publicas, o tratamento desigual entre servidores e
colaboradores (terceirizados). Essas diferencas e desigualdades entre os distintos vinculos
demandam justica e impactam na percepcdo de reconhecimento profissional. Por se sentir
desvalorizado, o terceirizado acredita que mesmo que dé o maximo de si, nunca vai ser

reconhecido por ndo ser concursado.

2.6. O Trabalho para a Ergonomia da Atividade

Destaca-se que, nos anos de 1970, a Ergonomia francesa, sob a direcdo de Alain
Wisner, inverteu o esquema adaptativo da psicologia cientifica do trabalho ao dizer que era
preciso adaptar o trabalho (significando as situacdes e instrumentos de trabalho) ao ser
humano (as caracteristicas humanas) e ndo o contrério. Ressalta-se que a Ergonomia
considera o trabalho como producgéo e acdo humanas. Julga-se importante reforcar a ideia de
que o reconhecimento é direcionado ao trabalhador, que merece o mérito pela sua ag&o.

O conceito de trabalho contribui para a compreensdo da centralidade do
reconhecimento no contexto de trabalho no servico pablico. Mas para isso ficar claro, faz-se
necessario definir de que trabalho vem o reconhecimento. Brunoro et al. (2021) conceituam o
trabalho, discorrendo inicialmente o que ele ndo é. N&o se trata de um vinculo empregaticio

ou de uma ocupacdo. Vai além de simplesmente “entregar” ou “executar” algo que foi
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solicitado e ndo é confundido com a realizacdo do que esta previsto nos procedimentos. O

trabalho é, portanto, a agdo dos trabalhadores para gerarem bens e servigos.

O trabalho, ou melhor, o trabalhar, no sentido da agao, se refere aquilo que ¢ “vivo”,
ou seja, aquilo que é adicionado pelas pessoas em um sistema de producédo (de bens,
ou de servico) para que a producdo de fato aconteca. Trabalhar é dar de si para que
sejam atingidos os objetivos da producéo, os de cada um e os do coletivo (Brunoro et

al., 2021, p. 81).

A Ergonomia se baseia numa perspectiva antropocéntrica, visto que estuda 0s
individuos em situacdo de trabalho, as condic¢Ges disponibilizadas para eles e 0s instrumentos
de trabalho. Os ergonomistas mostraram que mesmo as atividades aparentemente simples e
pretensamente automatizadas envolviam uma participacdo mental sem a qual nenhum sistema
de producéo funcionaria (Molinier, 2013). Enfoca-se que apenas seguir as prescricdes nao é
garantia de um trabalho eficiente, pois o trabalhador precisa recorrer a ajustes para que o
trabalhado seja eficaz. Dessa forma, a inteligéncia e as estratégias utilizadas pelos
trabalhadores estdo sempre presentes.

Guérin et al. (2001) asseveram que tarefa e atividade sdo aspectos indissociaveis do
trabalho. A Ergonomia trata o trabalho como atividade, que € mediadora entre o individuo e o
contexto de trabalho. Nesse sentido, atividade se define como uma estratégia de adaptacéo a
situacdo real de trabalho e representa o trabalho efetivamente realizado, ou seja, a forma pela
qual o sujeito desempenha suas tarefas.

A Ergonomia da Atividade deu énfase a discrepancia entre o prescrito e o real com o
propdsito de mostrar que a atividade desenvolvida pelos trabalhadores ndo corresponde a
tarefa prevista. A tarefa ndo é o trabalho (Guérin et al., 2001), é exterior ao trabalhador,

apresentando-se como um conjunto de prescri¢cbes impostas a ele. Devido & necessidade de
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ajustamento, ao imprevisto, ao inesperado e ao desconhecido, a tarefa prescrita e planejada
pela organizacdo do trabalho é sujeita a interpretacdo, ajustes e escolhas. As tarefas previstas
requerem a construcdo psicolégica que abrange identificacdo, interpretacdo e tomada de
deciséo, que estdo na base do desenvolvimento da competéncia (Ferreira, 2011).

A Ergonomia tem como objeto de interesse o individuo na situacdo de trabalho, que é
caracterizada pela variabilidade, diversidade e imprevisibilidade de eventos que interferem na
atividade de trabalho. A imprevisibilidade da atividade requer a cada instante a inteligéncia
criadora dos trabalhadores para superar o que ndo foi previsto, as insuficiéncias e as
contradicbes do modo operatério prescrito (reparticdo das tarefas, ritmos de execucéo),
(Ferreira, 2008a, 2017). Essa teoria aborda a visdo do individuo como criador do seu proprio
trabalho, que deriva essencialmente da criatividade, da inventividade, do achado, da
descoberta. O trabalho real abarca iniciativa, decisdo e comprometimento.

O trabalho ndo se reduz a um puro processo de reproducdo, de execucdo de
prescricdes ou instrucdes que incorporam as tarefas. As condi¢Oes reais de trabalho sdo
distintas daquelas condigdes determinadas e os resultados efetivos sdo diferentes dos
resultados planejados. A prescricdo ndo prevé indmeras dificuldades que aparecem no
cotidiano, nem contempla a totalidade da realidade com que se depara o trabalhador. Essa
discrepancia existente entre a tarefa prescrita e a atividade dos sujeitos constitui uma
dimensédo crucial a ser explorada, buscando-se identificar, sobretudo, o custo humano do
trabalho analisado pela Ergonomia (Ferreira & Mendes, 2003).

A atividade compreende acdo criativa e nisso se consolida a distin¢do entre tarefa e
atividade. A atividade real, o que faz cada trabalhador e como faz em cada situacdo de
trabalho para dar conta de concluir a tarefa. Se o trabalho resulta da inteligéncia criadora dos
trabalhadores, de estratégias e modos operatorios usados por eles para responder as

exigéncias fisicas, cognitivas e psiquicas inerentes as tarefas e as condi¢fes de trabalho
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disponibilizadas pela organizacdo, os trabalhadores querem ser reconhecidos por isso.
Reconhecer a dedicacdo para executar uma tarefa significa ndo s6 reconhecer o empenho
fisico e cognitivo envolvido na atividade de trabalho, mas também o envolvimento afetivo
(Ferreira, 2017).

A atividade constitui a dimensdo analitica central da Ergonomia da Atividade, que
integra, numa dada situacdo, a diversidade de fatores que deve ser considerada pelo
trabalhador para executar bem o trabalho prescrito (Ferreira, 2011). Considera-se que entre o
prescrito e o real ha sempre uma concepgdo no trabalho que mobiliza a inteligéncia do
trabalhador. Dessa forma, a constatacdo dessa concepgdo rompe com a viséo taylorista da
organizacgéo do trabalho que opde concepcao e execucao.

O sentido do vivido subjetivo do trabalho perpassa pelo sentido que a situacdo tem
para o proprio individuo. A Ergonomia analisa a situacdo real do trabalho e considera as
caracteristicas do trabalhador (Guérin et al., 2001). Também aceita que trabalhador tem o seu
jeito de trabalhar, que tem a ver com a vivéncia, a sensibilidade, a emo¢éo e 0 modo de ser
dele. Ferreira (2017) observou que o sujeito possui um modo particular de invencéo, de usar a
capacidade de criacédo e de desenvolver um saber-fazer singular.

Ao longo desse capitulo, exploraram-se 0s conceitos relevantes abordados pela
EAA_QVT, visando analisar de maneira ampla e complexa os impactos do reconhecimento
no contexto de trabalho. Almejou-se enfatizar que se trata de uma abordagem tedrica e préatica
que tem contribuido significantemente para a compreensdo do reconhecimento no trabalho.

ApOs isso, no proximo capitulo, mostra-se como o reconhecimento é retratado na literatura.



64

Capitulo 3

3. Revisdo de Literatura

Pretende-se, com esta revisdo de literatura, integrar os variados resultados de
pesquisas que envolvem diversos aspectos do reconhecimento a serem expostos ao longo
deste capitulo. Considera-se relevante compreender como as concepgdes e énfases teoricas
acerca da nocdo de reconhecimento no contexto organizacional tém aparecido na literatura
cientifica. Analisa-se 0 processo de reconhecimento, descrevendo as particularidades da sua
manifestacdo, os impactos positivos e negativos, os fundamentos, distintos pontos de vista,
classificacdo e critérios, fatores que favorecem ou desfavorecem sua manifestacdo no
contexto de trabalho e a complexidade de “sentir-se reconhecido”.

Tendo em vista, 0 escopo desta tese, realizaram-se buscas em bases de dados
multidisciplinares: Portal de Periddicos da Capes, Scielo, Google Académico, Web of
Science, Scopus, Proquest e Biblioteca digital brasileira de teses e dissertagcdes, com o intento
de verificar o que se tem produzido sobre reconhecimento no trabalho. A selecdo dos artigos
foi de maneira aleatdria, conforme iam aparecendo nas bases de dados, utilizando-se de
combinagfes entre 0s seguintes descritores: reconhecimento no trabalho. recognition,
reconnaissance. Buscaram-se publica¢des alinhadas ao tema e pelo conteudo relevante para a
pesquisa, independentemente da importancia académica, de os autores serem renomados e do
numero de citagdes dos artigos.

A revisdo constituiu-se no levantamento bibliografico pertinente aos principios,
caracteristicas e pontos de vista retratados em periodicos cientificos nacionais e
internacionais que promovem o desenvolvimento e aperfeicoamento de novas ideias sobre o
reconhecimento no trabalho. Globalmente, as publicacGes cientificas ressaltam os aspectos

positivos da obtencdo de reconhecimento e 0s aspectos negativos de sua auséncia.
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O método utilizado pelos pesquisadores forneceu o posicionamento de como o
reconhecimento é estudado na situacdo de trabalho. Na literatura brasileira, os tipos de
delineamentos metodoldgicos mais comuns sdo a pesquisa qualitativa, exploratdria, com
entrevistas individuais ou coletivas (Nogueira & Brasil, 2013) e as clinicas do trabalho
(Castro & Merlo, 2011; Medeiros, 2012; Ghizoni, 2013). Quando se trata de método
quantitativo, o reconhecimento é analisado como fator de um instrumento, como
exemplificam o Inventario de Avaliacdo de Qualidade de Vida no Trabalho — IA_QVT
(Ferreira, 2017) e o Protocolo de Avaliacdo dos Riscos Psicossociais no Trabalho - PROART
— (Facas, 2021). Na literatura internacional, os autores utilizam tanto o método quantitativo
(Brillet et al., 2013; Feys et al., 2013) quanto o qualitativo (Ndinga, 2020; ElI Akremi et al.,
2009).

Os estudos sobre o reconhecimento abrangem uma variabilidade de categorias
profissionais. Algumas profissdes que exemplificam estas pesquisas séo: guardas Municipais
(Castro & Merlo, 2011); enfermeiros (Traesel & Merlo, 2009), motoristas de transporte
coletivo urbano (Gongalves et al., 2018), professores de escola publica (Nogueira & Brasil,
2013), mulheres recicladoras (Coelho et al., 2016), pesquisadores (Picque-Kiraly & Ottmann,
2019); policial militar (Matos, 2012); docentes de pds-graduacdo (Ruza, 2017) e diretor
escolar (Piolli, 2011).

E comum ainda que o reconhecimento seja citado nos resultados de pesquisa mesmo
que autor ndo tenha intencdo de estuda-lo. Nesse caso, esses artigos ndo aparecem nas bases
de dados quando utilizamos as técnicas formais de busca disponiveis, 0 que requer outras
estratégias para encontra-los como consultar as referéncias dos artigos analisados. Alguns
casos que exemplificam isso foram encontrados com: gestores bancéarios intermediarios
(Mattos et al., 2019); operadores de maquinas do Polo Industrial de Manaus (Moraes, 2010);

jogadores de futebol (Andrade, 2016); coletores de lixo domiciliar (Souza, et al., 2019);
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servidores publicos (Pacheco & Ferreira, 2020; Medeiros, 2016; Albuquerque et al., 2015);
gestores publicos (Barretto, 2018); médicos de UPAS (Padua, 2019); pilotos de transporte
aéreo (Bayer, 2018) e catadores de materiais reciclaveis (Ghizoni, 2013).

O conhecimento obtido pela andlise textual de vérias publicacGes foi categorizado em
quatro eixos tematicos, compondo um retrato dos diversos aspectos do reconhecimento
revelado pelas pesquisas cientificas. As variaveis foram agrupadas em fungdo da interacéo
semantica que estabeleceram com 0s eixos tematicos. A figura 2 detalha estes eixos teméticos

sobre o reconhecimento.

Figura 2: Eixos Teméticos da Revisdo de Literatura sobre o Reconhecimento.

Processo de concessdo de reconhecimento.

A prética de reconhecimento no contexto de trabalho.

Eixos tematicos Reconhecimento emitido e ndo emitido.

AL

Fatores que favorecem ou desfavorecem o reconhecimento no
contexto de trabalho.

3.1. Primeiro Eixo: Processo de Concessdo de Reconhecimento

Bendassolli (2012) comenta que os critérios de reconhecimento muitas vezes
confundem-se com os critérios organizacionais de eficiéncia e eficacia. Desse modo, o
reconhecimento seria reservado para aqueles que cumprem as metas e 0S objetivos
organizacionais, que muitas vezes sdo associados a um alto nivel de realizacdo ou
desempenho. Por assim dizer, isso seria prejudicial para o coletivo de trabalho porque
estratégias de reconhecimento baseadas em critérios de eficiéncia e eficacia tenderiam a
diferenciar as pessoas conforme seu nivel de contribui¢do para a organizacdo. A oportunidade
de ser reconhecido, portanto, estaria atrelada a produtividade e ndo ao esforgo.

Em face do exposto, é relevante considerar que ninguém consegue oferecer o seu
melhor sempre. H4 situacBes em que, dependendo das condi¢des de trabalho e de como a

pessoa se sente para trabalhar, o desempenho é além do que é esperado, conforme o que se
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deve fazer ou menos do que se deveria produzir. Diante disso, a avaliagdo do trabalho se
torna um grande desafio. Na figura 3, apresentam-se alguns topicos do processo de

concessao de reconhecimento.

Figura 3: Tdpicos do Processo de Reconhecimento.

e Auvaliagdo e julgamento do trabalho.

e Etapas do processo de reconhecimento.

O processo de concessdo de | o Critérios para as praticas de reconhecimento.

reconhecimento e Caracteristicas do trabalho reconhecido.

e Falhas dos gestores em aplicar préaticas de
reconhecimento.

3.1.1. Avaliacdo e Julgamento do Trabalho

Além da discrepancia existente entre o prescrito e a realidade da situacédo de trabalho,
a maneira de trabalhar e as interacdes sociais tétm mudado e evoluido. Devido ao
desenvolvimento da tecnologia de informacéo e dos instrumentos de trabalho, novas tarefas
tém surgido e outras perderam sua funcdo. Com o desenvolvimento das atividades de
servigos, por exemplo, os métodos de avaliacdo de trabalho precisaram ser modificados.
Nesse sentido, a expectativa dos trabalhadores centra-se na necessidade de um julgamento ou
avaliacdo sobre as contribuicdes feitas para o alcance dos objetivos organizacionais (Ferreira,
2017).

H& muitos impasses em torno da avaliacdo do trabalho e das contribuicbes do
trabalhador para a organizagéo do trabalho. Dejours (1999) assinala que os julgamentos que
avaliam o trabalho sdo questionados pelo nivel de exigéncia de quem julga, pela apreciacao
dada ao trabalho, pelo sentimento de justica e pelas etapas invisiveis do desenvolvimento do
trabalho. Outro impasse € que a avaliacdo quantitativa, voltada para os resultados, penaliza
os trabalhadores que se engajam na busca de solucdo para os problemas mais dificeis, que

requerem mais tempo e energia (Dejours, 2007).
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Lazzeri e Caillé (2004) avaliam que o julgamento feito para dar reconhecimento tem o
valor de um atestado de confirmacédo do valor das a¢Ges e capacidades de um individuo.
Dessa forma, a exigéncia de reconhecimento é uma expectativa de confirmagdo de
capacidades e valor por parte dos outros. Esse julgamento consiste em avaliar o valor da
acdo subjetiva em referéncia a um oficio (metier) e em relagdo as regras de trabalho
estabelecidas pelo coletivo de trabalho (Dejours, 2008). Ter o trabalho avaliado torna o
reconhecimento mais valioso e gratificante.

A avaliagdo possibilita ao trabalhador ter um retorno de informagéo sobre a utilidade
e a qualidade do seu trabalho, mas também enseja consequéncias prejudiciais para a saude
dos trabalhadores. Seligmann-Silva (2011) cita que a avaliagdo do trabalho nem sempre é
justa, sendo o reconhecimento expresso em fun¢do da adesdo do trabalhador as diretrizes e as
injungdes organizacionais (obediéncia estrita e incondicional) e ndo em relagéo ao trabalho
executado e ao empenho de realizar o trabalho bem-feito e fiel aos principios éticos. Além
disso, as avaliagfes do trabalho costumam funcionar como um instrumento de gestdo para
aumentar a produtividade, acarretando graves riscos de patologias decorrentes da sobrecarga

de trabalho (Dejours, 2008).

3.1.2. Etapas dos Modelos de Reconhecimento de Brun e Dugas (2005), EI Akremi et al.
(2009) e Roche (2015)
a) O modelo de reconhecimento de Brun e Dugas (2005)

Brun e Dugas (2005) propuseram um modelo de quatro préaticas de reconhecimento
dos trabalhadores dependendo do objeto que se queira reconhecer: a) reconhecimento pessoal
ou existencial; b) reconhecimento pelas préaticas de trabalho; ¢) reconhecimento pelo
investimento no trabalho e d) reconhecimento pelos resultados. Com essas préaticas diferentes

e/ou complementares, buscou-se contemplar todas as situacdes e etapas que constituem a
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execucdo do trabalho. Visou-se ainda atender uma variedade de necessidades dos
trabalhadores que devem ser reconhecidas: como ser humano (ser digno, livre e Unico) e
como trabalhador (pela qualidade de sua contribuicéo e resultados).

Reconhecimento Pessoal ou Existencial. Reconhecimento pessoal refere-se a todos,
enquanto seres humanos, que merecem ser tratados com respeito e dignidade pela qualidade
de seres singulares. Valorizam-se a inteligéncia, capacidade, habilidades, conhecimento,
necessidades e experiéncias dos trabalhadores (Brun & Dugas, 2008). A pessoa percebe-se
reconhecida pelas outras, com as quais convive diariamente no ambiente laboral, quando: é
informada sobre os objetivos e as estratégias; € consultada sobre as mudancas a serem
introduzidas no seu ambiente de trabalho; é chamada a contribuir para o aprimoramento do
modelo de gestdo do trabalho; recebe tarefas que correspondem as suas capacidades e tem
liberdade de execucdo de certas tarefas (Ferreira, 2008). O reconhecimento também se
manifesta nos pequenos gestos produzidos diariamente nas trocas interpessoais, como
cumprimentar, tratar as pessoas com respeito e justica, mostrar interesse e apoiar 0 outro
(Brillet et al., 2013). Assim, o reconhecimento fornece ao sujeito um lugar de existéncia
perante os pares, o coletivo e a sociedade (Roche, 2015).

Reconhecimento das Préticas de Trabalho. O reconhecimento da prética de trabalho
enfatiza a forma como o individuo executa sua tarefa. Diz respeito a pessoa (ou grupo) sentir-
se reconhecida quanto as suas competéncias, conhecimento, aptidfes, engenhosidade,
qualidades profissionais, forma de desempenhar tarefas e resolver problemas, bem como
pelas atitudes e comportamentos em relacdo ao trabalho que a pessoa faz (Brun & Dugas,
2005).

Essa valorizagdo visa evidenciar a criatividade, a inovacgdo, a melhoria continua dos
métodos de trabalho, o saber interagir com os outros (o cliente, a equipe) ou a forma como a

pessoa desempenha suas funcBes. Algumas manifestacdes dessa pratica sdo: comentarios de
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colegas sobre o profissionalismo com que o trabalho foi executado; prémios de desempenho;
programas de reconhecimento pela inovacdo; cerimonia de congratulacdo de uma equipe de

trabalho (Brun & Dugas, 2005).

Reconhecimento do Investimento no Trabalho. O reconhecimento do investimento
almeja constatar a contribuicdo da pessoa para o processo de trabalho. Trata-se de reconhecer
0 esforco desenvolvido, os riscos assumidos para cumprir a tarefa e a energia disponibilizada
(Brun & Dugas, 2005). O reconhecimento ndo se limita ao carater técnico da execugdo nem
aos resultados alcancados, mas agrega esforcos e investimentos para a concepcéo do trabalho
(Dejours, 2012), que muitas vezes passam despercebidos pelos superiores (Brun & Dugas,
2008).

Na visdo de Bendassolli (2012), esse tipo de reconhecimento é independente de
recompensas financeiras, sendo, sobretudo, simbdlico. Na interpretacdo de Brun e Dugas
(2005), inclui-se nele a contribuicdo de colaboradores menos visiveis ou menos eficientes,
cujas acOes ndo tém grande impacto, mas que participam do funcionamento da organizacao.
Além de se considerar o fracasso para atingir objetivos e metas estabelecidas, €
imprescindivel valorizar o sujeito pela marca pessoal que imprime na maneira de fazer seu
trabalho e pelas caracteristicas subjetivas que compdem sua experiéncia profissional. Como
exemplos dessa prética sdo assinalados: agradecimentos verbais pelo empenho na tarefa;
aplausos numa reunido de avaliacdo; carta personalizada enfatizando a coragem e a
tenacidade na realizacdo de uma tarefa em condi¢cfes adversas; bem como a gratiddo pelo

tempo de servigo.

Reconhecimento dos Resultados do Trabalho. Nessa dimensdo, a vivéncia de
reconhecimento vem pela obtencdo dos resultados que tem como foco o produto do trabalho

executado e sua contribuicdo para o alcance de metas e objetivos estratégicos da organizagao.
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Destacam-se os resultados tangiveis, efetivos, mensuraveis, observaveis e gerenciaveis do
trabalho, assumindo a forma de recompensas financeiras (Bendassolli, 2012). Quando o
trabalhador constata que sua contribuicdo estd sendo valorizada pela empresa, sente-se
valorizado; mas, para obter o reconhecimento, deve-se demonstrar bom desempenho e
produtividade, pois tanto seus fracassos como acertos séo avaliados (Brun & Dugas, 2005).

O resultado passa por um julgamento, uma apreciacdo e uma demonstracdo de
gratiddo pela eficacia, utilidade e qualidade do trabalho efetuado por um individuo ou
coletivo de trabalho. Dessa forma, o reconhecimento é declarado, sobretudo, a posteriori e se
manifesta de varias maneiras: reunido de avaliacdo do trabalho, ceriménia de congratulacfes
pelos éxitos obtidos e carta personalizada de felicitacdo e prémios (Drun & Dugas, 2005).

Brun e Dugas (2008) alertam que um enfoque exclusivamente orientado para 0S
resultados produz riscos e efeitos negativos como desconsiderar o esforgo, o investimento
emocional, os riscos assumidos e a resolucdo de problemas que ocorrem diariamente.
Também valorizar s6 os resultados é fomentar o ciime e a competicdo entre os pares. Diante
disso, Ferreira (2008) assinala que iniciativas de “reconhecimento por resultados” ndo devem
ser tratadas de modo isolado, mas planejadas em combinacdo com outras formas de

reconhecimento no trabalho.

b) O Modelo de Reconhecimento de EI Akremi et al. (2009)

El Akremi et al. (2009) constataram que 0 reconhecimento € um processo cComposto
por trés etapas: reconhecer é primeiro identificar o individuo/seu trabalho, depois atestar seu
valor e, por fim, recompensa-lo. A primeira etapa foi nomeada de reconhecimento
identificacdo, que consiste em distinguir o individuo e seu trabalho. E uma etapa realizada

pelo olhar e pela escuta, visando refletir visibilidade ou diferenciagéo do trabalho de outros.
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O reconhecimento-certificacdo € o reconhecimento do valor do individuo no
trabalho e traduz-se no respeito a pessoa pelo esforco e utilidade do trabalho (trata-se de
valorizar as competéncias profissionais e pessoais do trabalhador). O respeito esta fortemente
imbricado na percepg¢do de justica dentro das organizagdes. Sentir-se respeitado é aceitar o
valor pessoal; € perceber o merecimento de ser tratado com justica e equidade, assim como o
potencial para ensinar os outros. A utilidade do trabalho costuma ser demonstrada pelas
habilidades profissionais do trabalhador que o leva a alcancar o resultado esperado pela
instituicdo. E imprescindivel, portanto, que o profissional ndo seja reconhecimento apenas
pela funcionalidade, sem o valor como ser humano.

O reconhecimento-gratiddo se traduz nas recompensas oferecidas ao individuo pelas
suas contribuicdes (promocdes, agradecimentos publicos etc.), que assume varias formas
monetérias ou ndo monetarias. A conclusdo do processo de reconhecimento é a concessdo de
prémios, homenagens, certificados pela contribuicdo representativa para a instituicdo, que por
considerar-se responsavel, desenvolve um sentimento de divida, de obrigacdo a retribuir, de

gratiddo.

c) O Modelo de Roche (2015)

Roche (2015), espelhando-se no trabalho de Honneth (2003), estabeleceu
modalidades de reconhecimento adaptadas as ciéncias de gestdo: reconhecimento-relacao,
reconhecimento-recompensa e reconhecimento-realizacdo. Pretendeu-se distinguir o
reconhecimento do trabalhador (relacionamento) do reconhecimento advindo de resultados e
finalidade (recompensa e realizacéo).

O reconhecimento-relacéo é centrado no individuo e diz respeito a valorizacao dele
nos planos fisico, mental, social e nas suas competéncias e capacidades. Proporciona ao

individuo a confirmacao de sua existéncia por meio de relagcdes interindividuais afetivas. Por
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exemplo, gestos, olhares e palavras dirigidos ao individuo, mas também quando se esta atento
as condicOes de trabalho como adequacdo de horarios, ajuda mdtua, equipamentos, prestacéo
de boas informagdes. E o reconhecimento de existéncia.

O reconhecimento-recompensa é mobilizado na relacdo do individuo com o grupo.
Trata-se de uma valorizacao externa do trabalho, ou seja, das a¢des do individuo por meio da
valorizagéo de seus resultados em relacdo ao grupo e aos membros do grupo. Proporciona ao
individuo a confirmagdo de sua existéncia por meio de préticas padronizadas e objetos como
salario, bénus, promocdo, titulo, beneficios etc., que sdo percebidos positivamente quando
sdo dados a ele. Esse tipo de reconhecimento apresenta-se numa estrutura normativa
hierdrquica ligada aos estatutos e ao valor simbolico atribuido aos elementos materiais e
imateriais no quadro de um grupo social considerado. Muitas vezes, aparece associado a
valorizacdo do trabalho do individuo por meio da entrega de alguma forma de recompensa
pelo grupo ou por um representante do grupo, geralmente em relagdo a um resultado. A
atribuicdo de promocdes, novas responsabilidades (sobre pessoas, atividades, projetos),
titulos, aumento de salarios ou beneficios em espécie, presentes, bdnus, acesso a subgrupos
socialmente valorizados (conselho de administracdo, por exemplo) representam ilustragdes
desta forma de recompensa.

O reconhecimento-realizacdo é centrado na finalidade do trabalho e proporciona ao
individuo a confirmacdo da sua existéncia por meio da consciéncia da sua utilidade social que
da sentido ao seu trabalho e a sua existéncia com possibilidades de criar e evoluir. A criacdo
ou realizacdo de um objeto ou servico considerado de qualidade, o reconhecimento de uma
ideia, a referéncia a utilidade social do individuo mencionado por outros sao exemplos desta

forma de reconhecimento.
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3.1.3. Critérios para as Préticas de Reconhecimento

Brun e Dugas (2005) sugerem algumas recomendacOes para quem visa a oferecer
reconhecimento e para que ele seja mais eficaz e aceito pelos trabalhadores. Os critérios para
ofertar reconhecimento séo aplicados ao varios tipos de reconhecimento; mas, em especial, ao
formal, em que a instituicdo seleciona aqueles que se destacaram pelo trabalho com distingéo

em relacdo aos demais trabalhadores.

Sinceridade. A expressdo de gratiddo deve ser auténtica e sincera. Laval (2011)
considera que a autenticidade na atribui¢cdo do reconhecimento é determinante, pois para ter
credibilidade, um gestor deve mostrar sinceridade ao observar o0 sucesso de seus
subordinados. Os gestores precisam ser capazes de conhecer as habilidades dos trabalhadores

para que eles ndo considerem o reconhecimento como lisonja ou manipulagéo.

Reatividade. O reconhecimento deve ser manifestado o mais rapido possivel apds o
ato, o resultado ou a conduta de trabalho que se queira salientar, uma vez que manifestado em
curto prazo tem maior efeito sobre a pessoa a quem se destina (Brun & Dugas, 2005). Laval
(2011) também recomenda a agilidade na emisséo do reconhecimento para que ele ndo pareca
ficticio ou fora de contexto. Observa-se, no entanto, o reconhecimento institucional ocorrer
muito tempo depois do trabalho executado.

Como excecdo dessa sugestdo, Nogueira e Brasil (2013) constataram, por meio dos
resultados de pesquisa, que nem sempre o reconhecimento é imediato. O reconhecimento dos
alunos em relacdo ao trabalho do professor também acontece na posterioridade. Ex-alunos s
reconhecem o trabalho do professor depois de muitos anos que ele foi concluido. Apesar
disso, esse reconhecimento traz para o professor um valor positivo do seu trabalho. Trata-se
do entendimento de que, no momento, 0 movimento interno de aprendizagem estd em

processo de elaboracédo e que ele se consolida posteriormente.
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Proximidade hierarquica. A proximidade entre os individuos no desempenho de suas
atividades tem um papel relevante na promoc¢do do reconhecimento, que serd mais eficaz e
fecundo quando exteriorizado por um supervisor préximo, com gquem se tem contato. O
reconhecimento parecerd ser mais auténtico quando enunciado por uma pessoa que conhece
bem o oficio, e ndo por um superior distante. N&o obstante, o reconhecimento de uma pessoa

ocupando um nivel hierarquico muito mais alto € um grande motivo de orgulho.

Variabilidade. Brun e Dugas (2005) aconselham a diversificacdo das formas e
praticas de reconhecimento. Embora existam varias modalidades de retribuicdo, € preciso
equilibrar as formas de manifestacdo do reconhecimento e reinventa-las, pois as expectativas
dos trabalhadores evoluem com as mudancas organizacionais. Laval (2011) considera que o
reconhecimento deva ser baseado em uma mistura sutil de varios tipos de reconhecimento e
praticas com diferentes niveis de eficacia e frequéncia, dependendo da cultura do pais ou

organizacéo e das expectativas dos trabalhadores.

Personalizacdo. Brun e Dugas (2005) sugerem que o reconhecimento deva ser
concedido sob medida, ou seja, ajustado as caracteristicas dos individuos e dos grupos. Roche
(2015) reforca que se deve reconhecer a singularidade, o valor do trabalho e as habilidades do
individuo. Os gestores devem ser capazes de justificar a concessdo diferenciada de
recompensas (St-Onge et al., 2005), uma vez que existem poucas praticas universais de

reconhecimento (Brun & Dugas, 2005).

Legitimidade. As fontes de reconhecimento devem ser significativas e confiaveis aos
olhos da pessoa que o recebe. O reconhecimento deve ser direcionado a quem realmente
merece. Trata-se da percepcdo de justica que Fall (2014) demonstrou estar relacionada ao

sentimento de reconhecimento no trabalho.
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A justica organizacional ¢ uma condicdo para a efetividade do reconhecimento.
Ndinga (2020), em sua pesquisa com gestores publicos, informa que os servidores publicos
desejam que haja algum equilibrio ou justica entre os esforcos e as recompensas. O
sentimento de injustica se manifesta de diversas formas no contexto de trabalho: quando a
remuneracdo é inferior ao que o trabalhador deveria receber pelo empenho no trabalho;
quando a carga horaria é superior e incompativel com as leis trabalhistas; quando as
condicbes de trabalho sdo precérias e trazem danos a saude; bem como quando ndo ha
reconhecimento do trabalho exercido. Os resultados confirmaram ainda a preponderancia do
papel gerencial para possibilitar a percepgéo de justica no local de trabalho, que por sua vez,

é central para determinar a pratica de reconhecimento.

Especificidade. O reconhecimento deve ser compativel com a agdo praticada para
ndo parecer falso ou superficial. O reconhecimento deve ser expresso de modo explicito,
direto e preciso, evidenciando uma realizacdo, esfor¢co ou acontecimento particular. St-Onge
et al. (2005) acentuam que os trabalhadores devem perceber claramente a ligacdo entre seus
esforcos e as recompensas obtidas (reconhecimento). Isso para evitar conflitos entre as
formas de reconhecimento a serem concedidas e a interpretacdo quanto ao valor das

capacidades humanas que devem ser reconhecidas (Lazzeri & Caillé, 2004).

Coeréncia. As préaticas de reconhecimento devem estar aliadas aos objetivos e
prioridades da organizacdo. Ademais, as palavras e discursos dos membros da organizacao
devem ser consistentes com suas a¢des e medidas adotadas. St-Onge et al. (2005) perceberam
que a concessao de recompensas depende do cumprimento de objetivos estabelecidos em

conjunto com os trabalhadores.
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3.1.4. Caracteristicas do Trabalho Reconhecido

O reconhecimento é concedido para recompensar a contribuicdo dos trabalhadores
para a organizagdo (Brun & Dugas, 2008). Montani et al. (2017) propdem que as agdes que
visam recompensar os trabalhadores incluam os resultados do trabalho, o reconhecimento das
experiéncias, as qualificacdes, o envolvimento em projetos de trabalho, as ideias, a inovagéo,
o tempo investido no trabalho e a perseveranca na execucao de tarefas dificeis. Apesar disso,
em alguns contextos, apenas os resultados sdo valorizados, como na pesquisa de Picque-
Kiraly e Ottmann (2019) que constataram que 0s pesquisadores publicos e privados recebiam
reconhecimento pelos resultados produzidos (publicac6es) e ndo pelo esfor¢co e compromisso.

O reconhecimento é proveniente do trabalho, que carece ser certificado e conhecido
em suas especificidades relacionadas a atuacdo profissional. Nesse sentido, costumam ser
reconhecidos: o trabalho executado e o resultado (St-Onge et al., 2005); os comportamentos
que a organizagédo valoriza (Brun & Dugas, 2008; Long & Shields, 2010; Ndinga, 2020); o
saber lidar com as pessoas (Brun & Dugas, 2005; Dejours, 2007; Nogueira & Brasil, 2013); a
responsabilidade (Nogueira & Brasil, 2013); a resolucéo de problemas (Brun & Dugas, 2005;
Mattos et al., 2019); o desempenho (Brun & Dugas, 2008; Ndinga, 2020; St-Onge et al.,
2005); os riscos assumidos, as adaptacOes e a originalidade (Gernet & Dejours, 2011); a
assiduidade e a pontualidade (Ndinga, 2020); a inovacdo (Brun & Dugas, 2005; Montani et
al., 2017); as acOes transformadoras do ambiente de trabalho (Linhares & Siqueira, 2014); o
engajamento, 0 comprometimento, a competéncia, a capacidade, o conhecimento, a aptiddo, a
engenhosidade, a dedicacdo, a criatividade, a colaboracdo, a confianca, a solidariedade, o
apoio e o trabalho em equipe (Brun & Dugas, 2005, 2008); a perseveranca na execucao de
tarefas dificeis, o tempo investido no trabalho, as ideias, o conhecimento adquirido pelas
experiéncias, a qualificacdo profissional, o envolvimento em projetos de trabalho, a iniciativa

e 0 interesse (Montani et al., 2017); os esforcos individuais e coletivos que gerentes e
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trabalhadores fazem para cumprir as tarefas cada vez mais complexas (Brun & Dugas, 2005,
2008; Long & Shields, 2010).

A pesquisa de Ndinga (2020) tentou identificar as contribuicdes esperadas dos
funcionarios publicos e as expectativas em termos de valorizacdo dessas contribuicdes
(recompensas). ldentificou-se que os gestores publicos esperavam que os trabalhadores
fizessem contribuicfes em relagdo a atitudes e comportamentos desejados na situacdo de
trabalho. Em sintese, os gestores esperam que: os trabalhadores tenham presenca regular no
local de trabalho (assiduidade); comecem a trabalhar na hora indicada e respeitem o horario
de trabalho (pontualidade); que a presenca no trabalho seja util, que facam um trabalho de
qualidade, que tenham iniciativa e competéncia para o cargo (desempenho individual); que
tenham boas relagcdes sociais, respeito pela hierarquia e pelos colegas (traco de
personalidade). Quanto a valorizacdo, Ndinga (2020) observou que os gestores consideram
que o trabalho valorizado é aquele que apresenta os seguintes critérios: cumprimento dos
objetivos, valorizacdo da hierarquia, equidade na remuneracdo (equilibrio entre o trabalho
fornecido e as recompensas); condigdes de trabalho adequadas; utilidade do trabalho;
remuneracao que permita a satisfacdo de necessidades basicas e apreciacdo pelos usuarios.

Nesse contexto, considera-se importante registrar o reconhecimento pelas relac6es
sociais. Dejours (2007) postula que trabalhar é também estabelecer relacbes com outras
pessoas e ndo apenas executar uma atividade, pois mesmo aqueles que trabalham em espagos
isolados, estdo trabalhando e/ou produzindo para alguém. Devido ao engajamento individual,
algumas pesquisas (Brun & Dugas, 2005; Nogueira & Brasil, 2013) revelam que o
reconhecimento ndo se limita apenas a atividade realizada, mas se estende a outras
qualidades, como a capacidade de interagir com o0s colegas de trabalho, de manifestar
solidariedade e de ajudar além da obrigacéo, do dever e da responsabilidade. Essa habilidade

no trato pessoal € vista como criatividade e caracteristica pessoal do trabalhador, que se
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esforca para construir boas relagfes interpessoais. Por ir além da situacdo de trabalho, o
reconhecimento é enunciado por esse atributo, que é diferenciador da forma de trabalhar e

que merece ser recompensado.

3.1.5. Falhas dos Gestores em Aplicar Préticas de Reconhecimento

Na éarea de gestdo de pessoas, 0 estudo do reconhecimento tem crescido devido a
comprovacgao dos seus efeitos benéficos no desempenho dos trabalhadores (Ndinga, 2020).
Brun e Dugas (2005, 2008) veem o reconhecimento dos trabalhadores como uma questéo de
gestdo organizacional que, Ferreira (2008) considera ser crucial para facilitar ou dificultar as
praticas de reconhecimento no trabalho. Mas, apesar da estreita relacdo entre gestdo do
trabalho e reconhecimento, ainda ha um distanciamento entre a necessidade de
reconhecimento dos trabalhadores e as praticas de gestdo desenvolvidas no ambiente de
trabalho (Brillet et al., 2013; Brun & Dugas, 2005; Laval, 2011; St-Onge et al., 2005).

O reconhecimento proveniente do superior hierdrquico € o que mais impacta na
motivacao dos trabalhadores, que ficardo mais dispostos a investir seus esforgos na execucao
das tarefas e na melhoria de seu trabalho (Fall, 2011; Montani et al., 2017). Ao serem
reconhecidos, os trabalhadores tém uma impressdo favoravel de seus superiores e colegas e
ficam motivados a se superar no trabalho (Fall, 2011). Contudo, 0s gestores nem sempre se
preocupam com as formas de reconhecer os trabalhadores. Um empecilho para a conquista
do reconhecimento ocorre quando a instituicdo ndo investe em agdes de reconhecimento e
falha no apoio de a¢des que possam promové-lo. Muitas praticas de gestdo nao contribuem
para o reconhecimento, como as que so consideram os resultados ou geram competicao entre
os trabalhadores (Ferreira, 2008; Traesel & Merlo, 2014).

As resisténcias hierarquicas sdo obstadculos que impedem a expressdo de

reconhecimento, j& que os gestores tém dificuldade em reconhecer as falhas do trabalho



80

prescrito e a contribuicdo dos trabalhadores para que o processo de trabalho funcione
(Dejours, 2012). Ferreira (2008) salienta o despreparo profissional da chefia para lidar com o
reconhecimento devido & falta de investimento da propria organizagdo. A negligéncia dos
gestores da importancia do reconhecimento impacta negativamente no ambiente de trabalho e
acaba prejudicando o crescimento profissional e a autonomia dos trabalhadores.

Brun e Dugas (2005) e Laval (2011) pressupdem que os fatores relacionados aos
gestores que comprometem a eficacia das politicas de reconhecimento no trabalho sejam: o
medo de perder o poder e de expressar sentimentos; a falta de conhecimento dos outros e do
trabalho realizado; a percepcdo de que o reconhecimento € um exercicio pouco masculino,
assimilado a bajulacéo, seducdo ou manipulacdo; a auséncia de treinamento gerencial para
adquirir habilidades de reconhecimento (Brun & Dugas, 2005); a inexisténcia de tempo para
reconhecer os trabalhadores e ndo ter interesse no reconhecimento; o medo de criar
expectativas irrealistas ou de ndo poder conceder reconhecimento suficiente para atender as
expectativas dos trabalhadores; o medo de alimentar percepcBes de injustica, cilme e um
clima de competicdo e rivalidade; as dificuldades dos gerentes em interagir com as pessoas
(comunicacdo interpessoal); o desejo de ser justo que impede de reconhecer o trabalho
(Laval, 2011). Portanto, € preciso se atentar que, nesses casos, 0 reconhecimento se encontra
ameacado por quem deveria defendé-lo.

Na visdo de Laval (2011), ha a necessidade de se treinar e aumentar a consciéncia dos
gestores nas relagcdes interpessoais e inteligéncia emocional. As acdes de formacdo e
sensibilizagdo mostram que o uso inteligente de suas emocgdes tem o efeito de melhorar o
clima dentro de sua equipe, a cooperacdo de seus membros, 0 que contribui
significativamente para o desempenho da organizacao.

Laval (2011) conduziu uma pesquisa com gerentes franceses, de Quebec, anglo-

canadenses e americanos. Verificou que a maioria das organizacbes ndo percebe a
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importancia do reconhecimento para o desempenho dos trabalhadores e como fonte de bem-
estar. Os gerentes devem se afastar da abordagem punitiva que alimenta um clima de
desconfiancga, reduz o comprometimento e aumenta a negligéncia no trabalho. O gerente ndo
deve se concentrar nos problemas, mas enfatizar o que estd funcionando bem. Em vez de
controle e sangdo é preferivel capacitar os funcionarios.

St-Onge et al. (2005) observaram que 0s gerentes praticavam mais controle e punigéo
do que reconhecimento porque consideravam o controle mais eficaz na mudanca de
comportamento ou resultados em curto prazo. N&o obstante, as abordagens de gerenciamento
baseadas em controle, dominacéo e subordinacdo estdo na contramao do reconhecimento. O
reconhecimento é menos frequente porque requer mais habilidades de supervisdo e
habilidades emocionais do que a habilidade de controle (Laval, 2011).

O reconhecimento visa constatar o valor e as qualidades do trabalho desenvolvido.
Percebe-se, no entanto, que as instituigdes lutam para defender seus interesses e que 0S
gestores veem 0s subordinados apenas como um recurso estratégico para atingir seus
objetivos, negando-lhes o reconhecimento justo (Orejuela, 2014). Honneth (2003) menciona
que esse processo de reificacdo (tratar a pessoa humana como simples objeto) é uma forma de
reconhecimento negligenciado ou negado.

Conceder reconhecimento ao trabalhador significa apreciar a originalidade, a
diferenciacéo e o estilo proprio de trabalhar. Importa como o trabalhador executa suas tarefas
(inovacdo, criatividade, inteligéncia, conhecimento, habilidades, experiéncia), a capacidade
de produzir (investimento, empenho, esfor¢o, dedicagdo), o modo como trabalha (com
satisfacdo, motivacdo, comprometimento) e como se relaciona com as pessoas (cordialidade,
solidariedade, cooperagéo, confianca).

Embora as organizagfes ndo costumem diferenciar recompensas e reconhecimento, a

literatura faz uma distingdo entre os conceitos “reconhecimento”, “incentivos” e
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“recompensa”. Para a area da Administragdo, por exemplo, o incentivo e a recompensa sao
obtidos em decorréncia do alcance de metas ou objetivos definidos antecipadamente a
execucdo. O reconhecimento ndo é oferecido antecipadamente, mas enunciado apds o
desempenho ou resultado alcancado (Long & Shields, 2010). Nessa tese, porém, ndo se faz
essa distin¢do e serdo adotados os termos como sindnimos conforme utilizados por St-Onge

et al. (2005).

3.2. Segundo Eixo: A Pratica de Reconhecimento no Contexto de Trabalho
Descrevem-se, neste eixo, as formas de reconhecimento no contexto de trabalho, que
frequentemente sdo associadas a termos como retribuicdo, compensacdo, contrapartida,
gratiddo e premiacdo. Para que haja um reconhecimento de qualidade, devem-se considerar as
especificidades do trabalho, as formas de reconhecimento e as fontes relacionadas as
atividades desenvolvidas. Devido a natureza polissémica do conceito (Fall, 2015), as
demonstracdes de reconhecimento séo referidas em multiplos termos na literatura cientifica:
“manifestagdes”, “formas”, “comportamentos”, “praticas”, “indicadores” de reconhecimento

entre outras.

Figura 4: A Prética de Reconhecimento no Contexto de Trabalho.

Pratica de e Formas de reconhecimento.
reconhecimento no e Tipologias das praticas de reconhecimento.
contexto de trabalho e As fontes de reconhecimento.

3.2.1. Formas de Reconhecimento

As préaticas de reconhecimento sdo usadas para recompensar a contribuicdo dos
trabalhadores para a organizacao, para motiva-los, para atrai-los e reté-los (Brun & Dugas,
2005, 2008; St-Onge et al., 2005). Observa-se que os trabalhadores compreendem como
reconhecimento uma diversidade de praticas, algumas sdo comuns; outras, especificas de

cada categoria profissional. As particularidades ocorrem porque a organizacao do trabalho de
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cada atividade difere em relacdo a aspectos como divisdo e conteudo das tarefas, normas,
controles e ritmos de trabalho. Diante disso, convém elucidar quais sdo as formas de
expressdo de reconhecimento existentes nas organizagoes e salientar que os trabalhadores as
conhegam para se sentirem reconhecidos, valorizados e pertencentes a instituicao.

No contexto laboral, a exceléncia de um trabalho é reconhecida por meio de um
simples obrigado até a conquista de simbolos honorarios como troféus, prémios, titulos
honorarios ou placas como mencdo honrosa em nivel institucional. Brun e Dugas (2008)
observaram que, para o destinatario, o reconhecimento tem valor simbolico, emocional,
pratico ou financeiro. Exemplificam as praticas de reconhecimento os aspectos materiais
(salérios, bonus, beneficios, promocdo, gratificacbes, prémios) e simbdlicos (elogios,
agradecimento, aprovacdo, consideracdo, referéncia, prestigio, gestos, admiracdo, estima).
Long e Shields (2010) acrescentaram a isso que 0 reconhecimento também tem um valor
informativo (o feedback sobre o desempenho).

No contexto de trabalho, ha diversas circunstancias que sdo compreendidas,
percebidas e sentidas como manifestagdo de reconhecimento. Os trabalhadores costumam
sentir-se reconhecidos: pela remuneracdo (Mattos et al., 2019; Piolli, 2011); beneficios e
plano de carreira (Piolli, 2011); qualidade intelectual, ser consultado pelos colegas, colaborar
para 0 bom funcionamento da instituicdo, dar conta de realizar seu trabalho, postura
profissional, forma como conduz o trabalho (Ruza, 2017); elogio (Souza et al., 2019;
Gongcalves et al., 2018); servico diferenciado, fazer distintos tipos de atividades, pela postura
e uniforme (Castro & Merlo, 2011); utilidade da sua atividade (Barretto, 2018; Coelho,
2014; Dejours, 1999; EI Akremi et al., 2009; Martins et al., 2017; Matos 2012; Santos &
Ferreira, 2014); visibilidade, ser lembrado pelo nome, ser solicitado pelos bons servicos
prestados (Martins et al., 2017); apoio social, cooperacdo e solidariedade (Fall, 2015; Picque-

Kiraly & Ottmann, 2019; Souza et al., 2019); gratiddo, cordialidade (Souza et al., 2019; St-
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Onge et al., 2005; Traesel & Merlo, 2009); competéncias, habilidades e conhecimentos
adquiridos (Picque-Kiraly & Ottmann, 2019); exercer um servi¢co publico de qualidade
(Brillet & Capdevielle, 2017); sentir-se compensado por prestar um servico Gtil & instituicdo e
a comunidade (Castro & Merlo, 2011; Ferreira, 2017; Giraldo, Congote & Orejuela, 2020;
Picque-Kiraly & Ottmann, 2019); ser tratado com respeito, cordialidade e dignidade (Moraes,
2010; Souza et al., 2019); assumir fungdo de chefia ou cargo comissionado (Albuquerque et
al., 2015; Mattos et al., 2019; Picque-Kiraly & Ottmann, 2019; Traesel & Merlo, 2009); ser
tratado com receptividade no contato com a populacdo, pelos resultados significativos e pela
qualidade do trabalho (Peixoto & Amazarray, 2022).

Diante das diversas formas de reconhecimento, sobressaem-se o elogio, o feedback e a
gratiddo. O elogio, citado em diversas pesquisas, € interpretado por Ferreira (2017) como
uma expressdo de admiracdo (aprovacdo, louvor, enaltecimento) do trabalho realizado. O
feedback é o reconhecimento da prética de trabalho, ou seja, a valorizagdo da forma como o
individuo faz seu trabalho (Brun & Dugas, 2005). O feedback fornece informacfes essenciais
que ajudam os trabalhadores avaliarem o valor de seu trabalho para a organizacgéo,
impulsionando a motivacdo (St-Onge et al., 2005). Ja a auséncia de feedback atrapalha a
dindmica do reconhecimento que exige um julgamento do trabalho executado.

A gratidao € expressa por meio da adogdo de varios comportamentos que demonstram
apreco pela contribuicdo de uma pessoa. Sdo formas de demonstrar gratiddo: estar a
disposicao para ajudar as pessoas e apoia-las quando haja solicitacdo; descobrir o que estdo
passando ou prestar atencdo; pedir a opinido delas sobre um projeto e envolvé-las nele;
delegar-lhes a apresentacdo de um documento durante uma reunido; acolhé-las com um
sorriso; demonstrar prazer em trabalhar com elas; mostrar-lhes empatia ou preocupagéo; agir

como um mentor delas e trata-las com respeito (St-Onge et al., 2005).
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Brun e Dugas (2005) acentuam que ndo basta que o individuo seja pago, ele deve ser
reconhecido de outras formas. Recomenda-se que se deva usar a inteligéncia para conceder
0 reconhecimento apropriadamente, uma vez que as pessoas sdo diferentes e as formas de
retribuicdo sdo variadas. Compreende-se que estdo contidas, no reconhecimento, as
expressdes de estima, admiragdo e respeito, além da aceitacdo da necessidade do trabalhador
de aprovacdo social, status, prestigio, consideracdo e apreciacdo. Diante disso, 0 modo de

oferecer o reconhecimento é essencial para que os objetivos sejam alcangados.

3.2.2. Tipologias das Praticas de Reconhecimento

A contrapartida resultante do exercicio da atividade profissional se manifesta em
varias dimensdes: de modo regular ou pontual, formal ou informal, individual ou coletivo,
privado ou publico, monetario ou ndo monetério, verbal ou ndo verbal, intrinseco ou
extrinseco, material ou imaterial, regular ou ocasional (Brun & Dugas, 2005; EI Akremi et

al., 2009; St-Onge et al., 2005).

Reconhecimento Material e Simbolico. Brillet et al. (2013) postulam que o
reconhecimento € um conceito multidimensional cujas dimensdes giram em torno dos
recursos financeiros e ndo financeiros concedidos. As duas dimensdes material e simbdlica
sdo as formas de compensacdo mais abordadas na literatura. Em relacdo a capacidade de
influenciar positivamente o desempenho dos trabalhadores, alguns autores apoiam a forma
material (Ndinga, 2020; St-Onge et al., 2005) e outros, a forma simbdlica (Brillet et al., 2013;
Dejours, 2012; Fall, 2015; Laval, 2011). Embora opostas por natureza, as formas de
reconhecimento material e simbdlico podem ser complementares.

Muitas empresas recorrem as formas de reconhecimento em pecunia para influenciar
positivamente o desempenho dos funcionarios (Long & Shields, 2010). No entanto, persistem

na literatura cientifica questfes sobre a eficicia da compensacdo financeira como forma de
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reconhecimento do trabalho. Laval (2011) defende que o reconhecimento material, embora
desempenhe um papel importante para garantir que as politicas de remuneracdo sejam
competitivas no mercado, nao é a principal alavanca para a motivacdo e 0 comprometimento
dos funcionéarios. Fall (2015) considera que o reconhecimento vai muito além da nocéo de
remuneracao, sendo incorporado por varias dimensdes. Nessa linha, Brillet e Capdevielle
(2017) respaldam que os elementos materiais por si s6 ndo sdo suficientes para caracterizar as
necessidades e expectativas em termos de reconhecimento, o que iria contra a ideia aceita de
que se entraria na funcdo publica pelo salario e beneficios materiais associados.

Montani et al. (2017) presumem que as recompensas ndo monetérias, como o
reconhecimento, sdo o tipo de retribuicio mais facilmente acessivel aos gestores por
incentivar os trabalhadores sem custo financeiro. O reconhecimento simbélico, apesar de ser
intangivel, é inestimavel em seu valor. Dejours (2012) compreende que é a dimensdo
simbdlica do reconhecimento que mobiliza os trabalhadores. Similar aos estudos de Brillet et
al. (2013), os meios néo financeiros sdo mais eficazes em termos de reconhecimento do que
os meios financeiros. As praticas de reconhecimento simbdlico sdo as que melhor predizem a
satisfacdo sentida no desempenho da tarefa (Brillet et al., 2013) e ajudam a aumentar o prazer
sentido na efetivacdo de uma tarefa (Fall, 2011). Também aumentam o interesse do
trabalhador em executé-la (Fall, 2011) e a importancia que ele atribui a ela (Fall, 2011; Brillet
etal., 2013).

Long e Shields (2010) definem o reconhecimento como a atribui¢céo de recompensas
pessoais ndo monetarias para reforcar os comportamentos desejados exibidos por um
individuo. Eles conduziram uma pesquisa sobre o reconhecimento como pratica de gestéo e
apresentaram evidéncias convincentes de que as organizacOes estdo incorporando cada vez
mais o0 reconhecimento simbodlico em seus sistemas de gestdo. Também analisaram se o

reconhecimento ndo monetario substituia o reconhecimento material. Os resultados indicaram
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gue 0s programas ndo monetarios eram comuns nos dois paises pesquisados (Australia e
Canadd), mas ndo substituiam as recompensas financeiras. No lugar da substituicdo, os
programas se complementavam, uma vez que perceberam que as recompensas simbdlicas
aumentam os efeitos ja positivos dos programas de reconhecimento baseados em pecunia.

St-Onge et al. (2005) consideram que o aspecto monetério faz parte das préaticas de
reconhecimento e engloba recompensas destinadas a instigar determinado comportamento. A
remuneracdo Vvaridvel (por exemplo, pagamento por meérito, participacdo nos lucros,
participacdo acionaria) serve para reconhecer as contribui¢fes individuais ou coletivas, seja
por meio de aumentos salariais ou planos de remuneragdo em grupo. No estudo de Ndinga
(2020), houve a preferéncia dos respondentes por retribuicdes financeiras que permitiam a
satisfacdo das necessidades primérias, contrariando as conclusdes da literatura que apontam a
superioridade das recompensas ndo financeiras.

Em sua pesquisa com operadores de méquinas do Polo Industrial de Manaus, Moraes
(2010) comenta que o reconhecimento simbolico (elogio) foi citado como necessario, mas
ndo como suficiente. Na perspectiva dos funcionarios entrevistados, o reconhecimento
deveria vir por meio de maiores salarios. Como exemplo disso, cita-se a seguinte
verbalizagdo: “... elogio nao enche barriga” [sic]. (p. 322). Percebe-se que quando o poder
aquisitivo do trabalhador é suficiente para suprir suas necessidades bésicas, ele ira buscar o
reconhecimento simbdlico. Caso contrario, o reconhecimento material sera o pretendido.
Ressalta-se ainda que, as vezes, como no exemplo retratado, as verbalizacbes dos
participantes de pesquisas ndo seguem o modelo tedrico adotado pelos autores como, no caso,
a psicodinamica do trabalho, que parte da premissa de que o reconhecimento simbolico seja o

preferido.

Reconhecimento Individual e Coletivo. Existem vantagens e desvantagens do

reconhecimento manifestado de modo individual ou coletivo. Alguns autores defendem as
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vantagens do reconhecimento individual (Brillet et al., 2013; Laval, 2011), outros preferem o
reconhecimento coletivo (Roche, 2015) e aqueles que aconselham as duas formas (Long &
Shields, 2010). Logo, as praticas de reconhecimento devem ser bem estruturadas para evitar
consequéncias ndo intencionais ou adversas para os trabalhadores e para a organizagéao.

Brillet et al. (2013) comentam que o reconhecimento coletivo do trabalho é
importante, mas que 0s gerentes sentem cada vez mais a necessidade do reconhecimento
individual. Isso acontece porque todos desejam sentir que suas caracteristicas individuais,
expectativas e especificidades sdo levadas em consideracdo e que sdo Uteis para a
organizacdo. Reforcando esse pensamento, Laval (2011) sugere que o gerente deva resistir a
tentacdo de reconhecer a todos da mesma forma. Na verdade, iSso seria 0 mesmo que nao
reconhecer ninguém. Se ele evitar reconhecer os esforcos despendidos por medo de despertar
ciime ou disputa dentro de uma equipe, isso levard a um sentimento de injustica entre 0s
funcionarios, culminando em comportamentos menos eficazes.

Em seu estudo, Roche (2015) observou que as praticas de reconhecimento geram
resultados no nivel individual, mas sdo contraproducentes no nivel do grupo. Ele verificou
que a entrega de um bonus (intencdo positiva) estimularia quem o recebe (percepgéo positiva)
na empresa de seguranca, mas que outros funcionarios o perceberiam como uma injustica
(percepcdo negativa do ciime), o que afetaria a cooperacdo com essa pessoa, bem como o
envolvimento subsequente. No nivel individual, o reconhecimento seria positivo, mas
destruiria o desempenho gerado por outros individuos e, portanto, prejudicaria o desempenho
do grupo como um todo.

Long e Shields (2010), para verificar se as praticas de recompensas e compensagdes
transmitidas individualmente ou em grupo faziam diferenca nos resultados, estudaram os

programas de reconhecimento de funcionarios australianos e canadenses que buscavam a
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motivacdo dos funcionarios. Concluiram que as empresas devem adotar programas

combinados que reconhecem os funcionarios individualmente e em grupo.

Reconhecimento Formal e Informal. O reconhecimento formal é manifestado por
meio de programas institucionais de reconhecimento (Brun & Dugas, 2005) e reservado para
apenas uma parcela dos trabalhadores. A retribuicdo formal visa fazer a distincdo na
contribuicdo do trabalhador, devido a isso, costuma seguir normas e critérios claramente
definidos para a designacdo dos homenageados. Incluem-se o reconhecimento por
antiguidade, desempenho superior e excepcional, vendas, sugestdes (St-Onge et al., 2005);
reunides de avaliacdo de desempenho, cerimdnias de homenagem e bdnus (Brun & Dugas,
2005); simbolos honorarios tangiveis para reconhecer a exceléncia por meio de troféus,
prémios, placas ou aposentadoria (St-Onge et al., 2005).

O reconhecimento informal ndo é preso a cumprimento de critérios. As praticas de
reconhecimento informal (diaria e regular) documentadas na literatura podem ser intangiveis,
auténticas, imediatas e espontaneas. Sdo as que mais acontecem no ambiente laboral, sendo
expressas por qualquer pessoa como demonstracdo de aprovacdo, gratiddo, consideracgéo,
estima e apreco por um trabalho bem-feito. Também ocorrem por meio de comportamentos
respeitosos como um olhar expressando consideracdo, reacdes de empatia, justificativa em
decisbes negativas que afetam os outros, consulta a outros para decisdes, fornecer um
feedback etc. (EI Akremi et al., 2009). St-Onge et al. (2005) presumem ser possivel que
qualquer pessoa expresse gratiddo as pessoas merecedoras com gestos informais e
espontaneos como indo vé-las, telefonando, enviando um bilhete ou um e-mail para dizer
“parabéns”, “obrigado”, "bom trabalho”, ou ainda, expressando atengdo pessoal, aprovacéao

ou apreco por um trabalho bem-feito.

Reconhecimento Verbal e Nao Verbal. O reconhecimento verbal € comum em

qualquer local de trabalho em virtude dos beneficios e aplicabilidade (Long & Shields,



90

2010). O reconhecimento transmitido verbalmente se expressa por atribuicdo de valor
emocional e significativo ao trabalho concluido (St-Onge et al., 2005). O reconhecimento
verbal é enunciado por meio de elogios, apreciac@es, feedback, palavra de incentivo (muito
obrigado; ficou étimo o que vocé fez). Os feedbacks se referem a todos os comentérios
positivos relacionados as habilidades do individuo, bem como ao seu desempenho (St-
Onge et al., 2005).

O reconhecimento ndo verbal é expresso por gestos (joinha), olhares, palmas,
postura e entonagdo. Exemplificando isso, no estudo de Moraes (2010), os operadores de
maquinas do Polo Industrial de Manaus identificaram a forma de tratamento cordial e com

atencdo dos superiores como manifestacdo de reconhecimento.

Reconhecimento Publico e Privado. As concessdes de valorizacdo ocorrem tanto no
espaco publico como no ambiente privado (Lazzeri & Caillé, 2004). EI Akremi et al. (2009)
consideram que os agradecimentos procedentes do trabalho sdo mais gratificantes quando
recebidos em publico, nomeando esse momento como o “apice do reconhecimento”. Nesse
sentido, o reconhecimento face a face ndo teria o impacto do reconhecimento testemunhado
por um publico significativo para quem o recebe.

O reconhecimento publico ocorre por meio de cerimdnias de reconhecimento. Pode-se
parabenizar um trabalhador na frente de seus colegas ou durante uma reunido para destacar
seu desempenho; pode-se anexar ao arquivo do funcionario uma carta de reconhecimento;
pode-se dar destaque ao trabalhador no jornal ou quadro de avisos da organizagdo entre
outros (St-Onge et al., 2005).

As préticas de reconhecimento sdo expressas por meio da interagdo social existente no
contexto de trabalho (Roche, 2015). O reconhecimento, designado por termos como
valorizagédo, retribuicdo, validacdo, confirmagdo, compensacgdo, gratiddo, admiracéo,

apreciacdo, prestigio, vem de uma variedade de fontes, sejam superiores imediatos,
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superiores hierarquicos, colegas, subordinados, clientes internos e externos. Apesar da
variedade de fontes, Caillé (2008) constatou que o reconhecimento s6 tem sentido e alcanga

seus objetivos se for dado por quem se espera ser reconhecido.

3.2.3. As Fontes de Reconhecimento

Brun e Dugas (2008) observaram que o reconhecimento no trabalho se manifesta em
diferentes niveis de interagdo social no contexto organizacional: nos niveis organizacional,
vertical, horizontal, externo e social. A relevancia da fonte para os trabalhadores varia em
concordancia com as atividades exercidas, as praticas de gestdo e a situacdo de trabalho. A
fonte que expressa o reconhecimento influencia que o reconhecimento tenha um impacto
significativo ou ndo sobre quem o recebe.

O trabalho requer julgamentos que s&o pronunciados por pessoas com as quais o
individuo interage em seu trabalho. Na visdo de Orejuela (2014), o sujeito carece
constantemente do testemunho dos chefes, colegas ou clientes para que possa tirar a ddvida
sobre se o que fez valeu & pena. Dessa forma, encontra-se, na literatura, como principais
fontes de reconhecimento: gestores (Fall, 2014; Laval, 2011), pares (Picque-Kiraly &
Ottmann, 2019; Souza et al., 2019) e usuarios (Andrade, 2016; Mattos et al., 2019; Ruza,

2017; Traesel & Merlo, 2009).

Nivel Institucional ou Macro. O reconhecimento institucional ou organizacional é
aquele que se manifesta entre a organizacdo e seus trabalhadores. Refere-se a todos os
recursos materiais mobilizados pela empresa, previstos pelas politicas e ética da organizacdo
e colocados a disposicdo dos profissionais para um trabalho eficaz. Isso inclui, entre outras
coisas, oportunidades de ascensdo e desenvolvimento profissional, bem como

reconhecimento financeiro pela qualidade das conquistas (Fall, 2015).
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Por meio de politicas e programas, as organizacdes reiteram sua intencdo de
reconhecer o trabalho de seus membros (Brun & Dugas, 2005; Ferreira, 2008). Devido aos
beneficios do reconhecimento, os gerentes tém investido em programas de reconhecimento
como instrumentos motivacionais no local de trabalho (Feys et al., 2013; Montani et al.,
2017). Entretanto, ndo é suficiente que as empresas tenham programas de reconhecimento,
além de que eles sejam eficazes, é preciso considerar a receptividade das pessoas aos diversos
tipos de reconhecimento (Laval, 2011).

Os programas devem fazer os funcionarios perceberem que seus esforcos estdo sendo
notados, apreciados e valorizados pelos gestores e ndo apenas o desempenho bem-sucedido
(Brun & Dugas, 2008). St-Onge et al. (2005) sugerem que uma das condi¢des para a eficacia
das praticas de reconhecimento é a saude financeira das organizacdes e a concessao aos
trabalhadores de condigcbes salariais consideradas justas. Recomenda-se, ainda, que as
recompensas envolvidas em programas de reconhecimento possam incluir reforcadores
sociais, como menc¢éo no boletim informativo da empresa, placas ou cartas de recomendacao,
oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento, mercadorias ou prémios de viagens,
folga extra etc. (Long & Shields, 2010).

Evidencia-se que algumas organizacfes tém dado énfase a importancia de oferecer
prémios e incentivos que validem e reconhegcam desempenho e esforgo exemplares e
excepcionais dos trabalhadores. O reconhecimento oficial, formal e especifico visa ir além do

reconhecimento minimo que o trabalhador deve receber no dia a dia.

Nivel Vertical ou Hierarquico. O reconhecimento vertical é aquele que se manifesta
entre o gestor (chefia imediata e superiores hierarquicos) e o seu subordinado ou equipe
(Ferreira, 2008). Corresponde a qualquer tipo de valorizacdo por parte dos gestores com 0
objetivo de valorizar as conquistas e os esforcos do trabalhador. Também diz respeito a ter

consideracdo com os profissionais, a fazer avaliacdes espontaneas da qualidade do trabalho
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ou simples palavras de incentivo quando eles enfrentam situagdes dificeis (Fall, 2015). Esse
reconhecimento é proferido de cima para baixo ou de baixo para cima, mas geralmente hd um
desequilibrio nessa troca (Brun & Dugas, 2005).

Pesquisas mostram que os trabalhadores tém expectativas de serem reconhecidos por
seus superiores hierdrquicos (Brun & Dugas, 2005; Laval, 2011). Esperam que eles
demonstrem gratid&o, consideracgdo, incentivo, respeito, apreciacdo, estima, aprovagdo e
apreco por um trabalho bem executado. Os gestores utilizam, principalmente, o “julgamento
de utilidade” relacionado a utilidade social, econdémica e técnica do individuo (Dejours,
1999).

Montani et al. (2017) entendem que o reconhecimento das realizacdes e esfor¢os dos
funcionarios sdo praticas relevantes que os gestores implementam para aumentar a percepgao
do trabalho dos funcionarios como importante e valioso. Para eles, ao fornecer uma
apreciacdo e aprovacdo dos esforcos relacionados ao trabalho dos sujeitos, por meio de
praticas de reconhecimento, 0s gestores enfatizam o valor do que o trabalhador faz e a sua
competéncia, além de garantir a eficacia do trabalho e impulsionar suas agdes proativas para
melhorar o trabalho e 0 ambiente organizacional.

Os estudos de Fall (2014) mostram que o reconhecimento dos superiores esta
positivamente associado a motivacdo extrinseca no trabalho. Seus resultados confirmaram
que praticas de gestdo justas e equitativas contribuem para uma forte percepcdo de
reconhecimento por parte dos subordinados. Esse reconhecimento gerencial tem o potencial
de mobilizar o envolvimento do profissional com a instituicdo. Apesar disso, as atuais formas
de organizacéo do trabalho tém ameacado a construcao de coletivos de trabalhos e fragilizado
a dindmica do reconhecimento (Brun & Dugas, 2005).

St-Onge et al. (2005) defendem a ideia de que a gestdo baseada no reconhecimento

promove um clima de confiangca em que os gerentes e dirigentes percebem os trabalhadores
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como responsaveis e dispostos a se esforcar, além de possibilitar que os profissionais se
sintam valorizados e respeitados. Ghizoni (2013) mencionou que o reconhecimento afeta o
empoderamento no trabalho; pois, devido ao reconhecimento dos pares de sua experiéncia
como catadora, a presidente da associacdo dos catadores de materiais reciclaveis sentiu-se
empoderada para desempenhar sua funcéo de gestora. O que certifica que o reconhecimento é

necessario em todos 0s niveis organizacionais.

Nivel Horizontal. O reconhecimento horizontal é aquele que se expressa entre 0S
pares na mesma situacdo hierarquica sobre a qualidade do trabalho produzido (Brun &
Dugas, 2005). Refere-se a todas as apreciacdes e aprovacdes espontaneas, como elogios e
agradecimentos, vindas diretamente de colegas e relacionadas ao nivel e a qualidade das
realizacGes do trabalho (Fall, 2015). Brillet et al. (2013) ressaltam que o reconhecimento que
vem pelas relacBes afetivas como amizades, atencdo, consideracdo, apreciacao, estima, apoio
dos colegas e superiores costuma ser muito valorizado.

A relevancia do reconhecimento emitido pelos colegas de trabalho é sinal de adeséo,
integracdo e aceitacdo, ou seja, pertencimento (Drun & Dugas, 2008). Merino e Privado
(2015) veem o efeito do reconhecimento dos pares sobre o funcionamento psicolégico
positivo como duas vezes maior do que dos superiores. Ferreira (2008) compreende que esse
nivel aumenta a eficacia do reconhecimento por ser engendrado por alguém que esta proximo
e conhece o trabalho real da pessoa reconhecida. No entanto, 0os novos modelos de gestdo do
trabalho, em particular certos enfoques da organizacdo do trabalho, tém reduzido a prética
dessa modalidade, entre outros motivos, pelo estimulo intenso de competitividade entre pares.

Brun e Dugas (2005) asseguram que o reconhecimento do colega transmite mais
sinceridade, pois € improvavel que seja maculado por favoritismo ou autoritarismo. A
pesquisa de Souza et al. (2019), com coletores de lixo domiciliar, identificou que a principal

fonte de reconhecimento para 0s coletores provém mesmo de seus pares, 0 que faz que se
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sintam parte de uma comunidade profissional. Em outro estudo, Picque-Kiraly e Ottmann
(2019) registraram que em relacdo aos pares, o reconhecimento ultrapassa os limites da
organizagdo. Os pesquisadores sdo reconhecidos por pares presentes dentro da organizacao
e/ou fora dela, sem vinculo hierarquico. Sentem-se reconhecidos pelos pares internos quando
séo procurados por terem conhecimento e competéncia. O reconhecimento por pares externos

vem por meio de convites para conferéncias ou publicacgéo.

Nivel Externo. O reconhecimento externo refere-se ao reconhecimento de clientes,
usuérios, consumidores, fornecedores, consultores e outros parceiros externos (Brun &
Dugas, 2008). Esse tipo de reconhecimento é uma alternativa para os trabalhadores nédo
ficarem sem reconhecimento diante da impossibilidade de receberem da organizacdo do
trabalho. Brillet e Capdevielle (2017) acentuaram que o fato de o servidor publico estar mais
exposto aos cidaddos, aos usuarios, mostra o apego desses profissionais ao reconhecimento
eXPresso por esses emissores.

Muitas pesquisas trazem o reconhecimento vindo do usuario (Andrade, 2016; Mattos
et al., 2019; Traesel & Merlo, 2009). Destaca-se que a manifestagdo de reconhecimento vinda
do usuario € vista como perigosa por ter como objetivo assegurar a sua satisfacdo (Gernet &
Dejours, 2011) e como problematica por ser substituida pela gratiddo, uma vez que o cliente
considera apenas o interesse particular e ndo o trabalho realizado, o que o desqualifica para
proferir um julgamento de reconhecimento (Molinier, 2013).

Andrade (2016), em sua pesquisa com jogadores de futebol profissional, verificou que
0 elogio é a forma de reconhecimento que vem dos colegas, comissdo técnica e torcida,
quando o trabalho é bem-feito. Ser reconhecido pela torcida, no entanto, gera conflito para o
jogador porque a avaliacdo nem sempre € sobre o desempenho do jogador, mas depende do
resultado do jogo. Se a torcida percebe a boa atuagédo do jogador, sdo feitas manifestagdes de

apoio e reconhecimento. Caso contrario, criticas e reclamacdes emergem abundantemente.
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Outro exemplo disso é citado por Ruza (2017), que considera que os alunos assumem uma
posicdo privilegiada no processo de atribuicdo de reconhecimento aos docentes. N&o
obstante, o reconhecimento atribuido pelos alunos é fragilizado por problemas relacionais
como o fato de o docente representar uma nota baixa para alguns alunos, a desmotivacéo e a
variacdo de interesse entre as areas disciplinares pelos estudantes.

Apesar das consideracOes apresentadas, 0 reconhecimento externo compensa a
fragilidade do reconhecimento interno e atenua os efeitos do ndo reconhecimento de outras
fontes. Profissionais que trabalham com atendimento ao publico recebem reconhecimento,
principalmente, dos clientes, como apareceu nas pesquisas de Mattos et al. (2019), em que o
cliente se beneficia da habilidade do trabalhador na resolucéo dos seus problemas, e esse, por
sua vez, vivencia o prazer proveniente do reconhecimento. Para os enfermeiros, conforme
pesquisa de Traesel e Merlo (2009), o reconhecimento do paciente é considerado o mais
importante e 0 mais frequente. Depois vem dos colegas ou equipe, ja a hierarquia e a gestao
raramente sdo mencionadas como fonte de reconhecimento. Constata-se, portanto, que o
reconhecimento vem principalmente da pessoa para quem & destinada a atividade.

No caso das manicures, cuja remuneracao esta completamente atrelada a quantidade
de atendimentos realizados no saldo de beleza, o reconhecimento dos clientes é percebido
como fundamental, pois garante a continuidade da prestacdo de servico pela fidelizagdo dos
beneficiarios do trabalho delas (Carrara, 2020). As profissionais contam com as clientes
como fonte principal de valorizagdo. Nesse sentido, Orejuela (2014) recomenda nédo se

negligenciar a importancia do reconhecimento dos clientes.

Nivel social. O reconhecimento social se constitui na relacdo que a organizagdo e 0s
trabalhadores mantém com a comunidade, sendo pronunciado pela valoriza¢do da utilidade
social de uma organizacdo ou no reconhecimento da contribuicdo social de certas profissoes

como bombeiro e enfermeiro (Brun & Dugas, 2008). O reconhecimento social é influenciado
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pela imagem e reputacdo da instituicdo perante a sociedade. Refere-se ao prestigio, posicao e
status social decorrente do mérito das conquistas pessoais como trabalhar em determinado
6rgdo publico ou empresa com boa reputacdo perante a sociedade, ocupar determinados
cargos, exercer profissdes valorizadas e/ou ter carreiras prestigiadas.

O reconhecimento profissional depende da validacdo social. H& profisses de
prestigio e valorizadas enquanto outras séo injusticadas e desvalorizadas, 0 que sugere que a
dindmica do reconhecimento € atravessada pela avaliacdo social (Gernet & Dejours, 2011). A
sociedade tende a ndo reconhecer todas as profissdes, considerando umas melhores que as
outras, como ocorrem com atividades agricolas, por exemplo, em que os trabalhadores ndo
sdo qualificados em relagdo ao nivel escolar, que se dedicam a tarefas pouco elaboradas em
relacdo a complexidade e com elevada exigéncia fisica. Também hé falhas em valorizar o
trabalho que ndo é emprego como o trabalho doméstico, o trabalho beneficente, sindical,
politico e voluntario.

Na sociedade capitalista, apenas formas especificas de trabalho encontram
reconhecimento. Por exemplo, os bombeiros militares ttm como fonte de reconhecimento a
valorizacdo do seu trabalho pela sociedade, o que motiva para que eles continuem
trabalhando e enfrentem os riscos inerentes a atividade, bem como os riscos de adoecimento
fisico e mental. O reconhecimento social também cumpre a funcdo de estratégia defensiva
para esses trabalhadores (Brito, 2021).

Nesse cenario, ndo é qualquer trabalho que garante o reconhecimento social. Ndo é
valorizado o trabalho simples, arduo, penoso e sujo. N&o se reconhece 0s seres humanos que
ndo estdo na corrida por eficiéncia, qualificacdo, desempenho e produtividade ou que néo
triunfaram na busca de valorizagcdo social. Diante dessa realidade, algumas profissdes nédo
estdo obtendo o reconhecimento legitimo que merecem dos beneficiarios e da sociedade em

geral. O retorno social compreende situaces antagonicas de desprestigio, preconceito e
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desvalorizacdo da profissdo, da organizacdo ou do tipo de atividade exercida, condizente com
as pesquisas de Coelho et al. (2016), Ghizoni (2013), Matos (2012), Picque-Kiraly e Ottmann
(2019) e Souza et al. (2019).

Na pesquisa de Coelho et al. (2016), o reconhecimento do trabalho de mulheres
recicladoras abarca situagOes antagonicas de preconceito e desvalorizagdo, que resultam do
ndo reconhecimento do seu trabalho e do desprestigio da profissdo que exercem. Apesar
disso, existe, por parte de alguns segmentos da sociedade e da familia, a valorizacdo e o
respeito do seu trabalho. Para enfrentar essa situacdo, as trabalhadoras elaboram sentidos
individuais e coletivos, representados, sobretudo, pela autoimagem da “mulher-guerreira” e
“mulher-homem”.

A desvalorizagdo do trabalhno fomenta remuneracdo inferior e reverbera no
reconhecimento no trabalho. Na pesquisa de Ghizoni (2013), os catadores de materiais
reciclaveis eram discriminados pela atividade que exerciam; o que despertava o desejo de
serem respeitados e terem um trabalho reconhecido pela sociedade. Os resultados estipulam
que quando o trabalho ndo é atrativo e reconhecido, as pessoas subestimam seu valor. Os
donos de sucatbes e ferros-velhos queriam pagar menos pelos produtos obtidos pelos
catadores porque ndo valorizavam o trabalho deles. Dessa forma, percebe-se que com o
reconhecimento, a pessoa tem mais possibilidade de que seu trabalho seja remunerado de
maneira mais justa.

Souza et al. (2019) estudaram as expressdes de reconhecimento na atividade de coleta
de lixo domiciliar e identificaram que a relacdo dos coletores com 0s usuarios estava
assentada na dualidade entre a gratiddo por parte de alguns e a discriminagdo por parte de
outros, entre a satisfacdo de serem reconhecidos por uns e 0 constrangimento de serem
discriminados por outros. Verificaram também que, em se tratando de uma atividade de

indiscutivel relevancia e alcance social, o reconhecimento que nela se apresenta ainda é
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infimo, limitado e insuficiente, e isso acaba por coloca-la, juntamente com seus
trabalhadores, em posicGes de desvalorizacdo e desprestigio.

A valorizacdo dos profissionais também abrange a imagem positiva ou negativa
veiculada acerca da organizagdo. Matos (2012) e Coelho (2014) discorreram que os policiais
militares consideram sua atividade importante socialmente, mas ndo se percebem
reconhecidos pela sociedade. Os policiais sentem-se hostilizados, discriminados e
desvalorizados pela sociedade que associa o trabalho policial a violéncia e ao preconceito. O
reconhecimento da organizacgdo pelo valor e utilidade social ird influenciar que o trabalhador
sinta orgulho de pertencer a ela e dé sentido ao seu trabalho.

Em outro exemplo, Picque-Kiraly e Ottmann (2019) notaram que a imagem do
pesquisador ndo é valorizada pela sociedade, que ndo conhece ou compreende a profissao
dele e, em consequéncia disso, seu investimento e esforgos ndo sao reconhecidos. No entanto,
dois fatores de reconhecimento “social”, em particular, foram valorizados: fazer avancar a

ciéncia e ser Gtil a sociedade.

Mais de uma Fonte de Reconhecimento. Apesar de o reconhecimento proferido pelo
chefe imediato ou superiores hierarquicos ter seu valor intensificado para quem o recebe, ele
serd mais completo se chefes, subordinados, pares e beneficiarios puderem endossar o
reconhecimento do trabalho efetivamente realizado (Orejuela, 2014). A combinacdo de duas
fontes ou mais de reconhecimento é recomendada para mobilizar o envolvimento dos
trabalhadores. Dejours (1992) evidencia, por exemplo, a importancia do reconhecimento
vertical e horizontal ao citar dois julgamentos: de utilidade (chefes, subordinados) e de beleza
(pelos pares). Montani et al. (2017) também apoiam a avaliagdo conjunta de reconhecimento
gerencial e de pares. As fontes devem ser diversificadas porque intensificam os beneficios do

reconhecimento.
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O reconhecimento dos colegas fortalece o reconhecimento gerencial. O
reconhecimento proveniente dos pares € essencial para aumentar a eficacia de
reconhecimento do gerente por ajudar os funcionarios a construirem um significado positivo
em seu trabalho e por motivar maior envolvimento comportamental. Quando o
reconhecimento é procedente dos gerentes sem o dos colegas, o reconhecimento perde o
efeito esperado no envolvimento com o trabalho. Portanto, ndo basta ser reconhecido apenas
pelo chefe, o trabalhador precisa ter prestigio e respeito proveniente dos pares ou de outras
fontes (Montani et al., 2017).

Resultados de pesquisas mostram exemplos de vérias fontes de reconhecimento, como
0 estudo de Gongalves et al. (2018) com motoristas de transporte coletivo urbano que sdo
reconhecidos pela empresa, pelos passageiros e pela comunidade. Picque-Kiraly e Ottmann
(2019), em seu estudo com pesquisadores, observaram que o reconhecimento transcende as
fronteiras da organizagdo e salientaram que as fontes de reconhecimento eram diversas
(gestores, pares, outros pesquisadores) e complementares. Assim, deve-se considerar que as
formas de reconhecimento estdo relacionadas a realidade do trabalho dos profissionais.

Martins et al. (2017) estudaram o reconhecimento no trabalho de informética de
terceirizados de uma instituicdo publica. O reconhecimento a esses trabalhadores, entretanto,
ndo é proporcional a sua importancia para as organizagdes. Os terceirizados sentem-se
reconhecidos pelos pares e pelos usuarios, mas ndo sdo reconhecidos pelos colegas
concursados, que os chefiam e representam a organizacdo. Independentemente da funcéo
exercida, o trabalhador aspira ao reconhecido daqueles que estéo inseridos no seu contexto de

trabalho.
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3.3. Terceiro Eixo: Reconhecimento Emitido e Nao Emitido

O reconhecimento tem sido amplamente defendido como uma prética de gestdo que
tem impacto positivo no desempenho dos trabalhadores (Montani et al., 2017). Destaca-se
que muitas a¢des dos trabalhadores sdo voluntérias, sejam elas parte de seu trabalho ou
ndo, e o0 reconhecimento estimula esse envolvimento. Acrescentam-se ainda as
expectativas dos trabalhadores de retornos profissionais como alcancar a permanéncia no
emprego e melhorar a remuneragdo. Questdes que serdo abordadas neste eixo, conforme a

figura 5.

Figura 5: Reconhecimento Emitido e Nao Emitido.

e Impactos positivos: os efeitos benéficos do reconhecimento.

Reconhecimento Impactos insignificantes: consideragOes sobre a ambivaléncia do
emitido “sentir-se reconhecido”.

e Impactos contraditdérios: intencBes negativas e adversas
relacionadas ao reconhecimento.

Reconhecimento | e Falta de reconhecimento: um problema subestimado.

ndo emitido

e Elaboracdo de estratégias de mediacao.

3.3.1. Impactos Positivos: Os Efeitos Benéficos do Reconhecimento.

H& um consenso sobre a finalidade do reconhecimento que seria distinguir a
contribuicdo do trabalhador para a instituicdo e encorajar determinados comportamentos
como melhorar o desempenho, fortalecer o compromisso com o trabalho e aumentar a
motivacdo. Existe ainda mais probabilidade de os trabalhadores serem criativos, engajados,
flexiveis e cooperativos quando os gestores reconhecem essas caracteristicas (St-Onge et
al., 2005). Além disso, as praticas de reconhecimento sustentam simultaneamente as
contribuiges ativas dos funcionarios para garantir a eficacia do trabalho e as agdes proativas
para melhorar o trabalho e o ambiente organizacional (Montani et al., 2017). Dessa forma, as

instituicdes utilizam diversos meios, como recompensas, para alcangar esses objetivos.
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Roche (2015) afirma que o reconhecimento influéncia o desempenho fisico, mental e
social dos trabalhadores. Devido a isso, o individuo investe no trabalho para obter
reconhecimento do seu desempenho e da sua capacidade. Todavia, a forma como o
reconhecimento é praticado e percebido tem impactos positivos ou negativos na satde mental
e fisica dos individuos.
O reconhecimento fornece ao sujeito um lugar de existéncia perante os pares, 0O
coletivo e a sociedade (Roche, 2015). Em conformidade com a literatura, potenciais efeitos
positivos sdo atribuidos ao reconhecimento como:
o promover o sentido do trabalho (Clot, 2010, Gernet & Dejours, 2011; Ferreira,
2017; Nogueira & Brasil, 2013; Molinier, 2013; Roche, 2015);

. contribuir para desenvolvimento pessoal, influenciar positivamente o
aprendizado, ser um fator de resisténcia ao estresse e se tornar um elemento-
chave para enfrentar situa¢fes profissionais dificeis (Brun & Dugas, 2005,
2008);

. favorecer a saude fisica e mental (Brun & Dugas, 2005, 2008; Ferreira, 2017,
Seligmann-Silva, 2011);

. ser importante ganho social e permitir que o sujeito se sinta mais inteligente,
mais competente, mais seguro de si mesmo e mais realizado profissionalmente
(Dejours, 2008);

o beneficiar que o sofrimento se transforme em prazer, permitir que o sujeito
atribua sentido aos seus esforcos, as suas angustias, as suas davidas, as suas
decepc0es e aos seus desanimos (Dejours, 1999);

o intensificar a no¢do do valor dos talentos, habilidades, aptid6es e de si préprio,

bem como autoconfianca para desenvolver seus projetos (Lazzeri & Caillé,

2004);
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aumentar a produtividade e melhorar a qualidade do trabalho, promovendo a
inovacdo e a cooperacdo (Brillet et al., 2013; Brun & Dugas, 2008; Ferreira,
2017; Merino & Privado, 2015);

promover a construcdo e fortalecimento da identidade (Brun & Dugas, 2005;
Dejours, 1999, 2007, 2008; ElI Akremi et al., 2009; Ferreira, 2008; Molinier,
2013; Piolli, 2011; Roche, 2015);

propiciar 0 engajamento, o0 envolvimento e o comprometimento dos
trabalhadores (Brillet & Capdevielle, 2017; Brun & Dugas, 2005; Dejours,
1999; Laval, 2011; Merino & Privado, 2015; Roche, 2015);

elevar a motivacdo e a satisfacdo no trabalho (Brillet et al., 2013; Fall, 2011,
2015; Long & Shield, 2010; Merino & Privado, 2015; St-Onge et al., 2005;
Traesel & Merlo, 2009);

fortalecer o prazer sentido na realizagdo de uma tarefa, o interesse do
trabalhador em executd-la e a vontade de aprender (Fall, 2011; Merino &
Privado, 2015);

contribuir para o bem-estar do individuo e do coletivo nos contextos de
trabalho (Fall, 2011; Ferreira, 2017; Merino & Privado, 2015);

estimular a confianca, o autorrespeito, a autoestima e a autoimagem (Dejours,
2012; Gongalves et al.,, 2018; Honneth, 2003; Lazzeri & Caillé, 2004;
Orejuela, 2014; Piolli, 2011);

incentivar a autonomia de concepc¢do e de decisdo (Ferreira, 2008; Orejuela,
2014);

ser fonte de prazer e de criacdo de vinculos afetivos (Carrara, 2020; Orejuela,

2014);



104

o permitir a sustentacdo da atividade, ou seja, a permanéncia no trabalho
(Gernet, 2010);
o reforcar comportamentos almejados pela organizacdo do trabalho (St-Onge et

al., 2005; Long & Shields, 2010; Montani et al., 2017).

Em relac&o aos beneficios, o fortalecimento da identidade parece ser a vantagem mais
associada ao reconhecimento (Brun & Dugas, 2005; Dejours, 1999, 2007, 2008; ElI Akremi et
al., 2009; Ferreira, 2008; Molinier, 2013; Piolli, 2011; Roche, 2015). O sujeito ndo constrai
sua propria identidade somente com base em si mesmo, pois necessita da confirmacdo do
outro (Molinier, 2013). Pela identidade social, o sujeito sente-se pertencente a uma classe, a
um grupo, a um coletivo, a um oficio, a uma comunidade. Dejours (1999) constatou que o
ndo reconhecimento na relacdo do sujeito com o trabalho € perigoso para a identidade,
podendo levar a loucura.

A conscientizacdo do valor do proprio trabalho e a conviccdo adquirida da
importancia do individuo como trabalhador e ser humano vém por meio do reconhecimento,
que reflete na constituicdo da identidade e na construcdo da autoimagem (Ferreira, 2008).
Nesse sentido, EI Akremi et al. (2009), ao estudarem o papel do reconhecimento no processo
de construcdo da identidade no trabalho, constataram que multiplos sinais de reconhecimento
contribuem para reforcar e estabilizar a identidade no trabalho. Em outro estudo sobre o
reconhecimento do trabalho do diretor de escola, Piolli (2011) observou que o
reconhecimento do esforgo emerge como algo vital para a constituicdo da identidade social e
da autoimagem; ndo obstante, seus resultados revelaram auséncia de uma dinamica nos
processos de reconhecimentos dos diretores escolares, o que prejudicou a construgdo da
identidade e fez com que tivessem uma autoimagem negativa.

O sentimento de reconhecimento é importante para o bem-estar (Ferreira, 2017; Fall,

2011) por se ter valor e ser capaz de produzir algo apreciado pelos outros. Merino e Privado
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(2015) destacam que a relacéo entre o reconhecimento proferido pelo gerente e o bem-estar
do trabalhador é mediada por recursos psicolégicos, caracteristicas do individuo e estados
que permitem melhor adaptacdo ao meio ambiente e promove o progresso individual em
direcdo aos objetivos pessoais. O funcionamento psicoldgico positivo esta relacionado aos
recursos psicoldgicos como autonomia, resiliéncia, autoestima, propoésito de vida, prazer,
otimismo, curiosidade, criatividade, humor, dominio ambiental e vitalidade.

O reconhecimento € vinculado a atividade e quando essa atividade é reiniciada ou
substituida por outra requer novo reconhecimento. Na viséo de Dejours (2012a), o sujeito, de
reconhecimento em reconhecimento, vai se apropriando do valor do seu trabalho. A validacao
do trabalho pelo outro e a conscientizacdo do valor do préprio trabalho, assim como a
utilidade do trabalho para a organizacéo e para a sociedade contribuem para o significado do
trabalho. Devido a isso, Merino e Privado (2015) salientaram a importancia de se promover

politicas de reconhecimento dos trabalhadores nas organizacoes.

3.3.2. Impactos Insignificantes: Consideracées sobre a Ambivaléncia do “Sentir-se
Reconhecido”

O ato de reconhecer se constitui por expressoes de gratiddo, valorizacéo, retribuicéo e
compensacdo (EI Akremi et al., 2009). O sentir-se reconhecido é fundamental para o
trabalhador, uma vez que influencia o desempenho no trabalho e satisfaz suas expectativas
em relagdo a busca de prestigio, status, atencdo, importancia e apreciacdo. O sentir-se
reconhecido, na visdo da EAA_QVT, depende da percepcdo que o trabalhador tem do
reconhecimento obtido, que resulta de como se compreende e absorve o ambiente de
trabalho. Diante disso, é relevante considerar que aspectos subjetivos interferem na percepgéo

de reconhecimento como experiéncias, expectativas, motivacoes e interesses pessoais.
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No que concerne a literatura, alguns autores tém alertado para as possiveis
discrepancias entre praticas/intencbes de reconhecimento de quem o emite e a percepg¢do de
quem o recebe (Brillet et al., 2013; Roche, 2018). Independentemente de o reconhecimento
ser disponibilizado, quem o recebe aspira a sentir-se digno dele por té-lo conquistado de
modo honesto e justo. Ferreira (2008) salienta que o trabalhador tem receio de ser
reconhecido, sobretudo, pelo medo de ser designado como “queridinho do chefe” ou de estar
sendo objeto de manipulagdo. Assim, nem toda pratica de reconhecimento é assimilada pelo
destinatario como um gesto de valorizacao, pois ele precisa ser conquistado.

Por ser influenciada pela subjetividade, a assimilagdo do reconhecimento difere para
cada individuo que o experimenta, uma vez que ha lacunas entre o reconhecimento esperado,
0 manifestado e o percebido. Faz-se imprescindivel considerar a receptividade das pessoas
aos diversos tipos de reconhecimento (Laval, 2011). Portanto, o reconhecimento acaba sendo
uma questdo de intencdo e percep¢do, uma vez que sua manifestacdo € notada ou ndo pelo
trabalhador (Roche, 2018; St-Onge et al., 2005).

Por se constituir no processo relacional, o reconhecimento delineia-se por alguém que
0 emite e alguém que o recebe. Percebe-se que, muitas vezes, a forma como o
reconhecimento é concedido nas organiza¢fes ndo contextualiza a realidade do trabalho, ndo
corresponde as necessidades especificas de reconhecimento de cada categoria profissional,
ndo desperta as expectativas dos trabalhadores e ndo coloca o trabalhador como foco do
reconhecimento. Molinier (2013) acrescenta que o reconhecimento sé tem valor se for
congruente com o significado do trabalho para o sujeito. Nesse sentido, Andrade (2016), ao
estudar a atividade dos jogadores de futebol profissional, verificou que receber prémios sem
ter entrado em campo durante o torneio nédo e sentido como reconhecimento para o jogador,

porque ele ndo jogou futebol e ndo foi valorizado por isso.
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O titulo, que é uma honraria, ndo vem como uma resultante do trabalho e sim como
uma espécie de benesse simplesmente pelo fato do jogador fazer parte da equipe. E
como se houvesse uma lacuna, um vazio, um reconhecimento pela metade porque a
grande auséncia é o trabalho. ... Ele comemora o titulo, mas, em certa medida, ndo se

sente representado nele (Andrade, 2016, p. 45).

Outro embate ocorre quando apenas o trabalho é valorizado e ndo a pessoa que o
executou. Brito (2021) identificou ser dificil o trabalhador sentir-se reconhecido quando o
foco das praticas de gestdo organizacional ndo € o trabalhador engquanto sujeito, mas sim um
alguém em condi¢bes de produzir; que esteja apto e saudavel ndo para a sua realizacdo
enguanto pessoa, mas para a produtividade que faz gerar nimeros para a instituicdo. Em sua
pesquisa, 0s comandantes viam o militar apenas como mao de obra descartavel e pouco se
preocupavam com a vida do ser humano debaixo da farda. Situacdo que sugere que 0 que
importa é o trabalho e ndo o ser humano.

Traesel e Merlo (2009) afirmam ser extremamente complexo sentir-se reconhecido no
contexto em que o proprio profissional busca a perfeicdo. Isso ocorre porque, para alguns
profissionais, pelo nivel de exigéncia pessoal, o reconhecimento esta atrelado ao alcance de
um patamar inatingivel. Ndo se julgam merecedores de recompensas porque presumem ser
obrigacdo ter bom desempenho, dedicacdo e eficiéncia ou veem isso como algo inerente a
profissdo. Ressalta-se, nesse cendrio, a absorcao do discurso organizacional da busca de alto
desempenho dos trabalhadores em termos de eficiéncia e eficacia, em que as exigéncias ao
desempenho séo tdo elevadas que o profissional ndo da conta de suprir todas as expectativas
dirigidas a ele, o que impede que se sinta reconhecido. Se a pessoa ndo percebe a sua
contribuicdo, ela ndo se sente reconhecida. Faz-se necessario, portanto, analisar os efeitos
negativos do reconhecimento que sdo resultantes da emisséo inadequada de compensagdes e

reforgadores de comportamentos.
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3.3.3. Impactos Contraditorios: Intencdes Negativas e Adversas Relacionadas ao
Reconhecimento no Trabalho

As distor¢des na forma como os sujeitos sdo reconhecidos pelos outros constituem um
modo de desrespeito para Honneth (2003), uma vez que o0 reconhecimento inapropriado ou
falso acarreta danos ao trabalhador da mesma forma que a auséncia dele. Muitas vezes, as
recompensas por produtividade, bénus e demais beneficios visam sequestrar a autonomia do
individuo que, para obter reconhecimento, admiracdo e ser Util, submete-se ao projeto
organizacional (Faria, 2013). Nesses casos 0 reconhecimento torna-se uma armadilha para 0s
trabalhadores.

Em decorréncia de suas investigagdes, St-Onge et al. (2005) chamam atencdo para a
concessao excessiva de recompensas ser prejudicial se for usada para manipular o0s
trabalhadores. Entre varios aspectos negativos, os funcionarios podem se envolver apenas em
atividades que Ihes trardo lucro e negligenciar aspectos ndo recompensados como criatividade
e disponibilidade.

O estudo de Feys et al. (2013) revelou que o reconhecimento afeta a pessoa
contemplada, mas também aqueles que ndo o receberam, mas que presenciaram 0
reconhecimento do outro. Buscando analisar a qualidade do relacionamento entre colegas de
trabalho, Feys et al. (2013) realizaram uma pesquisa com funcionarios administrativos de
uma grande organizacdo de saude belga. Investigaram o impacto do reconhecimento do
desempenho do outro (colega de trabalho) na emocdo (positiva ou negativa) e no
comportamento (interpessoal contraproducente e de cidadania organizacional) dos que
testemunharam esse reconhecimento ou ficaram sabendo que o reconhecimento aconteceu.

Feys et al. (2013) observaram que o reconhecimento ndo teria apenas efeitos
benéficos, como sugere a teoria da troca social; mas que ha efeitos negativos quando se

presencia atos de reconhecimento dos colegas. Ao testemunhar o colega ser agraciado com o
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reconhecimento, a pessoa sente emocdes positivas ou negativas, bem como desenvolve ou
ndo comportamentos inadequados. A relacdo entre o reconhecimento dos outros e as
emogcdes positivas ou negativas desenvolvidas pelo trabalhador que testemunha essa agéo é
moderada pela qualidade do relacionamento entre os pares. Quando o reconhecimento é
benéfico para a testemunha, desperta nela a expectativa de também ser reconhecida pelo
engajamento no trabalho. Quando negativo, surgem sentimentos de constrangimento,
aborrecimento ou de injustica que levam a comportamentos prejudiciais interpessoais, que
vao contra os interesses legitimos de outro individuo na organizagdo, como abuso verbal ou
fisico, atos passivos, ndo ajudar propositalmente um colega de trabalho e fazer o trabalho
incorreto.

Devido a importancia do reconhecimento, o individuo se torna dependente dele e até
sucumbe sem ele (Piolli, 2011). Orejuela (2014) ressalta que a necessidade do homem de
sentir-se reconhecido e de ser valorizado se torna um problema, visto que o reconhecimento
nem sempre ocorre ou a pessoa ndo se sente reconhecida satisfatoriamente. Nesse sentido,
Piolli (2011) argumenta que a instabilidade dos processos de reconhecimento no trabalho é
um fato intrinseco a organizacdo do trabalho e um elemento gerador de inseguranca e

sofrimento para o trabalhador. Enfatiza-se ainda que:

Na situacdo de submiss@o e dependéncia, a necessidade de reconhecimento se torna
agucada, pois perder o apreco ameaga 0 pertencimento a empresa e isso significa
dilaceramento de si mesmo, ja que o “eu” se confunde com a propria empresa que
passou a ser também o seu mundo. Dessa forma, os individuos se tornam
extremamente sensiveis aos sinais de omissdo de reconhecimento, que s&o
interpretados — por meio de quaisquer criticas, sancdes ou manifestacdes visiveis de
depreciacdo — como indicios de rejeicdo. ... quando os sinais de rejeicdo pela empresa

se tornam mais explicitos, a perspectiva desse abandono leva ao desespero, a vivéncia
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de perda irremediavel de si e do proprio destino, e mesmo ao suicidio (Seligmann-

Silva, 2011, pp. 475-476).

Dejours (1999) observa que o sujeito se torna refém do oportunismo do outro, devido
ao medo da soliddo. Por ter uma identidade muito fragil, o trabalhador fica muito dependente
do reconhecimento e faz-se vitima da servidao voluntaria (Dejours, 2012). Dessa forma, as
relacdes sociais abusivas de dominagdo no trabalho agem controlando a subjetividade dos
trabalhadores e gerando o consentimento do trabalhador com as situacdes de injusticas.

Encontram-se, na literatura, intencdes negativas e adversas relacionadas ao
reconhecimento inapropriado no contexto laboral como:

. desprezo, negacdo, medo, humilhacdo (Honneth, 2003; Roche, 2015);

. ciume (Brun & Dugas, 2005; Roche, 2015);

. constrangimento, sentimento de manipulacédo (Brun & Dugas, 2005; St-Onge
et al., 2005);

. assédio moral, violéncia, perseguicdo, exclusdo (Orejuela, 2014);

o sentimento de injustica, competicédo e perda de credibilidade (Brun & Dugas,

2005; Ferreira, 2008; Traesel & Merlo, 2014);
. dependéncia, submissdo e serviddo voluntaria (Dejours, 2012; Piolli, 2011,

Seligmann-Silva, 2011; Siqueira, 2007).

Manipulacéo, Controle Psicoldgico e Serviddo Voluntéria. Os gestores podem usar
0 reconhecimento para manipular e controlar os trabalhadores a fim de alcancar a
concretizacdo dos objetivos organizacionais (St-Onge et al., 2005). Heloani (2003), citado
por Piolli (2011), expds a manipulacdo psicoldgica no trabalho que se relaciona ao jogo que
incorpora as expectativas de reconhecimento e as frustracbes do ndo reconhecimento. A

manipulacdo também ocorre pelo reconhecimento sigiloso, em que 0s gestores reconhecem o
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trabalho realizado, mas ndo manifestam essa retribuicdo para que o individuo ndo tenha
consciéncia da importancia de seu trabalho. Sup&em que se o trabalhador reconhece o valor
de seu trabalho ir& exigir mais vantagens para continuar trabalhando, inclusive querer receber
remuneracgao maior por ele.

As expectativas de retribuicdo tornam os trabalhadores reféns da promessa de
reconhecimento e funcionam como forma de controle psicolégico no trabalho por fazerem
que os profissionais se esforcem e se dediquem ao méaximo para obter compensacdes
(Siqueira, 2007). Pondera-se que a busca e a esperanca pelo reconhecimento profissional
impulsionam a motivagdo no trabalho, o que se reflete no aumento da produtividade ou no
comportamento pré-social (EI Akremi et al., 2009; Molinier, 2013). No entanto, quando o
reconhecimento é oferecido com o Unico proposito de aumentar o desempenho e explorar o
trabalhador ndo funciona por ser percebido como manipulagao, ndo sincero ou bajulagéo.

Siqueira (2007) afirma que a l6gica do comprometimento organizacional pressupde a
fascinacdo, a seducdo e a esperada serviddao voluntaria dos funcionarios. A serviddo
voluntaria é caracterizada pela adesdo voluntéria as exigéncias da organizacdo. O professor
universitario, manipulado pelo ideal de exceléncia académica, internaliza em si a presséo para
elevar a produtividade como projeto de vida para conquistar o reconhecimento (Ruza, 2017).
Orejuela (2014) alerta para os efeitos advindos do falso reconhecimento como a serviddo
voluntaria (atitude passiva frente as imposicGes e as possibilidades de transformacdo do

ambiente de trabalho).

Abandonar os Principios Eticos. O reconhecimento assimila o conceito de justica.
Para ser reconhecido, o trabalhador deve ser comprometido com as regras de condutas ética e
profissional a fim de evitar as fraudes no ambiente de trabalho. Para se beneficiar de bonus e
prémios, entretanto, o trabalhador coloca o seu zelo ao servigo de objetivos que seu senso

moral reprova. O preco a pagar € a traicao de si e das regras da profissdo (Dejours, 2012).
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H4& ac¢des ou atitudes tomadas pelos sujeitos para manter 0 emprego ou para nao ser
privado do reconhecimento que sdo contrarias aos seus principios éticos, ou seja, que sao
contrarias aos seus valores pessoais (Dejours, 2012). Situacdo condizente com o estudo de
Mattos et al. (2019) que, no trabalho bancério, € comum a manipulagdo da equipe e 0 uso da
mentira para o cliente. H& situacfes em que a mentira se torna quase que prescrita. O
sofrimento ético também ocorre devido ao comprometimento do trabalhador com a
instituicdo, que deseja a0 mesmo tempo atender aos objetivos propostos pela instituicdo e as
necessidades dos clientes, o que ocasiona doencas relacionadas ao trabalho. Nesse caso,
Dejours (2012) deduziu que o trabalhador, ao desconsiderar suas préprias convicgfes para
ndo perder os beneficios do reconhecimento e da estima de seus superiores hierarquicos, cai
em uma armadilha. Depois de ter servido a empresa, no momento de ter recompensas por
seus servicos, ele é humilhado, assediado ou demitido.

Silva e Ruza (2018) identificaram que o reconhecimento, no meio académico, €
recebido devido a fraudes como préticas de plagios e de coautorias com numeros inflados de
autores, ou ainda, os denominados “artigos salame”. Portanto, é preciso compreender as
formas de exercicio e de execu¢do do trabalho para se analisar os paradoxos, impasses e

impossibilidades do reconhecimento no/do trabalho.

3.3.4. Falta de Reconhecimento: um Problema Subestimado

A falta de reconhecimento gera comportamentos contraproducentes que afetam a
eficiéncia organizacional (EI Akremi et al., 2009) e tem impacto fortemente negativo para 0s
trabalhadores. Quando os resultados alcancados ndo sdo reconhecidos, o trabalhador pensa
gue ndo compensa se esforcar porque o reconhecimento ndo vira (Castro & Merlo, 2011,
Souza & Carreteiro, 2019). Por essa auséncia de valorizagdo, 0s comportamentos que

mantinham os resultados tendem gradualmente a se extinguir.
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H& varias nomeagOes para a ndo identificacdo ou escassez do reconhecimento: o ndo
reconhecimento (Dejours, 1992); desrespeito ou reconhecimento recusado (Honneth, 2003),
alienacdo social (Sigaut, 1990), a negacdo do reconhecimento (Molinier, 2013),
reconhecimento poupado ou blogueado (Orejuela, 2014), reconhecimento néo feito (Orejuela,
2014), reconhecimento impedido (Clot, 2010), a falta de reconhecimento (Bendassolli, 2012)
e reconhecimento desfavoravel (Piolli, 2011).
Os sentimentos desencadeados pela falta de reconhecimento ou do reconhecimento
inadequado sdo: indignidade, injustica, inutilidade, desvalorizacdo e desqualificacdo. Na
literatura também aparecem as seguintes desvantagens:
o a falta de sentido do trabalho (Dejours, 2012; Nogueira & Brasil, 2013; Roche,
2015);

. 0 aumento da vivéncia de estresse e adoecimento (Dejours, 2012; Ferreira,
2017; Laval, 2011; Piolli, 2011);

o o sofrimento psiquico no trabalho e o desgaste mental (Brun & Dugas, 2008;
Brito, 2021; Dejours, 2012; Moraes, 2010; Piolli, 2011; Seligmann-Silva,
2011; Souza & Carreteiro, 2019);

. as vivéncias de injustica, ingratiddo, desprazer, indignacdo, ressentimento,
desénimo e desmotivacao (Brito, 2021; Moraes, 2010);

o 0 impacto nas relagdes intersubjetivas, que prejudica o nivel de cooperacao,
estimula a percep¢do de injustica na avaliagdo do trabalho e acarreta
absenteismo (Dejours, 2012; Molinier, 2013; Moraes, 2010; Piolli, 2011;
Roche, 2015);

o 0 descontentamento, sentimento de desvalorizagdo do empenho e de

investimento na atividade (Mattos et al, 2019; Brito, 2021; Castro & Merlo,

2011; Laval, 2011; Mattos et al., 2019; Sousa & Carreteiro, 2019);
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o a fomentacdo de mal-estar, afeta a autoimagem, prejudica a construgédo da
identidade e coloca em risco a saude fisica e mental (Brun & Dugas, 2008;
Dejours, 2012; Ferreira, 2017; Laval, 2011; Nogueira & Brasil, 2013;
Orejuela, 2014; Piolli, 2011; Roche, 2015);

. 0s sentimentos de incompeténcia, inseguranca, deixando o trabalhador
ressentido, desanimado, desmotivado, menos engajado e compromissado com
o trabalho que realiza (Brito, 2021; Mattos et al., 2019; Piolli, 2011);

o a deterioragdo dos recursos psicoldgicos do trabalhador como autonomia,
resiliéncia, autoestima, propdsito de vida, prazer, otimismo, curiosidade,
criatividade, humor, dominio ambiental, vitalidade e, consequentemente, a
saude psicoldgica e o desempenho do trabalhador sdo passiveis de serem

afetados (Merino & Privado, 2015).

Em uma pesquisa que relacionava a falta de reconhecimento ao desprezo (sentimento
de ser menosprezado) e a negacdo (sentimento de ndo existir), Roche (2018) ressaltou que o
individuo prefere ser desprezado a ser negado. A negacdo gera o desconforto da sensacdo de
ndo existir e o desprezo gera a impressao de ser desvalorizado. A percepcdo da negacdo atesta
que o remetente ignora o individuo prejudicando seu sentido de existéncia. A percepcao de
desprezo mostra que o receptor julga o ato, aviltando ou atestando um desenvolvimento
negativo, intencional.

Lazzeri e Caillé (2004) se referem ao reconhecimento negativo que consiste em
identificar o sofrimento que se manifesta da vulnerabilidade de um individuo perante uma
série de desvalorizagbes como a indiferenca, o desprezo social, a desconsideragdo e a
depreciacdo. N&o ter o trabalho valorizado e ndo se sentir reconhecido também acarretam
prejuizos nas situacdes laborais. Na pesquisa de Peixoto e Amazarray (2022), os oficiais de

justica consideravam a caréncia de informacdo, auséncia de treinamento, reducdo de
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servidores e de amparo na efetivacdo do trabalho diretamente associado a falta de
reconhecimento. No estudo de Mélou et al (2021), as operadoras de supermercado ndo se
sentiam reconhecidas pela auséncia de comemoracfes voltadas as funcionarias em épocas
festivas. Também a auséncia de reconhecimento dos bombeiros militares é demonstrada pela
chefia que trata o trabalho dos subordinados com predominio da indiferenca, da
desqualificacdo e da falta de liberdade para dialogar com os gestores (Brito, 2021).

H4 situacbes, como ndo receber saléario suficiente e proporcional ao investimento no
trabalho, que sdo percebidas pelos trabalhadores como ndo reconhecimento (Giraldo,
Congote & Orejuela, 2020; Medeiros, 2016; Moraes; 2010; Picque-Kiraly & Ottmann, 2019;
Valls-Salles, 2023). O estudo de Albuquerque et al. (2015) relatou que os servidores publicos
nédo se sentiam reconhecidos porque os cargos de confianca, comissionado, de alta geréncia e
de assessoria, que representam aumento salarial, eram, em sua maioria, ocupados por
servidores de outros Orgdos ou ndo servidores. Dessa forma, percebe-se que a baixa
remuneracao representa o reconhecimento precéario do trabalho (Giraldo, Congote &

Orejuela, 2020).

3.3.5. Elaboracao de Estratégias de Mediacao Individual e Coletiva

Os trabalhadores recorrem a estratégias de mediacdo para atenuar os efeitos do mal-
estar decorrente da falta de reconhecimento. Carmo (2014) comenta que por conta da
auséncia de praticas de reconhecimento, os servidores: se tornam indiferentes ao trabalho,
fazendo apenas a obrigacdo, sem muito envolvimento; se apegam as coisas boas que 0 0rgao
oferece; estudam para outros concursos; buscam outras oportunidades e investem na vida fora
do trabalho. O estudo de Souza e Ferreira (2019) e condizente com esse pensamento ao
revelar que os participantes tinham como estratégia de mediacdo nao esperar reconhecimento

decorrente do trabalho.
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O trabalho do coletor de lixo domiciliar € marcado pela desvalorizagdo social (apesar
de sua utilidade flagrante) e por repercussdes negativas sobre quem nele trabalha. Contudo,
alguns coletores dizem ndo dar importancia a falta de reconhecimento, que criaram
resisténcia e que ndo sofrem e ndo ligam para isso. Tal relato revela um meio defensivo para
evitar o sofrimento (Souza et al., 2019). Na pesquisa de Mélou et al. (2021), as operadoras de
supermercado costumavam usar 0 riso para atenuar a auséncia de reconhecimento. Na
pesquisa de Brito (2021), os bombeiros militares realizavam suas atividades pela obrigacao e
ndo pelo desejo de executa-las. Giraldo, Congote e Orejuela (2020) citam que, diante da
desvalorizacdo do trabalho, os participantes ndo buscavam o reconhecimento e ainda
assumiam uma atitude de distanciamento ou isolamento dos outros.

O Autorreconhecimento foi percebido como estratégia para enfrentar a auséncia de
reconhecimento. Esta perspectiva foi identificada: na relevancia da atividade profissional
para a sociedade (Peixoto & Amazarray, 2022); na atividade dos motoristas de transporte
coletivo urbano, que se consideravam necessarios para o funcionamento da empresa e da
cidade (Gongalves et al., 2018); na percepcdo de policiais militares de que desempenham
bem o trabalho e sdo Uteis para a sociedade (Matos, 2012) e na consideracdo da importancia
do trabalho para os profissionais de seguranca publica (Valls-Salles, 2023).

Esse assunto traz uma questdo relevante a ser ponderada que € se o reconhecimento
precisa ser atribuido pelo outro ou se a pessoa pode reconhecer a si mesma pelo trabalho
desempenhado. Por um lado, estdo os autores que concordam com o reconhecimento sé vir
do outro, que julga o trabalho e Ihe confere valor (Aradjo, 2011; Dejours, 1999, Roche,
2015); do outro lado, estdo aqueles que defendem que a pessoa pode se reconhecer (Clot,
2010) ou mencionam o autorreconhecimento em suas pesquisas (Coelho et al., 2016;

Gongalves et al., 2018; Matos, 2012; Peixoto & Amazarray, 2022; Valls-Salles, 2023).
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Araujo (2011) argumenta que mesmo que a pessoa tenha consciéncia de que faz um
trabalho bem-feito, ela precisa do respaldo dos outros sobre seu trabalho. O trabalho sé
adquire sentido quando inserido no registro da alteridade. Toda acdo transformadora, toda
atividade humanizada é enderecada a outro. A satisfacdo s6 se completaria com o olhar do
outro que reconhece o trabalho. Nessa perspectiva, a ideia de autorreconhecimento ndo se
sustenta no contexto de trabalho, pois depende da legitimacdo do trabalho pelos outros
(Dejours, 2012a).

Contrapondo-se a esse ponto de vista, Clot (2010) salienta que o reconhecer-se na
atividade de trabalho é algo essencial. Representa a possibilidade de os sujeitos se
reconhecerem a si mesmos por meio de suas atividades. E o que permite o crescimento
profissional, o exercicio do poder de agir e da criatividade. Ndo havendo a necessidade de ser
reconhecido pelo outro.

Apesar das controvérsias, o relato de autorreconhecimento aparece em diversas
pesquisas. Traesel e Merlo (2009) mencionaram que os enfermeiros consideravam que
reconhecer a si mesmo ¢ uma fonte de reconhecimento: “A gente tem que reconhecer a si
mesmo” [sic]. No estudo de Coelho et al. (2016), a autovaloriza¢do do trabalho foi enfocada
pelas mulheres recicladoras que consideravam que o proprio sujeito devia reconhecer-se e
orgulhar-se de sua profisséo, bem como os familiares que se beneficiavam dos ganhos do
trabalho com reciclagem.

Brillet e Capdevielle (2017) afirmaram que o fato de exercer uma missao de servico
publico de qualidade é para os servidores um motivo de reconhecimento e fonte de sentido
para o trabalho. A pessoa ainda se sente gratificada por conseguir executar o trabalho,
conforme a pesquisa de Ferreira e Santos (2019) com servidores do Ministério Publico do
Trabalho, em que um participante declara que “A propria sensagdo de trabalho bem-feito e

dever cumprido ja € uma forma de se sentir parte do resultado, sem que necessariamente haja
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uma acdo formal de reconhecimento” [sic] (p. 40). Portanto, essa satisfacdo e bem-estar que
se sente por dar conta de concluir uma tarefa tem valor de reconhecimento. Dejours (2012)
avalia que o desejo de ser util, capaz, competente é psicologicamente crucial.

Existe ainda a ideia de que de tanto ser reconhecido pelos outros, o sujeito se apropria
do valor do seu trabalho pela percep¢éo das capacidades, das habilidades, do potencial e das
realizacGes (Dejours, 2012a). Nesse caso, 0 reconhecimento se estabelece na relagcdo com o0s
outros, em que o individuo reconhece o valor que tem de si mesmo na avaliagdo dos outros a
seu respeito e obter o sentimento de valor pessoal (Ferreira, 2017). Entende-se, entdo, que a
forma que a pessoa se avalia € resultado das avalia¢es dos outros que fortaleceram sua
identidade e permitiram o reconhecimento de si mesma como protagonista de seu trabalho.
Portanto, posicédo diferente da apresentada por Clot (2010), em que o individuo se reconhece

pelo trabalho bem-feito e ndo em fungéo do outro.

3.4. Quarto Eixo: Fatores que Favorecem ou Desfavorecem o Reconhecimento no

Contexto de Trabalho

Ferreira (2008) enuncia que, pelo nivel de exigéncia organizacional, em que as metas
sdo progressivamente elevadas, os trabalhadores séo levados a negligenciar a qualidade em
nome da quantidade. Nesse contexto, se a instituicdo ndo se preocupar em melhorar o cenario
de trabalho, os trabalhadores podem ter entraves para serem reconhecidos. Este eixo descreve

os fatores que facilitam ou dificultam o reconhecimento.
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Figura 6: Fatores que Favorecem ou Desfavorecem o Reconhecimento.

e CondicOes ergondmicas de trabalho.

Fatores que favorecemo | e Autonomia.

reconhecimento e Relacdes profissionais amistosas.
e Asrelacgdes interpessoais fragmentadas, individualizadas e
Fatores que desfavorecem competitivas.
0 reconhecimento e A perspectiva em que o trabalho é visto.

e Nao corresponder as expectativas esperadas do
demandante da tarefa.

e Dificuldade de constitui¢do dos coletivos de trabalho.

3.4.1. Fatores que Favorecem o Reconhecimento

No contexto de trabalho, varios elementos possibilitam a manifestacdo do
reconhecimento: as condi¢des de trabalho e o julgamento justo do trabalho para a concessao
de recompensas (St-Onge et al., 2005); as rela¢Ges intersubjetivas amistosas (Lazzeri &
Caillé, 2004; Dejours, 2012); a proximidade, a autonomia e a equidade existentes nas
relagcbes sociais (Roche, 2018); as praticas de gestdo que incentivem a liberdade para
trabalhar, a participacdo nas decisdes, a interacdo saudavel e flexivel entre demandas
individuais e aquelas pertinentes a realidade laboral e ainda pela postura gerencial que revela
preocupacdo com o bem-estar, 0 respeito e o interesse pela equipe de trabalho (Ferreira,

2017) e a oportunidade de crescimento profissional (Ferreira, 2017; Mélou et al., 2021).

CondigBes Ergondmicas de Trabalho. A melhoria das condi¢cGes de trabalho é
considerada uma pratica de reconhecimento. J& as condigBes de trabalho adversas costumam
impossibilitar o trabalhador de realizar sua tarefa com qualidade e de aprimorar suas
potencialidades, criatividade e autonomia, além de impedir a manifestagdo do
reconhecimento. A despeito disso, muitas vezes, a organizacdo ndo oferece as condicOes
necessarias a execucao das tarefas. Figueira (2014) identificou que as condic¢des laborais ndo
oferecem a possibilidade de reconhecimento quando impedem que os profissionais obtenham

bons resultados devido a falta de recursos materiais e pela reducdo do quantitativo de pessoas
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necessario para atender as demandas que acaba gerando sobrecarga de trabalho. O
treinamento, por exemplo, visa melhorar as habilidades, que podem ser reconhecidas como
Uteis para a organizacao do trabalho (St-Onge et al., 2005).

Autonomia. A Ergonomia da Atividade concebe a autonomia como uma
oportunidade de os trabalhadores gerirem a atividade, ajustando a concepcdo, 0 modo
operatdrio e o ritmo do trabalho. A autonomia é um elemento fundamental para a conquista
do bem-estar ao permitir que o trabalhador proponha ou realize melhorias no local de
trabalho e possa fazer mudangas na tarefa prescrita para torna-la realizavel. Ferreira (2017)
cita que a falta de autonomia no trabalho é vista como fonte de incidéncia de estresse, queixas
psicossomaticas, ansiedade e depressao.

No que tange a autonomia na execucdo das tarefas, evidencia-se sua importancia para
que os trabalhadores usem a criatividade para encontrar saidas para seus problemas e
percalgos no trabalho. A autonomia significa reconhecer a competéncia do sujeito para
participar da tomada de decisdo e ter liberdade para pensar, organizar e expressar a
individualidade. Fall (2014) salienta que a busca por autonomia se refere a necessidade de se
sentir responsavel pela iniciativa de suas acOes e de se perceber na origem de seus proprios
comportamentos.

O reconhecimento esta atrelado a ampliagdo da autonomia para o trabalhador dispor
de sua criatividade e de seu saber-fazer. Todo trabalho demanda esforgcos de ajustamentos,
tomada de decisdes, no sentido de buscar uma aproximacao entre a organizagao prescrita e a
organizacdo real do trabalho. Os trabalhadores precisam ter uma autonomia minima, como
gestores do proprio trabalho, para poderem usar a criatividade, inovar, criar e descobrir novas
formas de execucdo da tarefa. Queixas relativas a falta de autonomia para a resolucdo da
tarefa como percepcao de nao reconhecimento no trabalho foram apresentadas nos estudos de

Andrade (2011), Daniel (2012) e Figueira (2014).
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Relagdes Profissionais Amistosas. O convivio no ambiente de trabalho contribui
para a manifestagéo do reconhecimento (Brun & Dugas, 2005, 2008; Dejours, 1992; Lazzeri
& Caillé, 2004; Roche, 2015). A relagdo com o trabalho nédo é estritamente técnica, cognitiva
ou fisica, ela é, antes de tudo, uma relagdo intersubjetiva e uma relagdo social (Dejours,
1992). Ao trabalhar, a pessoa relaciona-se com um chefe, um superior hierarquico, 0s
subordinados, os colegas, os clientes, os fornecedores, que irdo julgar o trabalho efetuado
(Gernet, 2010). Em suma, € preciso cuidar das relagBes interpessoais e conhecer os colegas
com quem sera necessario interagir para alcancar o objetivo da producéo.

As relagOes intersubjetivas nas organizagfes podem influenciar a qualidade dos
julgamentos desses reconhecimentos (Dejours, 1999), visto que o trabalho é marcado por
relacdes de desigualdade, de poder e de dominacgédo (Dejours, 2012a). Nesse sentido, Roche
(2015) pensa que a esperanga de reconhecimento resultante de esforcos desempenhados
depende do nivel de confianga desenvolvido nas relacdes interpessoais. O que significa dizer
que quanto mais alto for o nivel de confianca, maior serd& a esperanca de obter
reconhecimento pelos esforcos despendidos. Roche (2018) ainda pressupde que a
proximidade, a autonomia e a equidade existentes nas relagdes sociais interfiram na
manifestacdo do reconhecimento.

Para se conquistar reconhecimento requer-se uma dindmica intersubjetiva, com
relacbes baseadas na cooperacdo, na confianga, na solidariedade e na ajuda reciproca, para
que o outro reconheca o valor do trabalho (Dejours, 1999). As relacbes baseadas na ajuda
mutua e na reciprocidade promovem a relagdo de confianca entre os individuos. Brillet et al.
(2013) concordam que cumprimentar-se, ajudar-se, trabalhar em ambiente harmonioso,
discutir e respeitar a privacidade sdo elementos caracteristicos da interacdo social necessaria
para o reconhecimento. Por conseguinte, ser gentil, tratar as pessoas com educacao e respeito,

ser atencioso, ser prestativo e ajudar as pessoas trazem satisfagcdo e bem-estar no trabalho.
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3.4.2. Fatores que Desfavorecem o Reconhecimento

Embora as organizacfes sejam favoraveis aos incentivos e as recompensas para 0S
trabalhadores, o reconhecimento no trabalho encontra muitos entraves que colocam em risco
ou anulam a possibilidade de reconhecimento no trabalho. Orejuela (2014) enumera algumas
situagdes que desfavorecem o reconhecimento: cultura do individualismo, individualizacdo
do desempenho, relacbes de competicdo entre iguais, perda do status e prestigio de algumas
profissfes, a preeminéncia da tecnologia e a virtualizacdo das relagdes de trabalho. Desse
modo, somente com uma politica de reconhecimento efetivo no trabalho seria possivel evitar
infligir feridas morais em relacdo a necessidade de reconhecimento reciproco que habita
todos aqueles que trabalham.

Entre os fatores que impedem o reconhecimento estdo: as relagfes interpessoais
fragmentadas, a disputa, o individualismo (Bendassolli & Soboll, 2011); as resisténcias
hierarquicas e a invisibilidade da profissdo, do trabalho imaterial e dos processos de trabalho
(Dejours, 2012); o distanciamento das pessoas que reconhecem o trabalho (Traesel & Merlo,
2009); as inadequacdes constatadas nas contribuicdes dos trabalhadores (Brun & Dugas,
2008); a nao adequacdo das habilidades do funcionario ao cargo (Ndinga, 2020); a
desconfianca, os conflitos, as formas de gestdo e a fragilizacdo do coletivo (Ruza, 2017); as
diferencas de vinculos empregaticios (terceirizados e concursados), (Martins et al., 2017); a
obrigacdo de atingir metas quase sempre inalcancaveis propostas pela instituicdo (Mattos et

al., 2019; Traesel & Merlo, 2009).

As Relagbes Interpessoais Fragmentadas, Individualizadas e Competitivas.
Bendassolli e Soboll (2011) acentuam que, nas novas situacdes de trabalho em que as
relacdes interpessoais sdo fragmentadas, o reconhecimento de si e pelo outro por meio de seu

oficio acabam por ser impedidos. Como resultado da crise das relagdes sociais do trabalho,
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surge o individualismo que dificulta o reconhecimento no trabalho e priva os trabalhadores de
usufruir de seus beneficios. Dejours (2004) defende a ideia de que o individualismo, que se
revela pelo comportamento de cada um por si, ocorre pela alteracdo das relagbes
intersubjetivas no trabalho, pela auséncia de confianca e solidariedade nos coletivos de
trabalho. Traesel e Merlo (2009) acrescentam, ainda, que o distanciamento das pessoas que
podem reconhecer o trabalho se torna uma barreira ao reconhecimento e acarreta agravos a
salde mental.

Na percepgdo de Dejours (2012a), a avaliagdo individualizada e quantitativa de
desempenho coloca todos os empregados em concorréncia uns com os outros. Os resultados
da pesquisa de Silva e Ruza (2018) evidenciaram que o reconhecimento é fragilizado pela
desconfianca, pelo individualismo, pelas competicGes e conflitos, assim como pelas formas
de gestédo presentes na universidade. Martins et al. (2017) verificaram, em sua pesquisa, que
os terceirizados experimentam problemas de comunicacdo e cooperagdo, derivados da
competicdo e rixas com pessoas de outros setores, uma vez que cumprem suas tarefas (muitas
vezes iguais) no mesmo ambiente que servidores com outro status.

Ter menos contato com os colegas é uma desvantagem para a obtencéo de visibilidade
e reconhecimento. O individuo isolado torna-se um alvo mais facil de ser atingido ou
manipulado.  Martins  (2008) compreende que um ambiente pautado na
competigdo/individualismo dificulta o reconhecimento entre os pares. Nesse contexto, a
generosidade, a confianca, a lealdade, a solidariedade e a ajuda mutua d&o lugar ao medo, a
deslealdade, a desconfianca, a soliddo e a desestruturacdo do convivio.

No assédio moral, o reconhecimento é negado ou recusado, tornando-se uma vivéncia
sem sentido que desumaniza o trabalhador. Interpretado como o avesso ou a antitese do
reconhecimento, o assédio é provavelmente a forma mais notoria de reconhecimento negado,

de desprezo, de violéncia, de perseguicdo, de exclusdo e de humilhagdo (Orejuela, 2014). O
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assedio moral também foi associado a falta de reconhecimento no estudo de Reos e Merlo
(2022).

A Perspectiva em que o Trabalho é Visto. O reconhecimento esta relacionado ao
modo como os trabalhadores percebem o trabalho. O trabalho que ndo é visto, nédo
valorizado, ndo compreendido ou percebido apenas como obriga¢do tem menos oportunidade
de ser reconhecido. Situacdo que se observa ao longo da histdria, em que atividades séo
valorizadas e reconhecidas enquanto outras séo desvalorizadas e desprestigiadas socialmente.

A visibilidade pressupde o conhecimento e compreensdo do trabalho do outro. No
estudo de Peixoto e Amazarray (2022), a invisibilidade da atividade dos oficiais de justica foi
citada como um aspecto da fragilidade do reconhecimento do trabalho deles, uma vez que a
sociedade ndo conhece e entende a atividade exercida por eles, o que interfere no
reconhecimento. Na pesquisa de Castro e Merlo (2011), os guardas municipais nao
trabalhavam com materiais concretos e com resultados palpaveis, o que dificultava o
reconhecimento do trabalho que ndo aparecia. Dejours (1999) evidencia que sdo 0s
trabalhadores que conhecem a realidade do trabalho deles e ndo o pablico externo.

A incompreensdo das funcdes exercidas pelo outro também compromete o
reconhecimento social ou ainda quando o profissional ndo se vé no fruto de seu trabalho, o
reconhecimento fica impedido de acontecer (Clot, 2010; Silva & Ruza, 2018). Medeiros
(2012) relatou que os participantes de seu estudo eram reconhecidos quando atuavam como
agentes de trénsito, mas quando se tornaram pilotos de helicoptero enfrentaram manifestacfes
de desaprovacéo dos colegas que achavam que eles ndo faziam nada porque nao conheciam a
nova atividade deles. Dessa forma, se ndo ha consciéncia inteligivel das contribuicdes do
outro (Dejours, 1999), fica dificil reconhecer o trabalho dos colegas. Assim, o trabalho carece

ser constatado, observado, compreendido e valorizado para ser reconhecido.
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As pesquisas também revelam que nem sempre é suficiente ter o trabalho avaliado
para se conquistar a contrapartida desejada. O reconhecimento depende da perspectiva em
que se pensa o trabalho, pois quando visto pela nocdo da obrigacdo, o gestor se recusa a
reconhecer o profissional por achar que é dever dele fazer um trabalho bem-feito, que ja
ganha para isso e sO é lembrado quem néo colaborou (Bayer, 2018; Figueira, 2014; Mattos et
al., 2019; Moraes, 2010; Souza & Carreteiro, 2019; Traesel e Merlo, 2009). Dessa forma, 0s
trabalhadores expressam o0s desapontamentos em relacdo ao reconhecimento porque néo
recebem elogios quando sé&o bem-sucedidos, mas sdo criticados quando ndo alcangcam 0s
resultados esperados ou cometem erros (Calegari Neto, 2018; Mattos et al., 2019; Traesel &
Merlo, 2009). Acontece ainda de o reconhecimento ndo ser concedido pelo trabalho, mas pela
“bajulacdo” com as chefias imediatas, o que ¢ vivenciado como injustica (Andrade, 2011).
Logo, um reconhecimento néo auténtico.

Os trabalhadores nédo recebem elogios por cumprirem seu trabalho, mas sdo cobrados,
caso ndo cumpram (Castro & Merlo, 2011; Peixoto & Amazarray, 2022; Sousa & Carreteiro,
2019). Souza (2017) mencionou que a “ndo reclamag@o”, a auséncia de uma resposta
indicaria que o trabalho estd bom e que o servidor se sentia reconhecido por ndo receber
reclamacgdo, mesmo néo recebendo o feedback a respeito do que foi feito. Semelhante ao
estudo de Mattos et al. (2019), que pesquisaram bancérios, ser reconhecido em funcdo do
desempenho em atingir metas quase sempre inalcangaveis propostas pela instituicdo é uma
forma injusta. 1sso faz com que os bancarios trabalhem desmotivados e com sentimentos de

incompeténcia por ndo se sentirem reconhecidos.

Nao Corresponder as Expectativas Esperadas do Demandante da Tarefa. Brune
Dugas (2008) alertam que os trabalhadores, em algumas situacdes, ficam aquém dos

resultados esperados, ndo obstante seus esforgos e know-how. Seria adequado, nesse caso,
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reconhecer a qualidade e a intensidade da energia empregada na tarefa, que muitas vezes séo
0s aspectos menos visiveis do trabalho real. As inadequagdes constatadas nas contribui¢es
também podem estar na origem da falta de reconhecimento ou do reconhecimento
insuficiente, podendo mesmo constituir um percalgo significativo a adogdo de préticas
objetivas e eficazes de reconhecimento. Nesse sentido, as deficiéncias observadas costumam
ser a consequéncia do ndo reconhecimento percebido que leva a um comportamento

desviante (Ndinga, 2020).

Dificuldade de Constituicdo dos Coletivos de Trabalho. O coletivo de trabalho é
mais que um simples grupo de trabalho uma vez que estd pautado pelo didlogo e pela
possibilidade de intercompreensao. Bendassolli (2012) argumenta que, devido as dificuldades
de constituicdo dos coletivos de trabalho, os gestores e clientes sdo convocados a preencher o
espaco deixado vazio pela acdo dos coletivos. Ruza (2017) afirma que a fragilizagdo do
coletivo resulta em inimeros prejuizos para a dindmica do reconhecimento (individualizacao
das relacOes de trabalho, fragilizacdo das relacbes de confianca e cooperagédo, boicotes). O
coletivo de trabalho também é desestabilizado pelo individualismo, pela perda de confiancga,
pela competicéo e pela falta de solidariedade e de ética.

Cabe evidenciar que essa sintese elaborada das leituras sob as perspectivas da
producdo académica sobre o tema de estudo abriu novos caminhos e possibilidades para a
compreensdo do reconhecimento no contexto de trabalho. No proximo capitulo, delineia-se o

método adotado, objetivando atingir os objetivos da pesquisa.
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Capitulo 4
4. Metodo
Este capitulo visa apresentar os procedimentos metodolégicos utilizados para a
construcdo dessa tese, para atender aos objetivos e para responder aos questionamentos que
norteiam a pesquisa. Discutem-se sobre o delineamento, o aporte qualitativo da pesquisa e 0s
procedimentos referentes a coleta e analise de dados. Para analisar como o reconhecimento se
insere no contexto de trabalho, recorreu-se as entrevistas semiestruturadas como estratégia de

pesquisa. Ao final, comenta-se sobre as categorias tematicas.

4.1. Ponto de Partida da Pesquisa

A proposta desse estudo € explorar o reconhecimento no contexto de trabalho sob o
olhar da EAA-QVT. Consoante a isso, parte-se de uma pesquisa realizada anteriormente na
instituicdo sobre Qualidade de Vida no Trabalho, em que o diagndstico de QVT apontou o
Reconhecimento e Crescimento Profissional como um fator que influencia a QVT. A
pesquisa utilizou, como instrumento, o Inventario de Avaliacdo de Qualidade de Vida no
Trabalho (IA_QVT) (Ferreira, 2017), que tem como um dos fatores o reconhecimento.
Partiu-se dessa pesquisa com a intencdo de aprofundar e complementar as informagdes
obtidas anteriormente sobre o reconhecimento e conhecer as vivéncias dos trabalhadores
sobre o0 tema.

A pesquisa estruturou-se pelo método quantitativo em que 1.054 servidores
responderam o IA_QVT. A coleta ocorreu no periodo de 2 a 4/12/2020 e os dados foram
tratados com o uso dos aplicativos SPSS (estatistica descritiva e inferencial) e IRaMuTeQ
(Ratinaud, 2009) para a analise das questdes abertas. Os resultados mostraram o
reconhecimento situado na faixa de transicao, que separa a faixa de risco de adoecimento da

faixa de promocéo de salde. Esse estado de alerta motivou a segunda etapa com o intuito de
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verificar o que estava acontecendo, no contexto de trabalho, de maneira a desfavorecer a
pratica de reconhecimento. Para o segundo estudo, fazem-se necessarios alguns

esclarecimentos sobre a instituicdo pesquisada e seus membros.

4.2. Caracteristicas da Organizagdo Pesquisada e Particularidades do Servico Publico

A organizacdo pesquisada é responsavel por atividades como: planejamento e
orcamento, contratos corporativos, tecnologia da informacéo, politica de gestdo de pessoas,
salde do servidor, monitoramento de politicas publicas, gestdo estratégica e qualificacdo de
organizacdes sociais no Distrito Federal. E um 6rgdo que se preocupa com acdes relativas
gestdio do clima organizacional, qualidade de vida no trabalho, o bem-estar e o
desenvolvimento profissional dos servidores. Também propGe acBes da rede de
desenvolvimento, valorizacao e capacitacdo relativas a implementacao nos 6rgaos e entidades
da administracdo publica do Distrito Federal; na gestdo de desempenho profissional, com
base em competéncias; na identificacdo de talentos, na inovagdo, no reconhecimento e
premiacdo do mérito, com foco em resultados; na capacitacdo estratégica de liderancas, na
motivacdo e comprometimento organizacional. E responsavel por implantar programas e
projetos de promocdo da humanizacdo das relacbes de trabalho, assim como de
desenvolvimento e valorizacdo dos servidores como fator impulsionador da produtividade
colaborativa nos 6rgéos e entidades da Administracdo Publica do Distrito Federal.

Os servidores, desde a posse, sdo submetidos ao Regime Juridico dos Servidores
Pablicos Civis do Distrito Federal, das Autarquias e das Fundac@es Publicas Distritais (Lei
Complementar n°840/2011). Os servidores tambeém devem obedecer aos principios
administrativos presentes na Constituicdo Federal, como o artigo 37, que cita que a lotacdo e
a movimentacdo dos servidores devem se basear nos principios da legalidade, moralidade,

impessoalidade, bem como ao principio da supremacia do interesse publico. Destacam-se
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aqui o principio da impessoalidade, vinculado ao entendimento de que os atos dos servidores
publicos sdo sempre imputados ao 6rgao para o qual oficiam, de modo que o ato de um
agente é na verdade o ato de um Orgdo. Exige-se também que a atividade administrativa seja
exercida de maneira eficiente, com rendimento funcional. A eficiéncia exige resultados
positivos para o servico publico e um atendimento satisfatorio, em tempo razoavel.

Os servidores séo regidos pelo regime estatutario, que é composto por cargos publicos
de provimento efetivo e em comissdo, além de garantir a estabilidade. O servidor deve ser
lotado de acordo com as atribui¢bes do cargo em que foi aprovado no concurso publico para
provimento de vagas. S6 deixa suas atribuicdes de carreira para 0 exercicio de cargo em
comissdo, de natureza especial ou funcdo de confianca, caso contrario serd considerado
desvio de funcdo. Ademais, para atender o interesse da administracdo publica, o servidor é
transferido para outro local ou ter a jornada de trabalho alterada. Observa-se, portanto, que a
lotagdo nédo leva em conta as necessidades dos servidores dentro da organizagao.

Os servidores devem seguir as normas do regimento interno do 6rgdo de lotacao.
Cada instituicdo tem suas competéncias e estrutura administrativa composta por unidades,
assessorias, coordenacdes, diretorias, geréncias, nucleos, ouvidoria, corregedoria. Para serem
efetivados e adquirir a estabilidade, os servidores precisam ser aprovados no estagio
probatorio. Apds esse periodo, acontece anualmente uma avaliacdo de desempenho.

A Lei Complementar n°® 840/211 dispBe, no art. 28, que durante o estagio probatdrio
sejam avaliadas a aptiddo, a capacidade e a eficiéncia do servidor para o desempenho do
cargo, com a observancia dos fatores: assiduidade, pontualidade, disciplina, capacidade de
iniciativa, produtividade e responsabilidade. Esses fatores permitem que a avaliacdo do
estagio probatdrio tenha critérios iguais para todos os servidores e orientam a avaliacdo do
desempenho no trabalho. A assiduidade se refere a frequéncia e a permanéncia produtiva no

setor de lotacdo. A pontualidade diz respeito ao cumprimento do horéario de trabalho. Ter
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disciplina consiste em cumprir as normas legais e regulamentares, em cooperar e cumprir
com o0s objetivos setoriais e institucionais. A iniciativa diz respeito ao cumprimento das
normas legais e regulamentares, a cooperacdo e ao cumprimento com 0s objetivos setoriais e
institucionais. A produtividade se refere a qualidade, ao rendimento, ao nivel de exatidéo, a
tempestividade e ao zelo em face do trabalho, bem como ao resultado apresentado. A
responsabilidade é analisada pela seriedade com que encara seus trabalhos e ao
comprometimento com 0s objetivos institucionais e setoriais, bem como ao zelo pelos
insumos (documentos, informacdes e equipamentos) utilizados.

A ascensdo na carreira ao longo do percurso no servico publico ocorre pela concessao
da promocdo funcional, que é a passagem do ultimo padrdo da classe em que o servidor se
encontra para o primeiro padrdo da classe imediatamente superior, no mesmo cargo. Essa
progressao ocorre pelo atendimento ao critério de mérito, visto aqui como a pontuacao obtida
com o investimento em estudos, aperfeicoamento e qualificacdo do servidor. A promocao
fornece aumento financeiro para o servidor que completou os requisitos de tempo e mérito
Necessarios.

Uma forma individual de aumentar o salario ocorre pela gratificacdo de titulacdo que
busca estimular o aperfeicoamento constante dos servidores. Os cursos de aperfeicoamento
ou capacitacdo, especializagdo, mestrado e doutorado serdo considerados para esse fim se
tiver pertinéncia com as atribuicbes do cargo ou lotacdo do servidor. Portanto, ndo basta
estudar qualquer coisa, é necessario buscar aperfeicoamento especifico ou relacionado com a
area de atuacdo profissional. A cada nivel avancado no estudo, que vai até o doutorado,
ganha-se um percentual de retorno, ou seja, uma gratificagdo como incentivo financeiro.

O servigco publico, por ter suas especificacbes regidas por legislacdo especifica
(principio da legalidade), requer que tudo que se faca seja justificado, analisado e aprovado

para ser executado. O servidor deve estar disposto a contribuir mediante aquilo que o cargo
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exige. Passou no concurso publico para uma carreira especifica, com atribuicdes para serem
desempenhadas e deve desempenhar as suas fungdes com competéncia. Nesse contexto,
muitas questdes, como a financeira, ndo estdo sob o gerenciamento da instituicdo, uma vez
que se deve observar os procedimentos normativos e legais. Essas particularidades do setor

publico sdo relevantes para se compreender o reconhecimento.

4.3. Delineamento da Pesquisa

Quanto ao delineamento, essa tese se caracteriza como um estudo de caso, de natureza
qualitativa, exploratéria e descritiva, que é adequado em pesquisas em que se pretende
relacionar varios aspectos de um mesmo fenémeno, investigando em profundidade suas
relacdes (Yin, 2010). Considerando os objetivos da pesquisa, analisar a percepcdo de
servidores publicos quanto ao reconhecimento sob essa perspectiva € coerente, visto que se
pretende acessar, por meio das verbalizacBes, a percepcdo dos servidores no tocante as
representacdes sobre o reconhecimento no contexto de trabalho e sua influéncia na qualidade
de vida do trabalho.

Minayo (2008) assevera que a pesquisa qualitativa responde a questdes particulares,
pois considera que o ser humano se distingue pelo agir, por repercutir sobre suas acdes e
interpreta-las de acordo com a realidade vivenciada com outras pessoas. A pesquisa
qualitativa tem como objeto as relacBes interpessoais, as representatividades e a
intencionalidade, o que torna invidvel tentar traduzir isso em numeros e indicadores
guantitativos.

Esse estudo almeja explorar, de modo abrangente, a literatura existente sobre o
reconhecimento, 0 que se insere em um posicionamento epistemoldgico descritivo e
interpretativo. Essa forma privilegia os diversos aspectos do reconhecimento identificados no

referencial tedrico e que nortearam as questdes de pesquisa. Almejou-se a representatividade
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existente nas respostas dos servidores, ndo se considerando relevante a quantificacdo dos
dados.

4.4. Participantes

Essa pesquisa sobre reconhecimento no trabalho contou com a participagédo de
trabalhadores de um o6rgdo publico distrital. A amostra ndo probabilistica aleatéria por
conveniéncia foi constituida de 20 servidores e 15 gestores que participaram de entrevistas
individuais semiestruturadas. Esse numero de participantes ndo foi determinado a priori,
visto que, na pesquisa qualitativa, a coleta de dados permanece até 0 momento da saturacao
do contetdo investigado (Gaskell, 2002). Entende-se por saturacdo, 0 momento em que as
informacdes transmitidas ja estavam sendo repetidas, sem acrescentar conte(dos novos que
compensassem continuar entrevistando.

Critérios de Inclusdo e Exclusdo dos Participantes. O critério de inclusdo foi
trabalhar na instituicdo, independente do vinculo empregaticio e da posi¢do hierarquica
assumida. Com excec¢do dos servidores que estavam afastados por atestado médico, licencas
ou férias, todos poderiam participar da pesquisa, desde que tivessem participado da primeira
etapa. Acreditou-se que a experiéncia de ter participado de uma pesquisa anterior facilitasse
aos participantes a expressao de ideias sobre o tema. Excluiram-se ainda os servidores que
estavam cedidos para outros 6rgaos. Nao houve caso de o servidor ter agendado a entrevista e
ter desistido.

Conducdo Etica da Pesquisa. N&o foram citados os nomes dos servidores
entrevistados e da instituicdo no intuito de preservar o anonimato e respeitar os principios da
ética envolvidos na pesquisa. Durante a pesquisa, optou-se por ndo usar cOdigos para
identificar os participantes. Garantiu-se a livre participacdo e assegurou-se a

confidencialidade no tratamento dos dados e divulgagdo dos resultados.
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A condugéo da pesquisa seguiu rigorosamente os preceitos do Conselho Nacional de
Saude, nos termos das Resolugdes 466/2012 (CNS, 2012), garantindo a autonomia, a nao
maleficéncia, a beneficéncia e a justica. Também seguiu o disposto na Resolucdo do
Conselho de Saude nimero 5110/2012 (CNS, 2016). Esta pesquisa ndo demanda a exigéncia
de submissdo ao comité de ética da instituicdo, por se tratar de uma pesquisa autorizada pela
instituicdo que a solicitou e a contratou visando & elaboracdo de um programa de qualidade
de vida no trabalho, na primeira etapa. Dessa forma, esse aprofundamento sobre o
reconhecimento apenas deu seguimento a fase anterior.

Perfil dos Participantes. Na tentativa de compreender o sentimento de presenca ou
auséncia de reconhecimento e seus efeitos sobre os servidores, ndo houve preocupagdo em
descrever caracteristicas como género, idade, tempo de trabalho no servigo publico, tipo de
vinculo e carreira dos participantes. A despeito disso, apresentam-se alguns dados dos

participantes para contextualizar a amostra da pesquisa:

Tabela 1 - Dados dos Participantes

Servidores Gestores

Género: Masculino 6
Feminino 14

Idade: 30a40 3
41 a50 13
Mais de 51

o

Nivel escolar: Médio
Superior
Especializagdo
Mestrado
Doutorado

|

Tempo na 0alo0

Instituig&o: 11a20
21a30
31a40

|

H
oA RLANRPPFPOPRPR

[EEN
l—‘l\)OOO\IOO-bCOOOON(O-bm\,

Tipo de vinculo: Efetivo
Cargo comissionado
sem vinculo
Cedido de outro
orgéo

N
N
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4.5. Instrumento de Coleta de Dados

As entrevistas semiestruturadas individuais foram o instrumento utilizado nesta
pesquisa. Partiu-se de um roteiro de questdes norteadoras com base na fundamentacéo tedrica
e nas publicacbes cientificas sobre o tema. Almejou-se, com esse instrumento, facilitar o
didlogo com os participantes e criar espaco para que novas indagac6es fossem incluidas para
aprofundar ou elucidar o assunto abordado.

A Ergonomia da Atividade preconiza que a explanacdo das verbalizacbes dos
profissionais, coletadas em entrevistas, é essencial porque a atividade ndo é reduzida ao
manifesto e ao observavel. E por meio das explicacbes dos trabalhadores que se compreende
a atividade e surgem elementos fundamentais da situacdo de trabalho (Guérin et al., 2001).
Nesse sentido, por meio das entrevistas, abordaram-se a percepgdo dos servidores sobre o
reconhecimento em seu contexto de trabalho, englobando as condi¢des em que realizam suas
atividades e as praticas de gestdo, que abrangem as decisbes tomadas pelos gestores, a
comunicagéo e a autonomia concedidas aos servidores.

Bardin (1977), Denzin e Lincoln (2008), Gaskell (2002) e Laville e Dionne (1999)
ressaltam que a entrevista semiestruturada permite a interacdo entre pesquisador e
entrevistado, facilitando a exploracdo em profundidade de todos os aspectos considerados
relevantes para o estudo ao permitir que o participante apresente suas percepcdes sobre 0s
aspectos considerados relevantes para o estudo. Dessa forma, privilegiou-se também o olhar
dos gestores imediatos e demais superiores hierarquicos pelo fato de que muitos estudos
evidenciam o efeito positivo do reconhecimento dos superiores na cooperacdo dos
subordinados, praticados como forma de incentivo, consideracdo, avaliacdo da qualidade do
trabalho e feedback (Fall, 2011, Ferreira, 2017).

Minayo (2008) sugere que a pesquisa deva comegar com uma pergunta e terminar

com uma resposta ou produto que provavelmente gere novas questdes, pois, além de produzir
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conhecimento, espera-se que a pesquisa gere novas indagacoes. Diante disso, o roteiro de
entrevista semiestruturado possibilitou a formulacdo de novas questbes no decorrer da
entrevista, bem como a inverséo da ordem das questdes.

Os objetivos especificos foram o eixo de organizacdo do roteiro de entrevistas,
reunindo em torno deles os temas a eles correspondentes, conforme retratado na figura 7. As

perguntas extraidas do referencial tedrico que constam no roteiro embasaram a construcdo

das categorias tematicas.

Figura 7: Objetivos, Questdes e Temas de Pesquisa.

Obijetivos especificos

Roteiro de perguntas

Temas

1) Evidenciar as
representacées dos
servidores em relacéo ao
reconhecimento.

O que vocé entende por
reconhecimento?

Vocé se sente reconhecido pelo
seu trabalho?

Conceito de reconhecimento.
O “sentir-se” reconhecido.

2) Descrever as formas de
reconhecimento
existentes no contexto de
trabalho.

Quais sdo os tipos de
reconhecimento existentes na
instituicdo?

Formas de expressdo de
reconhecimento.

3) Especificar como o
reconhecimento é
praticado no ambiente

laboral.

Como é proferido o
reconhecimento (material,
simbolico etc.)?

Tipologias das concessdes de
reconhecimento.

4) Analisar se as préaticas de
reconhecimento
contribuem para a
qgualidade de vida no
trabalho.

Quiais as vantagens do
reconhecimento?

Contribuigéo do
reconhecimento para a
gualidade de vida.

5) Relatar se a falta de
reconhecimento tem
efeito sobre 0

desempenho do servidor
e sobre a intencdo de
mudar de lotacéo.

Quiais as desvantagens em nao ser
reconhecido?

Ser reconhecido ou ndo
influenciar a permanéncia da
pessoa no setor de lotacao?

Impactos negativos do
reconhecimento.
Mudanca de lotacgéo.

6) Identificar as reagOes
dos servidores diante do
ndo reconhecimento.

Como o servidor lida com o ndo
reconhecimento?

Estratégias de mediacdo.
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7) Verificar se a interacdo | Quem reconhece seu trabalho? Relagdes interpessoais e
do servidor com as | Asrelag@es interpessoais reconhecimento.
pessoas que emitem 0 | interferem no reconhecimento?
reconhecimento (fontes) | A escolha das pessoas que
influencia a concessdo | recebem reconhecimento é justa?
dele.

8) Analisar as | O que as pessoas devem fazer para | Qualidades do trabalho
caracteristicas do | serem reconhecidas? reconhecido.
trabalho do  servidor
publico que  geram
reconhecimento.

9) Discorrer  sobre  0s | Ainstituicdo valoriza o Valorizacdo do
fatores organizacionais | reconhecimento? reconhecimento pela
que favorecem OuU | Na institui¢do, ha situagdes que instituicao.
desfavorecem 0 | favorecam ou desfavoregam o Fatores que favorecem ou
reconhecimento no | reconhecimento? desfavorecem o
trabalho. reconhecimento.

Elaborado pela autora.

4.6. Procedimentos

Inicialmente, fez-se uma imersdo na literatura, cujo levantamento bibliografico dos
trabalhos produzidos sobre reconhecimento no trabalho embasou o0s objetivos e as questdes
norteadoras desta tese. Depois, as entrevistas proporcionaram a extracdo de dados textuais
para a formulacdo das categorias tematicas. Nessa secdo, propde-se descrever 0s passos que
possibilitaram discutir esse tema e fazer reflexdes suscitadas pelos resultados.

Os participantes foram convidados para participar da pesquisa pela equipe que
coordenou a pesquisa anterior de QVT na instituicio. Também foram contatados por
indicacdo de colega ja entrevistado. Depois de confirmada a disponibilidade de participacéo,
as entrevistas foram agendadas por WhatsApp. O levantamento dos dados ocorreu no periodo
de 29/06 a 22/07/2021, mas dez entrevistas transcorreram na modalidade presencial, no local
de trabalho dos participantes, e vinte e cinco foram remotas, por videoconferéncia, mediante

a plataforma Microsoft Teams, no horario agendado com os participantes. Realizou-se apenas
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uma entrevista com cada participante, tendo a duragédo variando de 20 a 60 minutos, com a
média de 35 minutos.

No caso das videoconferéncias, um link foi enviado ao participante cerca de 10 a 15
minutos antes do horéario combinado. Deixou-se 0 entrevistado a vontade para deixar a
camera ligada ou ndo durante a sessdo. Os servidores também foram informados sobre a
natureza do estudo e tiveram assegurados o sigilo e o anonimato. Teve-se, entdo, a intencao
de conhecer varios pontos de vista, nas variadas posi¢cbes em que se encontravam 0S
servidores na organizagéo.

Durante as entrevistas, procurou-se seguir a ordem das questdes; ndo obstante,
algumas vezes, precisou-se alterar a disposi¢éo delas ou omitir-se de perguntar sobre algum
topico por que o servidor j& havia respondido antecipadamente ao item. Alguns servidores
deram respostas curtas para algumas questdes, o que foi compreendido como relutancia ou
por ndo saber respondé-las. Outros participantes aproveitaram a entrevista para um flashback
sobre os momentos em que foram reconhecidos ou ndo durante o percurso profissional.

As entrevistas foram gravadas em audio e em video, sendo transcritas integralmente
para preservar as opinides dos participantes. Esses dados coletados, que se restringiram a
respostas derivadas das questdes formuladas no roteiro, formaram o corpus para esse estudo.

Apos esse procedimento, foi possivel realizar a anélise dos dados.

4.7. Analise dos Dados

O procedimento de tratamento foi norteado pela técnica de analise de conteudo
categorial tematica (Bardin, 1977) que consiste no desmembramento do texto em categorias
apos a investigacdo dos temas dos discursos. Guimardes e Paula (2020) constataram ser
imprescindivel que o material coletado tenha informagdes suficientes para permitir o

aprofundamento da analise. Sampaio e Lycarido (2021) comentam que a analise de conteudo
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é sensivel a subjetividade do pesquisador devido a uma série de decisbes que ele precisa

tomar para realizar a anélise de seus dados. Para os atores:

Anélise de contetdo é uma técnica de pesquisa cientifica baseada em procedimentos
sistematicos, intersubjetivamente validados e publicos para criar inferéncias validas
sobre determinados conteudos verbais, visuais ou escritos, buscando descrever,
quantificar ou interpretar certo fendmeno em termos de seus significados, intengdes,

consequéncias ou contextos (Sampaio & Lycarido, 2021, p. 06).

A escolha dessa técnica de andlise de conteldo se justifica por ela oferecer
possibilidades para a exploracdo qualitativa das informac@es resultantes dos dados coletados.
Também por ela privilegiar o contetdo do ponto de vista dos participantes que discorreram
sobre o reconhecimento no contexto de trabalho. Visando assegurar o rigor cientifico e a
qualidade da anélise, o material gerado pelas entrevistas individuais foi submetido a diversas
etapas com o intuito de facilitar a interpretacdo e reflexdo sobre o reconhecimento no
trabalho.

Preparacdo dos dados. Inicialmente, procurou-se elaborar o texto por meio de
leituras minuciosas das transcri¢cGes das entrevistas para levantar discursos que reverberaram
a complexidade das questbes e dos objetivos norteadores da pesquisa. Nessa fase,
eliminaram-se os contetidos que ndo tinham relacdo com o tema da pesquisa.

Agrupamento dos dados. Ao contrario do que recomenda Bardin (1977), ndo se
determinou a frequéncia e porcentagem no processo de categorizagdo, que segundo
Guimardes e Paula (2022) determinam o grau de importancia do contetdo e a ordem com que
as categorias sdo analisadas. As categorias foram “pré-definidas”, considerando o referencial
tedrico e as questdes norteadoras que permeiam o tema. No entanto, outros assuntos que

surgiram nas respostas dos entrevistados também integraram os dados coletados.
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O critério de categorizacdo do contetldo emergido das entrevistas foi seméantico, uma
vez que se empregou como unidade de registro o tema. Inicialmente, os excertos das
transcricbes foram agrupados de acordo com perguntas do roteiro de entrevista, que se
relacionava aos temas a serem investigados. Por exemplo, na questdo “o que vocé€ entende
por reconhecimento?” buscou-Se categorizar as respostas dos participantes em conjunto
visando sintetizar as representacbes que surgiram sobre esse tema para facilitar a
interpretacdo em profundidade dos textos analisados.

Na elaboracdo das categorias, observou-se a distribuicdo dos itens para que nao
pertencessem a mais de uma categoria, se eram apropriados ao tema e significativos para a
pesquisa, consoante a recomendacao de Bardin (1977). Verificou-se se a resposta emitida se
referia a pergunta realizada ou a outra questdo. Quando necessario, houve o deslocamento da
resposta para a questdo adequada. Percebeu-se também que algumas verbaliza¢Ges poderiam
ser distribuidas para mais de uma categoria, devido a polissemia inerente ao reconhecimento,
0 que fez necessario novo deslocamento das verbalizagdes e reformulacédo das categorias.

Os temas foram desmembrados em subtemas, visando tornar mais claros os aspectos
do reconhecimento revelados pelos participantes. Visto ndo ser objetivo de um estudo
qualitativo fazer generalizacdes, optou-se por fazer a analise que assume tanto o ponto de
vista geral e homogéneo, por um lado, e, por outro, privilegiar ocorréncias regulares e
aspectos especificos, a fim de contemplar os diversos elementos significativos singulares a
cada entrevistado. Além disso, Bardin (1977) afirma que ndo se deve abafar as questdes

especificas que sdo relevantes.

Categorizacdo. A sistematizagdo e organizacdo do material coletado teve como
pretensdo a formacgdo de categorias tematicas, que sdo elementos que permitem descrever o
tema investigado, gerando conhecimento (Sampaio & Lycarido, 2021). Nessa pesquisa, 0S

dados foram agrupados em nove categorias, ap0s VAarios ajustes para evitar a repeticéo e se
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adequar aos aspectos do reconhecimento, que se relacionam ou se complementam. Além
disso, os titulos das categorias foram definidos levando em consideragdo o aporte tedrico da
pesquisa, 0 contetdo das respostas as questdes propostas e termos que emergiram da propria
analise.

Interpretacdo e discussdo. A analise e discussdo mais aprofundada dos dados
categorizados basearam-se na representacdo que os servidores atribuiam as suas experiéncias
de reconhecimento no trabalho e comparados com os achados de outras pesquisas. Os
resultados foram ainda norteados pela EAA QVT, retratando as dimensfes do
reconhecimento no contexto de trabalho.

Na pesquisa qualitativa, a reflexdo do pesquisador estd presente no processo de
interpretacéo, sendo, ainda, essencial na deteccdo de nuances que favorecam o entendimento
do tema abordado. Nesse estudo, a construgdo do conhecimento ocorreu pela compreensao e
interpretacdo das representagdes que os participantes relataram sobre o reconhecimento no
contexto de trabalho.

No préximo capitulo, detém-se na descricdo e na discussdo no tocante as categorias
teméticas de modo mais especifico. Explanam-se as opinides e exemplos fornecidos pelos
servidores na composicgéo das categorias. Dessa forma, trechos de discursos dos participantes

também sdo explicitados para oferecer evidéncias dos temas presentes analisados.
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Capitulo 5

5. Resultados e Discussao

“Acho que todo mundo espera reconhecimento. Nao
precisa ser sempre. Mas, minimamente, eu acho que o
ser humano espera um reconhecimento”. (Fala de um

participante)

Com o intuito de responder as questdes de pesquisa e atender aos objetivos propostos,
neste capitulo, apresentam-se as analises dos dados coletados e as discussdes dos resultados.
Enfatiza-se a dindmica do reconhecimento no contexto do servi¢o publico, com todas as
especificidades, desafios e adversidades que a compdem. Resgatam-se também pesquisas
anteriores que corroboram os achados desse estudo ou os contrapdem, mas que permitem
uma discussao com os fatores estruturantes da EAA_QVT.

O servigo publico se constitui pela prestacdo de servicos, que se caracteriza pelo
empenho do servidor em realizar as atividades e entregar o que produz (projeto, relatério,
processo, oficio) para os superiores ou destinatarios (usuarios), assim como por participar de
comissdes e de grupos de trabalho. As atribuigdes também abrangem atividades arduas como
a de corrigir ou punir o comportamento inadequado do cidaddo, o trabalho de risco e a
execucgdo de tarefas desvalorizadas socialmente. Nesse cenério de trabalho, consideraram-se
as diversas realidades, as particularidades, o discurso dos participantes e a subjetividade
mobilizada nas atividades desempenhadas.

No que se referem aos resultados, os dados analisados foram agrupados em nove
categorias tematicas que se interligam de modo a revelar as varias faces do reconhecimento
no cenario organizacional retratado. No contexto do servico publico, as praticas de
reconhecimento abrangem: as representagdes sobre o reconhecimento e o sentir-se

reconhecido (categoria 1); as formas de se reconhecer (categoria 2); como é enunciado o
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reconhecimento (categoria 3); a aplicabilidade do reconhecimento (categoria 4); os efeitos da
auséncia de reconhecimento (categoria 5); o enfrentamento do néo reconhecimento (categoria
6); o emissor do reconhecimento (categoria 7); o motivo pelo qual se é reconhecido
(categoria 8); e o que favorece ou desfavorece o reconhecimento no contexto de trabalho

(categoria 9). Para fundamentar os resultados, considerou-se oportuno trazer excertos do

relato dos respondentes. Na figura 8, elencam-se as categorias teméticas.

Figura 8: Categorias Tematicas.

Objetivo geral: investigar a pratica de reconhecimento no contexto organizacional de
um orgdo publico do Distrito Federal e suas repercussdes, na percep¢do dos
trabalhadores, sobre a qualidade de vida no trabalho.

Categorias Obijetivos especificos

1. “Nao é so vocé saber que é importante, ¢ | 1. Evidenciar as representacdes dos
vocé sentir que ¢ importante”: a servidores em relacdo ao
complexidade de “sentir-se reconhecimento.
reconhecido”.

2. Formas compreendidas como expressdao | 2. Descrever as formas de
de reconhecimento. reconhecimento  existentes  no

contexto de trabalho.

3. Especificagdes e tipologias de praticas 3. Especificar como o reconhecimento €
de reconhecimento. praticado no ambiente laboral.

4. Beneficios do reconhecimento para a 4. Analisar se as préticas de
qualidade de vida no trabalho. reconhecimento contribuem para a

qualidade de vida no trabalho.

5. A falta de reconhecimento: “a grande 5. Relatar se a falta de reconhecimento
praga no servico publico”. tem efeito sobre o desempenho do

servidor e sobre a intencdo de mudar
de lotacéo.

6. Estratégias de enfrentamento do nao 6. Identificar as reacdes dos servidores
reconhecimento no trabalho. diante do ndo reconhecimento.

7. Fontes de reconhecimento: a percepcdo | 7. Verificar se a intera¢do do servidor
de injustica no reconhecimento com as pessoas que emitem o
institucional. reconhecimento (fontes) influencia a

concessdo dele.

8. Processo de concessdo do 8. Analisar as caracteristicas do trabalho
reconhecimento: atributos do trabalho do servidor publico que geram
valorizado. reconhecimento.

9. Fatores organizacionais que propiciam 9. Discorrer  sobre  os  fatores
ou dificultam a pratica de organizacionais que favorecem ou
reconhecimento. desfavorecem o reconhecimento no

trabalho.




5.1. Categoria 1. “Nio é so vocé saber que ¢ importante, € vocé sentir que é

importante”: a Complexidade de “Sentir-se Reconhecido”
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Esta categoria almeja analisar a compreensao dos servidores sobre o reconhecimento

no trabalho. Os servidores tentaram definir o reconhecimento com exemplificagdes de

situacOes préaticas de reconhecimento vivenciadas por eles no contexto de trabalho. Esse

processo abrange as dimensbes da organizacdo do trabalho, das relacGes interpessoais, das

condicOes de trabalho e da prética de gestdo. Observou-se que 0s gestores e 0s servidores

conceituaram o reconhecimento na perspectiva de quem o recebe e de quem o oferece,

caracterizando essa dindmica por pessoas que 0 emitem e pessoas que sdo destinatarias.

Nesse contexto, o sentir-se reconhecido foi o critério utilizado pelos servidores para

descreverem o que pensam ser reconhecimento no trabalho. O reconhecimento depende da

percepcdo do servidor sobre o seu saber-fazer, se atende aos critérios de qualidade, utilidade e

contribuicdo para a instituicdo. Descrevem-se 0s topicos desse tema na figura 9.

Figura 9: Representacfes do Reconhecimento.

Representacdes do
Reconhecimento

Representacdes de reconhecimento: o sentir-se reconhecido.
A complexidade de sentir-se reconhecido.
Interpretacédo subjetiva do reconhecimento.

A complexidade de ser reconhecido pelo outro:
Despreparo para reconhecer o outro.
Contradicdes e distor¢bes do ponto de vista.

O discurso depreciativo dos servidores publicos.

e o \

N&o ter os beneficios que advém do reconhecimento alcangado:

Receber mais demandas por ser muito reconhecido.
Servidor “ancora”: ndo ser liberado para sair do setor.

<

Difusdo, desvio e desapropriacdo do reconhecimento.
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5.1.1. Representagdes de Reconhecimento: o Sentir-se Reconhecido

Um dos critérios do sentir-se reconhecido diz respeito a valorizacdo de caracteristicas
pessoais e profissionais dos servidores. O reconhecimento é definido em termo de aprovacao,
aceitacéo, apreco, estima, admiracao e respeito direcionados ao servidor, conforme citagdes
de Brun e Dugas (2008) e Fall, (2014). Reconhecer é admitir o valor, a importancia e a
utilidade do trabalho do servidor para a instituicdo; é enaltecer o servidor como alguém
possuidor de habilidades, competéncias e potencialidades; também ¢é atestar a capacidade do
servidor de desempenhar um trabalho bem-feito. O reconhecimento deve abarcar tudo que
foi acessado para que a atividade fosse realizada como os atributos que designam as
caracteristicas singulares e peculiares dos servidores no exercicio de sua funcdo. A definicdo
de um participante exemplifica isso: “O que ¢ o reconhecimento para mim? E uma condigio
que coloca vocé numa situacdo de se sentir competente e incentiva para que vocé venha

produzir mais”.

O que é o reconhecimento pra mim pode ndo ser para outro servidor. ... E uma coisa
tdo complexa porque a minha resposta jamais vai ser igual a resposta de outra pessoa.

Vai depender muito do estado emocional. Existem situacdes e situacdes.

Acho que o reconhecimento é uma forma de vocé valorizar a pessoa que esta ali
realizando sua atividade, o seu trabalho e a capacidade do servidor. .... Eu acho que é
a valorizagdo do servidor. E a valorizacdo das suas habilidades individuais e do

conhecimento que o servidor ja tem.

O reconhecimento no trabalho € a valorizagcdo de forma préatica daquilo que a gente
faz, que o servidor executa. ... A valorizacdo daquilo que foi realizado, de se
divulgar, de imputar aquele servidor a realizagdo dele, a conquista ou a entrega que

ele realizou.
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O reconhecimento eleva o valor e a importancia do trabalho do servidor (Aradjo,
2011; Dejours, 1999, Roche, 2015) que se sente reconhecido com base nos elogios recebidos
e na valorizacdo dos servigos prestados a populacdo. Reconhecer é ver que o resultado e as
multiplas tarefas que o servidor executa sdo importantes, Uteis e beneficiam alguém. E

perceber que a contribuicdo tem propdsito e impacto significativo no contexto organizacional

e/ou na sociedade em geral.

O reconhecimento do servidor é vocé ver que o seu trabalho tem continuidade e tem
visibilidade para o publico. Entdo, quando a gente faz alguma coisa que reflete na

comunidade, na populagéo, € um reconhecimento.

Eu acho que o reconhecimento € vocé valorizar uma técnica que o servidor implanta

para resolver as situacdes do setor. E vocé institucionalizar essa pratica, essa técnica.

Reconhecimento € o0 sentimento que a gente tem de ter nosso trabalho autorizado
pelos nossos superiores, pelos nossos pares, pelo nosso cliente final, se atende. Se
nosso trabalho esta atendendo ao cliente ao demandante, ao nosso chefe, ao nosso

superior.

Eu enxergo o reconhecimento como vocé saber que o seu trabalho é importante tanto
para a instituicdo como para sua equipe, como para quem Vvocé estd entregando o
produto, a sociedade, no caso nosso de servidores publicos. ... Acho que esta muito

ligado a importancia do que vocé faz.

Ha uma abrangéncia de possibilidades de o servidor sentir-se reconhecido. Na
instituicdo em que ocorreu a pesquisa, 0S servidores sentem-se reconhecidos nas
circunstancias em que: sdo identificados como alguém qualificado para desempenhar as

atividades; tém autonomia para usar habilidades e conhecimentos; atuam na éarea de
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identificacdo profissional ou de formacgdo; tém o trabalho considerado importante, Util e
necessario para a instituicdo; sdo elogiados, respeitados e valorizados pelos servigos
prestados & populacdo; recebem feedback positivo pelas tarefas realizadas; sdo convocados
para executar tarefas especificas e complexas; assumem cargos e fungdes comissionadas;
recebem apoio, incentivo e sdo tratados com justica; sdo ouvidos e participam de decisfes
que envolvam seu trabalho; possuem condi¢Oes de trabalho adequadas e renumeracéo justa;
tém oportunidade de capacitagdo, de aperfeicoamento e de crescimento profissional;
vivenciam o sentimento de dever cumprido; exercem atividades compativeis com as
habilidades e interesses; tém consciéncia da finalidade do trabalho; além de se sentirem
valorizados e pertencentes a instituicdo, por serem aceitos como parte integrante e ocupar um

lugar nela.

A Complexidade do Sentir-se Reconhecido. Como a percep¢do do reconhecimento
difere de uma pessoa para outra, esse processo nao € isento de ambiguidade. Com base no
discurso dos servidores, compreende-se que para 0 reconhecimento ser significativo, a pessoa
carece sentir-se reconhecida. Esse sentir-se reconhecido engloba simultaneamente a
combinacdo de duas agdes: o reconhecimento que vem do outro e a apropriacdo desse
reconhecimento, que permite ao servidor identificar o sentido e a importancia do que faz. “E
uma forma de reconhecimento porque esse servidor sabe que ele faz um bom trabalho. ... Eu

sou merecedor desse elogio, porque eu desenvolvo bem o trabalho”.

Hoje, depois de anos, eu consigo enxergar esse reconhecimento, porque eu sei que 0
cargo que eu tenho ndo foi porque eu sou amiga. Eu sei que foi meu trabalho que
levou a isso. Eu consigo ver isso hoje. Mas demorou muitos anos. Eu tive até
momentos que ndo houve reconhecimento nenhum. Hoje, gracas a Deus, que eu colhi

os frutos daquilo que eu plantei.
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Interpretacdo Subjetiva do Reconhecimento. O reconhecimento provém da
percepcdo do outro e de si mesmo por meio do oficio (Bendassolli & Soboll, 2011).
Entretanto, h& distingdes entre o reconhecimento expresso pelos outros e como visto pelo
préprio sujeito. Nem todo reconhecimento emitido tem o mesmo impacto para todos ou é
assimilado como retribuicdo. O servidor pode nédo se sentir reconhecido como esperava, ou
por quem gostaria de ser, ou ainda ndo receber o reconhecimento de sua instituicdo, mas
recebé-lo de clientes e de outras organizacgdes. O reconhecimento pode demorar a chegar, ndo
ser demonstrado em tempo habil, ser insuficiente ou inadequado, parcial ou ndo ser
exteriorizado em conformidade com o que foi executado. Uma vez que os servidores ndo
almejam o mesmo tipo de reconhecimento, torna-se complexo decifrar os fatores que levam

ao fornecimento de um reconhecimento eficaz.

As vezes, vocé ndo tem reconhecimento de quem vocé espera, que é da sua chefia ou
do seu colega de trabalho. ... Teve uma época que eu trabalhava com atendimento ao
publico, entdo, aquele reconhecimento que eu sentia, que eu ndo tinha dentro do meu
setor, eu tinha das pessoas que eu atendia, do meu atendimento. ... De alguma forma,

me sentia lisonjeada, me sentia valorizada.

O valor do reconhecimento é inseparavel da subjetividade e da singularidade de cada
servidor. Algumas pessoas contentam-se com pequenos gestos ou palavras de
agradecimentos: “Muitas vezes, voc€ ndo vai precisar ganhar uma medalha no peito, mas um
sorriso da pessoa, um joinha ja é um reconhecimento” e ainda: “Valeu! Parabéns!”. “Minha
equipe ¢ nota dez!”. “Até um ‘obrigada’ ja satisfaz dependendo da situagdo”. Sentem-se
satisfeitas com a atividade que exercem ou por ocuparem um cargo comissionado, consoante
a pesquisa de Pacheco (2016) que identificou que quem ocupa um cargo comissionado

percebe o reconhecimento mais positivamente do que quem nédo é gestor. Outras pessoas,
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contudo, conforme mencionado por Traesel e Merlo (2009), sofrem pressdes advindas de

suas proprias exigéncias pessoais e ndo se julgam merecedoras de reconhecimento.

Eu me sinto reconhecido pelo trabalho que eu executo. Nao ganho nada a mais por
isso, mas € porque eu gosto de fazer o que eu faco. ... Estar exercendo essa atividade

ja é um reconhecimento.

Me sinto plenamente reconhecido no meu trabalho. Meu chefe imediato e o superior
a meu chefe me reconhecem como um profissional. Eu comecei a ocupar cargo de
chefia e fui subindo. ... Entra governo e sai governo e eu continuo. ... Eu até falo:

gente, eu ndo sou essa Brastemp toda, ndo. Mas faz parte. Isso enche o ego da gente.

O reconhecimento acaba sendo uma questdo de intencdo e percepcdo, uma vez que
sua manifestacdo é notada ou ndo pelo trabalhador (Roche, 2018; St-Onge et al., 2005). A
aceitacdo bem-sucedida do reconhecimento ndo diz respeito s as inten¢fes e aos motivos de
guem o pratica. Sentir-se reconhecido depende da forma como o reconhecimento é percebido
pelo destinatario, de como ele deseja recebé-lo e da expectativa nutrida acerca de sua

concessao.

Olha, ja teve uma época na minha vida que eu ndo me sentia reconhecida. Uma
situacdo que aconteceu comigo e que me fez adoecer. Mas, hoje, eu me sinto
reconhecida. ... Nao sé por parte de pessoas de fora ou por colegas, mas também por

parte da minha chefia atual.

O descompasso entre o reconhecimento pretendido e o recebido ocorre porque a
aceitacédo dele de maneira verdadeira e convincente depende de critérios como merecimento,
legitimidade, justica e utilidade. Durante o percurso profissional, o servidor pode ser

homenageado vérias vezes, ter muitas fontes e formas de reconhecimento e, apesar disso, ndo
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se sentir satisfatoriamente reconhecido. “E tem aquele que vai reclamar eternamente. Pode ter

o0 reconhecimento que for, para ele nunca vai estar bom. Sempre vai faltar alguma coisa”.

5.1.2. A Complexidade de Ser Reconhecido pelo Outro

A discussdo sobre ser reconhecido pelo outro se mostra um tanto complexa porque
ainda existem entraves que carecem ser transpostos na busca por reconhecimento. A
constatacdo de Dejours (1999a) de que o reconhecimento raramente é conferido de modo
satisfatorio permite indagar até que ponto uma pessoa tem capacidade e competéncia para
julgar e avaliar o trabalho do outro. Dessa forma, vé-se, como percal¢o para a préatica do
reconhecimento, ser dificil oferecé-lo proporcionalmente as contribuicfes, aos esforgos e as
colaboracBes dos destinatérios. Igualmente, é um desafio tentar satisfazer as necessidades
internas (identidade, autoestima, realizagdo, autonomia) e externas (prestigio, status, respeito
e apreciacao).

Por ser um ato voluntario, a incumbéncia de reconhecer nem sempre ¢é eficaz, pois
quem o emite ndo tem controle sobre as variaveis que compreendem o sentir-se reconhecido
nem sobre sua repercussdo na vida pessoal e profissional daqueles que o vivenciam. Feys et
al. (2013) mostraram que h& impacto potencialmente negativo do reconhecimento nas
relacdes entre os trabalhadores premiados e seus colegas de trabalho ndo contemplados. No
ambiente de trabalho, também é comum acontecerem desentendimentos, inclusive, por nao se
compreender por que um servidor foi reconhecido e o outro ndo, ou ainda se os dois foram
reconhecidos, mas ndo na mesma medida. Dessa forma, presenciar o colega ser reconhecido
ndo deixa o servidor indiferente, surgindo sentimentos de injustica, constrangimentos,
ressentimento, desconforto e aborrecimento. Nesse sentido, os servidores percebem que o

reconhecimento “traz um pouco de clima ruim para quem o recebe como ciime e inveja”.
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“Inveja, por que o outro recebeu e eu ndo? Eu também faco. ... acredito que rola a inveja”. Os

servidores também informaram receber formas discretas ou insuficientes de reconhecimento.

Quanto maior a visibilidade do seu trabalho, maior a visibilidade do néo trabalho do
outro ou de outros setores. 1sso gera um ambiente de ciimes, em que 0 gestor se sente
desconfortavel em te elogiar publicamente, porque ele diz que vai ofender o setor que
nédo desenvolve o trabalho na mesma quantidade e qualidade que vocé desenvolve. ...
Quando acontece, € bastante particular, de modo bastante discreto. Ndo tem muita

visibilidade esse reconhecimento, nao.

A gente tem o servidor destaque. No final do ano, s&o escolhidos alguns servidores
destaques. Isso é bom para aquele que é considerado destaque, mas, as vezes, 0S
colegas ficam com raiva. O clima, que ja ndo é legal, fica pior. ... Gera um pouco de
inveja, de mais discordia. Entdo tem esse problema também. Entdo isso € muito forte

no servico publico.

Despreparo para Reconhecer o Outro. Os gestores nem sempre s&o orientados sobre
como atribuir o reconhecimento e acabam se abstendo de emiti-lo (Brun & Dugas, 2008;
Ferreira, 2008). Laval (2011) esclarece que a falta de formacéo pessoal para reconhecer 0s
outros € um entrave para o reconhecimento. Similarmente, os servidores pensam que “as
pessoas, no fundo, ndo sabem como é que se faz esse reconhecimento. ... As pessoas nao
sabem nem comentar isso, o que ¢ valorado pela instituigdo e o que ndo ¢”. Na percepcao dos
participantes, o bom desempenho do outro é capaz de gerar incbmodo e neutralizar o

reconhecimento.

O reconhecimento praticamente n&o existe. Como eu trabalho numa area que eu tenho

que atender todo mundo, eu tenho mais reclamacgdes por ndo poder fazer o trabalho
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gue eles querem do que aquele: ndo, vocé ja conseguiu melhorar muito. Isso daqui ja

evoluiu bastante.

E uma questdo de se colocar no lugar do outro e ver o quanto trabalho dele é
importante.  Valorizar o trabalho do outro mesmo. A gente também ndo esti
acostumado a elogiar nem receber elogio. Isso ndo é um habito. As vezes, é até
desconfortadvel. Tem a questdo do ego também que, as vezes, dificulta esse processo.
Assim: vocé pode se dar bem, mas ndo pode se dar melhor do que eu. Eu acho que

tem muitos fatores emocionais envolvidos.

A postura adotada pelos gestores pode impedir a obtencdo do reconhecimento. O
gesto voluntario de expressar reconhecimento é comprometido quando se age com
intencionalidades e interesses particulares. Cita-se, por exemplo, 0 gestor que quer se manter
no poder entregando metas e quando o servidor ndo consegue obter resultados almejados,
torna-se um percalco para ele. Acontece também de a pessoa visar ao cargo comissionado e
sentir-se ameacada por achar que o colega tem mais chance do que ela de conquista-lo ou ja

até ter assumido o cargo, mas pensar que o colega quer o lugar dela.

O colega que esta do lado vé que vocé faz um bom trabalho e isso é visto como uma
ameaca, porque a pessoa estd querendo um cargo x e comeca a fantasiar que vocé
também quer. Ou, as vezes, a pessoa ja esta no cargo X e acha que voceé esta querendo

aparecer demais.

Ter o trabalho avaliado nem sempre é suficiente para se conquistar a contrapartida
desejada, pois as pessoas costumam ter dificuldade em reconhecer o trabalho do outro. Além
da resisténcia hierarquica em expressar o reconhecimento (Dejours, 2012), o gestor pode nédo
saber como praticar o reconhecimento, ter relutancia em valorizar o outro ou considerar ndo

haver necessidade de reconhecer o servidor, por considerar trabalhar bem como obrigacéo.
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Dessa forma, o cumprimento normal das obrigagdes ou deveres legais, bem como o
desempenho das atividades atribuidas ao cargo ou funcdo ndo sdo vistos como motivo de
reconhecimento. Se o gestor julga que é obrigacdo do servidor prestar um trabalho de
qualidade, jamais sentird gratiddo pelo que foi feito e ndo constatara a contribuicdo dele para
a organizacgdo. Essa postura de ver o trabalho como obrigagéo ja foi destacada na literatura
(Bayer, 2018; Figueira, 2014; Mattos et al., 2019; Moraes, 2010; Souza & Carreteiro, 2019;

Traesel & Merlo, 2009).

Vocé pode falar que o servidor estd fazendo nada mais nada menos do que a
obrigagdo dele. E obrigacdo? E obrigagdo. Cumprir seu horério é seu dever. Esta na
lei. ... Vocé tem que fazer o seu trabalho. Eu acho que todo mundo sabe. Mas a
valorizagdo, o reconhecimento do trabalho é importante porque sendo cai na

desmotivacao.

Os critérios adotados para conferir o desempenho dos servidores sdo diferenciados
pelo estilo de gestdo. Alguns gestores empregam critérios meramente quantitativos para
oferecer reconhecimento. Logo, quem nédo alcanca o parametro dos mais habilidosos nédo é
valorizado, pois o chefe considera que ele fez apenas o bésico, o “feijao com arroz” como 0S
servidores se referem a isso. O chefe pensa ser enganado por considerar que o servidor tem
potencial para oferecer mais e que ele esta sabotando a contribuicdo. Outros, ndo obstante,
adotam critérios subjetivos, por exemplo, se o trabalho do servidor agrada ou ndo ao chefe,

como também se 0 gestor gosta ou ndo do servidor.

E complicado para o gestor fazer esse reconhecimento de alguém que ele ndo gosta,
mas que trabalha muito. Talvez seja 0 que mais trabalha 14 na geréncia dele, mas o

gestor tem birra com aquela pessoa, alguma coisa pessoal, alguma coisa complicada.
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Entdo ele ndo vai dar esse reconhecimento aquela pessoa por mais que ela trabalhe

muito.

E considerado a produtividade, a iniciativa, o comprometimento e tal. Isso é
reconhecido. Mas é complicado para o gestor dar esse reconhecimento, ainda mais

publico, para alguém que € quase que meio inimigo.

Vocé até faz um bom trabalho, mas ai seu chefe ndo vai muito com a sua cara ou
vocés ndo tém uma boa relacdo. Entdo ja € um impedimento, ja € um bloqueio. ...
Independentemente de vocé gostar ou ndo da pessoa, tem que haver uma boa relagao.
Tanto que o pessoal também ndo pode ir para o reconhecimento. A gente tem que se

manter na area profissional.

Contradices e Distor¢cdes do Ponto de Vista. Os gestores compreendem que €
preciso ponderar os direitos e os deveres dos servidores. Assim, ndo consideram validas todas
as reivindicacdes e expectativas de reconhecimento deles, justificando que o servidor ndo se
esforca para ser reconhecido, que basta ele produzir que o reconhecimento vird. Nessa
disputa de quem tem razdo, os servidores percebem que gquem nao apresenta produtividade,
mesmo sem condi¢Oes satisfatorias para a execucdo das atividades, € responsabilizado por

ndo ultrapassar as barreiras e as resisténcias que impendem o reconhecimento.

Se a pessoa fosse mais disponivel, receberia mais elogios e poderia até crescer mais
dentro do 6rgdo. Sempre tem algum trabalho que alguém passa e se vocé ndo for la e
pedir, ela ndo se oferece. ... As pessoas, as vezes, meio que se escondem mesmo. ...
Como a gente vai elogiar? Como vou fazer um elogio se a pessoa nao “bota a cara a
tapa”. Precisa o servidor buscar um pouco mais também. ... Mas eu acho que se

buscar mais, sai 0 elogio e coisas melhores dentro do servigo.
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Outra questdo destacada pelos gestores é que o reconhecimento & posposto ao
desempenho do servidor, que algum trabalho deve ser feito para origina-lo. Ndo se deve
esperar reconhecimento antecipadamente, é preciso primeiro contribuir (Long & Shields,
2010). “Ndo tém uma contribuigdo tdo significativa porque esperam primeiro serem
reconhecidos para depois mostrarem que sdo capazes de contribuir, que podem contribuir”.
Assim, o servidor precisa demostrar que realiza o trabalho com dedicacdo, esmero e
qualidade para obter valorizagao do seu fazer.

Conforme autores que abordam o reconhecimento no campo da teoria da troca social
(El Akremi et al., 2009), os participantes descrevem o reconhecimento como uma relagdo de
troca reciproca em que chefes e servidores sdo beneficiados. Alguma retribuicdo deve ser
oferecida pelo superior para que o servidor mantenha a vontade de contribuir e se torne
disponivel para a instituicdo. Caso, contrario, ambos perdem e sdo afetados pela auséncia de
reconhecimento, pois os servidores desmotivados e desestimulados passardo a oferecer um

servigo de baixa qualidade.

O que vocé da, vocé recebe, é uma via de mdo dupla. Se vocé me reconhece, vocé
valoriza 0 meu trabalho, eu posso te oferecer um pouquinho mais. Se vocé ndo me
reconhece, eu ndo vou fazer nenhum esforco para te ajudar. Apenas a minha

obrigacao.

Vocé fica naquela atividade diaria e vocé se limita aquilo de livre espontanea vontade.
Eu ndo vou entregar nada mais do que simplesmente o trabalho que eu tenho
obrigacgdo de fazer. Eu poderia até entregar mais. Eu poderia até contribuir mais, mas
eu ndo vou contribuir porque ndo estou a fim. Nao quero. N&do merecem que eu me

esforce. Ndo quero contribuir com muita coisa porque ninguém me valoriza. Pra que
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eu vou ajudar? A minha obrigacéo é bater o carimbo. VVou bater o carimbo. E s6 um,

porque se eu bater dois esta além da minha obrigacéo.

O desconhecimento do que o servidor faz também interfere na concessdo do
reconhecimento, uma vez que a contribuicdo dele nem sempre é claramente identificavel
(Ferreira, 2008). A ndo consciéncia do trabalho efetivo do outro, especialmente com quem
ndo se convive, permite a impressdo ou a visdo equivocada de que se trabalha mais que o
colega e, por isso, ndo o reconhecer devidamente. Como disse um participante: “a referéncia
do outro é sempre uma referéncia distorcida, porque é como vocé vé de fora. Vocé ndo esta
vendo a realidade deles 1a”. “Aqui é muito grande e a gente ndo sabe como é que a pessoa

atua”. “Muitas vezes, a gente nao conhece o trabalho da pessoa, ndo sabe a sua dedicacdo”.

A gente, como servidor, ndo sabe 0 quanto que a pessoa esta produzindo. A gente tem
alguma ideia. O gestor deve saber... A gente ndo fica ali o tempo todo. A gente nédo

controla. ... A nossa percep¢do pode estar enviesada também.

O Discurso Depreciativo dos Servidores Publicos. Varios estudos ressaltam a
depreciacdo dos servidores, que sdo muito criticados por gestores que reproduzem o discurso
da ineficiéncia, da incompeténcia e da pouca produtividade dos servidores publicos, dizendo
que eles sdo preguicosos e ndo querem trabalhar (Carmo, 2014; Lemos, 2017; Medeiros,
2016; Pacheco & Ferreira, 2020). Além disso, identificou-se a queixa da falta de
comprometimento dos colegas de trabalho nos relatos dos servidores. Ao contrario dos
servidores que se destacam por trabalharem bem, outros sdo notados por fugirem das tarefas,

por serem acomodados e fazerem “corpo mole”.

Para aquele que se esconde nem adianta passar tarefas. Primeiro que vai reclamar;
segundo que se, por acaso, ele pegar e fizer, vai fazer malfeito. Entdo ndo adianta

passar para ele.



156

O servidor publico é muito taxado de irresponsavel, que ndo quer trabalhar. Mas a
gente ndo pode generalizar. E 16gico que tem muitos que ndo executam seus trabalhos

devidamente, por “n” motivos. Mas acho que toda categoria tem 0s bons e 0s ruins.

Carmo (2014) salienta que os gestores se queixam da dificuldade de gerenciar pessoas
desmotivadas e insatisfeitas com o trabalho. Também ha relutancia em reconhecer o servidor
que muda muito de setor, aquele que tem problemas de saude e o que ndo faz a parte dele
como deveria fazer. Mattos e Schlindwein (2015) afirmaram que ha, no senso comum, a
crenca de que o servidor publico ndo trabalha e de que seu trabalho se restringe a colocar
obstaculos ao contribuinte. Todavia, os obstaculos estdo nas amarras das leis, na burocracia
do oficio, e ndo na méa vontade dos servidores. Os gestores reclamam do desempenho dos
servidores, mas ndo investigam as causas desse comportamento. Nao percebem que a falta de
reconhecimento torna o0s servidores desmotivados. Consequentemente, afasta-se a
possibilidade de reconhecimento quando se tem a imagem profissional depreciada, ao ser
considerado mau servidor, dificil de lidar e que vive reclamando. “Temos ai a figura daquele
servidor publico que as pessoas la fora dizem que o servidor publico recebe o salario, mas

ndo produz”.

Acaba que a gente percebe essa imagem negativa das pessoas que ndo fazem o
trabalho. SO faz aquele feijdo com arroz e com muita dificuldade. Se tiver uma coisa
nova, ndo se apresenta. Se passar para ela, ndo vai querer. Comeca a brigar porque
ndo pode, que ja faz coisas demais. Vocé se aborrece. Ndo quer passar mais nada para

ela. Mas existe sim, esse tipo de servidor.

Se eu pedir alguma coisa e a pessoa ja sai batendo o pé ou virou as costas, vocé sabe
que aquele trabalho néo vai dar certo. Essa pessoa, eu ndo vou escolher para fazer

qualquer tipo de trabalho. Eu vou colocar uma pessoa que eu sei que ela vai se dedicar
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ao maximo e no final vai ter o reconhecimento. ... Se a pessoa ja sai da sua sala
reclamando, ou vocé substitui aquela pessoa ou vocé ja sabe que seu trabalho vai ser
por &gua abaixo. Pela escolha da pessoa que vai te ajudar no trabalho, vocé ja sabe se

vai dar certo ou ndo.

5.1.3. Nao Ter os Beneficios que Advém do Reconhecimento Alcancado

O reconhecimento ndo € atrativo para os servidores quando é isolado dos beneficios,
ndo corresponde a finalidade almejada e ndo permite acesso ao crescimento profissional. A
despeito disso, 0s servidores que se sobressaem no cumprimento de suas atividades nao estdo
identificando os proveitos de ser reconhecido. “Eu escuto, no dia a dia, as pessoas falarem:
papel para mim ndo significa nada. Elogio de boca também ndo significa”. Os participantes
afirmaram acentuadamente que ndo compensa ser muito reconhecido e que isso traz algumas
desvantagens, situacdo que nomeiam de “puni¢do por competéncia”’. Como exemplo de
desvantagens em ser reconhecido, citaram que o servidor que trabalha mais, que tem muita
produtividade, recebe mais demanda que aqueles que tém menos rendimento e ainda nao

consegue sair do setor.

SO que esse reconhecimento desaparece. .. Ndo adianta muito o sujeito ser
reconhecido, ele ser elogiado no dia a dia. Ndo tem muito fruto em relagéo a isso. Nao

tem muito resultado. Sinceramente, ndo vejo se isso pode ajudar tanto.

Vocé ndo vé o resultado do que seriam essas medalhas de mérito do servidor, do
elogio. A gente desconhece realmente alguma coisa que tenha resultado préatico desse

reconhecimento.

Eu ja recebi uma medalha de honra ao mérito e foi muito gratificante. Levar a minha
familia la para tirar foto. Vocé guarda isso com carinho. Mas na vida pratica, ndo

significa nada. Mas vocé guarda com carinho pelo reconhecimento do trabalho.



158

Receber mais Demandas por Ser Muito Reconhecido. Os servidores com alto nivel
de desempenho, que acumulam reconhecimento, Sd0 mais propensos a experimentar
sentimentos de desconforto quando seu desempenho superior é explorado pela instituicéo.
Uma das desvantagens € o servidor ficar sobrecarregado, visto que o chefe tem mais
confianca em delegar as tarefas para ele, porque faz melhor, com mais agilidade e prazer. O
servidor também percebe que os colegas de cessdo tendem a deixar as tarefas extras para ele
fazer. Nesse caso, o reconhecimento recebido é até maior que o reconhecimento esperado,
mas o servidor ndo obtém nenhuma vantagem em ser reconhecido. “As vezes, aquele que é

reconhecido ¢ o que mais trabalha, ¢ o que mais sofre em certo sentido”.

Alids, nds temos até uma inversao aqui. A gente vé que quanto melhor é o servidor,
quanto mais ele trabalha, o que ele ganha de prémio é mais trabalho. E actimulo
mesmo de hora, é voltar para casa e continuar trabalhando. Entdo a gente vé ai uma
inversdo. Aquele servidor que a gente vé que é o bom, o que ele ganha de prémio é

mais servico. Ja que vocé faz, eu vou te dar mais. Entdo ha uma inversdo ai.

Eu percebo isso. Vamos passar para fulano que ja tem essa coisa, € meio obsessivo
com o trabalho. ... Vamos passar pra pessoa porque se sabe que se passar certamente
ela vai aceitar e vai fazer. ... Vamos passar pra quem realmente leva o trabalho com

seriedade.

Vale o ditado que vocé peca pela eficiéncia. Se vocé é mais eficiente, mais proativo,
vocé vai ter mais trabalho, porque eu confio em vocé. Eu acho que vocé vai
desenvolver esse trabalho melhor que o outro. Entdo vocé vai fazer dois trabalhos, o
seu e 0 do outro. Entdo isso também desmotiva. Poxa, eu ganho a mesma coisa que
ele e tenho que trabalhar mais do que ele porque ele ndo consegue desenvolver o

trabalho que eu consigo. VVou fazer o meu e o dele.
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O discurso dos servidores também revela que assumir muita responsabilidade €
consequéncia de ser muito reconhecido. Carmo (2014) enfatiza que o servidor que é visto
como muito trabalhador acaba virando “burro de carga”, pois ninguém quer passar servigo
para aquele que ndo o faz bem-feito. Os servidores consideram que o0s gestores deveriam
dividir o trabalho de maneira equilibrada para ndo sobrecarregar ninguém. “Essa coisa de
passar muito trabalho ndo é reconhecimento. Na verdade, é explorar mesmo a boa vontade do
servidor”. Em consequéncia disso, as vantagens do reconhecimento tdo almejadas pelos

trabalhadores se tornam imperceptiveis.

Quando a gente sabe muito, a gente pega muitas responsabilidades. Te jogam muitas
responsabilidades. Todos os colegas de trabalho te consultam perante uma norma, um
processo, um procedimento, alguma coisa que tem que fazer dentro da geréncia.
Confiam muito em vocé. Botam muita confianga e com isso aumenta muito a

responsabilidade em cima também.

Aquela pessoa que trabalha bem, se compromete, estd envolvida, ela costuma ser
muito mais demandada do que aquele que ndo quer nada. Aquele que ndo quer nada,
ninguém vai levar nada pra ele porque ndo quer nada. Entdo nem leva. Para aquele

gue se compromete, que € responsavel, sempre estdo levando mais e mais tarefas.

Os servidores concordam que os chefes, querendo ou ndo, passam mais trabalho para
determinados servidores que se empenham em atender as demandas deles. Entretanto, a
preferéncia por determinada pessoa torna-se fator predisponente de mal-estar para a equipe.
Ainda que o servidor sobressaia pelas atividades prestadas e pela conduta profissional, acaba
deixando os demais colegas constrangidos por ndo terem o mesmo desempenho. O servidor
que se destaca também sente desconforto ao perceber ser visto como uma ameaca pelos

colegas, que sofrem pressdo do chefe para produzirem mais. Nesse contexto, tenta-se
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convencer quem trabalha mais a reduzir o ritmo. “E bem delicado. A chefia tem que saber
lidar bem para ndo causar um clima ruim na equipe, para ndo sobrecarregar quem trabalha

bem, também nio desfazer dos outros”.

Eu acho que tem que existir sempre o limite ali do respeito da pessoa. Todo servidor
esta ali para trabalhar, por que que sé um tem que carregar tudo? Por ele ser capaz?
Tem que ter uma divisdo sim e cada um ter sua responsabilidade para cumprir. Ndo é
porque ele sabe mais, tem mais disponibilidade, disposicdo para fazer que ele tem que

carregar tudo.

Eu j& ouvi muitas vezes: fica quieta no seu canto. Faz s6 o arroz com feijdo. Pra que
vocé esta propondo coisas novas e so vai atrair situac@es dificeis para vocé. E de fato,
a gente paga um preco altissimo. Entdo eu trabalho 40 horas semanais
presencialmente, mais 12 horas, em média, em casa. E sexta, sadbado, domingo,
porgue as demandas vao chegar para quem faz. E parte da equipe fica mais tranquila e

guem realmente realiza a entrega é de fato sobrecarregado. Isso € real.

Servidor “Ancora”: Nio Ser Liberado para Sair do Setor. Outro percalco resultante
de ser muito reconhecido é ser impedido de trocar a lotagdo. Quem se destaca
profissionalmente ndo vai ter oportunidade de ser transferido para outro lugar. Quando o
servidor é valorizado, costuma ser convidado para ocupar cargos de chefia em outros 6rgaos,
mas é notdrio ter a solicitacdo negada sem explica¢bes coerentes. Diante disso, 0 problema
estd em conseguir ser liberado pelos superiores, pois ha duas posturas dos gestores: “uns que
prendem porque a pessoa ¢ boa naquilo que faz”; e outros que entendem que o servidor ndo

deve ficar “cativo” e “engessado”, na unidade, so porque é bom.

Trabalhei varios anos num setor e eu queria sair. Mas eu era a servidora que nédo

faltava. Eu sempre fazia o que tinha que fazer. Eu gostava do que eu fazia. Entdo eu
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era punida por fazer um bom servico. Os ruins conseguem ir para onde querem ir e
voceé fica l& porque vocé é bom. ... Tem servidores que s&o punidos porque sdo bons
naquilo que fazem. Ninguém quer fazer e vocé segura ele ali porque vocé sabe que ele

vai fazer.

Quando essa pessoa muito boa é convidada a assumir cargos em outras secretarias,
outros Orgdos, ela ndo consegue sair da propria secretaria. ... A gente tem muito essa
questdo: para uns é de um jeito, para outros, outro. A gente ndo consegue essa
valorizacdo mesmo quando vocé tem visibilidade em outros 6rgdos. E ai vem aquele

jargdo: para 0s amigos, as benesses; para 0s inimigos, a lei.

Eu ja vi servidores terem oportunidade de ir para outra secretaria, com a funcdo bem
melhor do que esta aqui e a chefia ndo libera porque € essencial aquela pessoa ali. ...
Acontece isso. Vocé ser reconhecido por outro 6rgao e vocé ndo ser liberado porque

voceé é essencial ali e ndo tem outra pessoa que te substitua.

Quando o servidor € muito demandado, acaba se prejudicando e perdendo a
motivacao para continuar trabalhando a mais. O servidor ndo é liberado para outros setores
porque, muitas vezes, a unidade é reconhecida por meio do trabalho dele, por ele ter dominio
de um assunto. Precisa-se do servidor por ele ser essencial ali e ndo o deixam mudar de
lotacdo. Se ele for embora, ndo tera ninguém que faca o trabalho do jeito dele e o setor ndo
serd mais valorizado. E como se colocassem uma ancora no servidor para ele ndo sair de onde
estd. O servidor percebe que carrega a cessao nas costas e deseja sair por ser privado de ter
oportunidade de vivenciar novas situagdes e permanecer confinado a uma rotina de trabalho
sem perspectiva de alteragcdes. Dessa forma, “o que deveria ser bom ¢ ruim porque quando a

pessoa € muito reconhecida, eles querem segurar a pessoa no trabalho”.
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As vezes, vocé ndo consegue sair do setor porque ha uma necessidade de vocé estar
I&. Vocé, as vezes, é reconhecida num setor, vocé tem aquele reconhecimento, entdo
vocé esta presa ali. E dificil vocé sair dali. ... Ndo é uma coisa que VOCé vai crescer.

Vocé quer ver outros horizontes e vocé ndo pode. Vocé esta presa ali.

Se existisse de fato o reconhecimento do trabalho, o servidor seria bom para o0 GDF
inteiro. ... Porque vocé é bom s para c4, vocé ndo é bom para la. Eu acho que o
reconhecimento, as vezes, se torna prejudicial para o servidor porque ele acaba
criando ancoras, raizes. Nao deixam a pessoa sair do lugar por ela ser essencial. ...

Ninguem te solta porque vocé é bom aqui. Se vocé sair daqui o setor fecha.

Essa coisa de “fechar o servidor” para ndo ir para outra oportunidade também néo é
reconhecimento. Porque se VOcé reconhece que a pessoa € boa, que o servidor € bom,
vocé vai querer que ele va galgando novas posicdes e se destaque em outras esferas

também.

Além de ndo conseguir ser removido para outro local de trabalho, o servidor tem

dificuldade de obter permissdo para se ausentar do setor para frequentar cursos, participar de

eventos ou ser dispensado para cursar mestrado ou doutorado, pois o chefe ndo permite o

afastamento. Os chefes normalmente indicam as pessoas que ndo trabalham tanto, cuja

presenca ndo faz muita diferenca no setor. Com base nisso, no servigo publico, dissemina-se

a ideia de que o servidor beneficiado é aquele que ndo trabalha muito, porque o chefe nao

libera um servidor competente.

N&o, deixa ele ir. Vai dar um alivio para a gente. Enquanto o servidor bom, que
executa suas funcbes € uma dificuldade. Ele pode até receber uma promocdo, em

outro lugar, mas para ele sair, vai ter que suar a camisa para ver se consegue.
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Se vocé desempenha um bom trabalho, se € um bom servidor, ninguém quer perder.
Vocé ndo consegue ir para lugar nenhum. Agora, se vocé s6 cumpre o horério, nao
trabalha direito, faz “corpo mole”. Na hora, vocé pode ir para qualquer lugar que vocé

quiser.

E preciso ter capacitacio e se atualizar, mas, quando o servidor é muito demandado,
até nisso é prejudicado. Se tiver oportunidade de um curso, o servidor ndo consegue
aproveitar. Ele estd sempre sendo demandado. O que é positivo acaba prejudicando

também ao mesmo tempo.

Essa situacdo revela que a pratica do reconhecimento, no servico publico, ainda esta
distante da pratica que promove bem-estar e qualidade de vida no trabalho. Ainda, nessa
categoria, sdo apresentadas algumas consideracdes especificas a respeito do reconhecimento
que precisam ser vistas como um fendmeno presente nas instituicdes publicas, mas que ainda
ndo apareceu na literatura sobre reconhecimento no trabalho. Em funcdo desse enfoque
peculiar e das sutilezas em torno desse tema, fez-se pertinente nomear as situacoes
vivenciadas pelos servidores no desempenho de suas atividades: difusdo, desvio e

desapropriacdo do reconhecimento.

5.1.4. Difusdo, Desvio e Desapropriacdo do Reconhecimento

Difusdo. Dal Forno e Macedo (2019), ao pesquisarem a atividade do bombeiro
militar, comentam que o reconhecimento dirigido ao profissional é também dirigido a
instituicdo dele, pois é em nome da instituicdo que ele atende aos chamados e atua. O
trabalhador também representa a instituicdo por meio das insignias identificatorias que eles
utilizam. Compreende-se, entdo, que quando o profissional, mesmo perante os desafios,

realiza suas atividades com brilhantismo e dedicacdo para atender a populacao, esta também
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enaltecendo o nome da instituigdo. Logo, o reconhecimento extrapola a dimenséo pessoal e
difunde-se para o espacgo coletivo tornando a instituicdo beneficiada pelo mérito do servidor.
“Quando o setor apresenta bons resultados, na verdade influencia a instituigdo como um
todo”.

A difuséo do reconhecimento refere-se ao poder de o reconhecimento ser refletido em
toda a estrutura organizacional a que o trabalhador pertence (setor, geréncia, diretoria,
instituicdo). Isso significa que o reconhecimento dado ao proprio servidor em si, pela
relevancia do trabalho, é repassado para outras instancias institucionais, tornando-as
reconhecidas também, o que se configura como a contribuicdo que o trabalhador da a
organizacdo do trabalho. Nesse caso, o reconhecimento contribui para o crescimento
profissional e para o sucesso da instituicdo. “E até a melhor forma de eu me brindar. Quando

eu elogio a equipe como um todo, de certa forma estou me elogiando”.

As vezes, um servidor recebe um elogio, um reconhecimento, e ele vem numa escala.
Se ele € da minha equipe e eu sou chefe dele, acaba que eu também estou recebendo
esse reconhecimento e meu chefe também e assim por diante. ... Que pudesse ser
reconhecido como um ganho que é coletivo. Que quando o setor apresenta bons

resultados, na verdade influencia a instituicdo como um todo.

Desvio. O mérito do reconhecimento é para quem realiza o trabalho (Dufresne et al.,
2020). Contudo, acontece o desvio do reconhecimento, em que se repassa 0 mérito de quem
executou o trabalho para o chefe imediato e/ou superiores. O servidor faz um excelente
trabalho, mas o reconhecimento é atribuido erroneamente ao chefe por sua equipe ter feito
aquele trabalho, deixando no anonimato aqueles que realmente produziram o resultado. Esse
desvio de reconhecimento também foi demonstrado na pesquisa de Valls-Salles (2023,

p.122), em que os profissionais de seguranga publica relataram ndo receber o reconhecimento
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pelo trabalho prestado: “quando fazemos uma escolta importante, a imprensa divulga que

outro orgao que fez” [sic].

A gente tem 0s que sdo 0s subordinados, a gente tem os diretores, entdo, muitas vezes
um setor faz um servico de exceléncia e quem € elogiado é o gestor e ndo quem
executa. Eu acredito que tem muito isso. E vocé ndo elogiar a quem de direito.

Existem também os elogios, mas € mais para quem ndo executou. Eu vejo mais isso.

Desapropriacdo. A desapropriacdo do reconhecimento € um elemento constituinte da
pratica de gestdo, que ocorre quando o servidor faz um trabalho, mas seu nome nao consta
como o responsavel pelo resultado. A instituicdo toma posse da atividade concebida por ele
sem fazer qualquer mencdo a quem a produziu, confiscando o mérito de sua contribuicéo.
Quando o profissional implanta um programa, faz um projeto, desenvolve uma ideia, por
exemplo, ndo ganha nada a mais por sua competéncia e ndo tem seus direitos autorais
garantidos, pois é destituido do reconhecimento oriundo do seu trabalho. Isso ocorre porgue a
instituicdo apropria-se do trabalho do servidor como se fosse dela, sem lhe dar os créditos.
“Os seus resultados que vocé apresenta servem para instituicio como um todo. Ganham

visibilidade para a institui¢do, ndo para a gente em si”.

Comecei a implantacdo de um projeto num governo e passada a mudanca de governo,
eu conclui isso no outro governo. Levou dois anos em um governo e um no outro.
Como era um projeto que eles queriam muito, nos dois anos do governo inicial, eu
estava proximo e eles sabiam quem eu era. No outro governo, o projeto ja estava

finalizando, pouco provavel que quem seja o dirigente saiba quem implantou.

As vezes, eu pego um trabalho aqui que foi duramente realizado. Alguém se esmerou

ali, uma equipe. Pego no final, s6 para autorizar, para enviar para dar seguimento. Ai



166

ndo tem nem como eu saber como foi a construgdo daquele trabalho e nem quem tem

que ser reconhecido naquilo. Isso dificulta muito reconhecer quem fez.

A gente precisou fabricar um manual. ... Entdo todos foram inseridos como autores do
manual. Isso foi um incentivo muito importante para todos que trabalharam no
projeto. N&o ficou s para o gerente, para o assessor, ficou um trabalho de mérito para
todos. A gente costuma aqui fazer alguns trabalhos e inserir 0 nome da equipe. Porém,

quando vai para outras instancias superiores, costumam retirar. 1sso € ruim.

Entende-se que quem trabalha é protagonista de seu trabalho (Ferreira, 2010;
Sznelwar, 2015) e que a atividade deve ter como foco o trabalhador (Guérin et al., 2001), O
reconhecimento deve ter como alvo o servidor e ndo o que foi produzido e entregue por ele.
Quando a institui¢do toma posse do saber-fazer do profissional, por meio da relacdo de poder
vertical do sistema hierdrquico, nega-se a ele a possibilidade de divulgar seu fazer, de
compartilhar seus conhecimentos e de atrair visibilidade para sua competéncia profissional.
Portanto, o servidor ndo usufrui do reconhecimento vindo do que produziu.

Como o reconhecimento vem por intermédio da produtividade, a desapropriacdo do
reconhecimento contribui para a imagem negativa do servidor publico por separa-lo de seu
produto. Também é um ato agravante por ndo atender as expectativas do servidor de
apropriar-se dos beneficios do reconhecimento. Orejuela (2014) insiste no fato de que, ao
contrario do que se propde como desejavel no contexto organizacional, 0 que se vé é o
trabalhador ser considerado pela instituicdo como um recurso estratégico para atingir seus
objetivos e negar-lhe o reconhecimento.

O reconhecimento é compreendido como um processo dinamico e interativo, sendo
dificil ser devidamente expresso plenamente. St-Onge et al. (2005) aconselham que, para ser

eficaz, o reconhecimento deve atender a uma necessidade, ser personalizado e proporcional
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as expectativas de quem o recebe. Uma vez que ndo d& para generalizar padrdes de
reconhecimento, as varias formas de reconhecimento devem levar em conta a realidade do
trabalho e as especificidades das atividades (Picque-Kiraly & Ottmann, 2019). Na proxima

categoria, apresentam-se as formas de se reconhecer o servidor.

5.2. Categoria 2: Formas Compreendidas como Expresséo de Reconhecimento

Esta categoria descreve as formas, 0s meios e 0S recursos empregados para
reconhecer os servidores. Para isso, consideram-se as funcGes exercidas, as circunstancias da
situacdo de trabalho e as disponibilidades de recursos existentes no contexto de trabalho. O
servidor interpreta gestos, palavras, atos, atitudes, beneficios, gratificacdes, recompensas e
incentivos financeiros como manifestacdo de reconhecimento. As formas de reconhecimento
sdo dinamicas, variando de um espontaneo e privado “muito obrigado” ao reconhecimento
institucional publico e formal. As diversas formas de reconhecimento sdo mencionadas na
figura 10.

Figura 10: Formas de Reconhecimento.

Elogio.

Feedback.

Concessdo de cargo comissionado e funcdo gratificada.
Reconhecimento pessoal: enxergar o ser humano no trabalhador.
Autonomia.

Delegacéo de tarefas complexas e desafiadoras pela confianca.

Ser consultado e ter a opinido valorizada pela apropriacdo do
conhecimento.

e Ter boas condicdes de trabalho.
e Obter apoio e incentivo dos gestores.
e Investimento na capacitacdo e no treinamento dos servidores.

e Ser tratado com justica, respeito e cordialidade.

Formas de
reconhecimento

a) Elogio. O elogio é a pratica mais recorrente de reconhecimento individual ou
coletivo identificada na pesquisa para parabenizar, felicitar e agradecer aos servidores em

razdo da atuacio destacada no exercicio de suas atribuicdes. E possivel registra-lo na
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ouvidoria, principalmente para os servidores que trabalham com atendimento ao publico, e no
assentamento funcional do servidor, pois quando documentado, contribui para a carreira
profissional. O elogio costumava ser publicado no diério oficial, mas essa préatica acabou,

sendo atualmente divulgado via Intranet e/ou SEI (Sistema eletronico de informagéo).

Pontualmente meu chefe me elogia. Esta trabalhando direitinho. Estou gostando do
seu desempenho. Que bacana. Nossa! Esta 6timo, excelente, parabéns. Com isso, eu

acho que ele esta reconhecendo meu trabalho.

A gente brinca muito aqui no setor assim: quando alguém da minha equipe faz um
trabalho que eu gosto, eu vou falar: ah, vocé merece cinco estrelinhas. Com isso, a

pessoa ja da um sorriso. Dessa forma, vocé descontrai e isso ja € motivacional.

Quando a gente faz um trabalho que resolve alguma pendéncia, que vocé ajuda e

recebe elogio ... ndo tem preco. E uma emocdo que é muito boa. E maravilhoso

mesmo. N&o tenho nem palavras para descrever.

Em coeréncia com a concepcdo de Ferreira (2017), o elogio é visto como uma
expressdo de admiracdo (aprovagéo, louvor, enaltecimento) pelo trabalho desempenhado. O
pronunciamento do elogio é uma comprovacao de que o servidor faz jus ao reconhecimento e
que deve ser valorizado pelas suas a¢des. Diversas pesquisas citam o elogio como o principal
tipo de retribuicdo simbolica (Gongalves et al., 2018; Nogueira & Brasil, 2013; Souza et al.,
2019).

b) Feedback. Durante o processo de trabalho ou posterior ao trabalho prestado, o
feedback esta relacionado a ideia de retorno, contrapartida, retribuicdo, recompensa. Os
servidores sentem-se reconhecidos quando s@o incentivados pelos gestores com feedback
positivo pelas tarefas desenvolvidas. Entende-se o feedback como todo retorno construtivo

em relacdo ao trabalho e comportamento desempenhados no local de trabalho (como se
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comportar com 0s colegas, o comprometimento). “E um feedback positivo do seu trabalho. ...
E vocé ter esse retorno mesmo de que vocé fez um bom trabalho e a chefia reconhecer”. “E

esse reforco positivo do seu esforgo”.

Reconhecimento é todo retorno positivo que se tem em relagdo ao seu trabalho, ao seu
comportamento e tudo que engloba o trabalho que vocé realiza dentro do seu local de
trabalho. Tudo que volta de forma positiva em relacdo a isso eu acredito que seja o

reconhecimento.

O feedback é considerado uma pratica de reconhecimento que impulsiona a motivagédo
(St-Onge et al., 2005). Além de orientar a trajetdria profissional, direciona as acdes dos
servidores em seu cotidiano por informar sobre as percepc¢des que 0s superiores estdo tendo
do trabalho realizado. Por sinalizar que “o chefe esta observando o desempenho dele, sua
capacidade e suas potencialidades, para posteriormente, delegar tarefas”. O retorno a respeito
do desempenho é essencial para o servidor saber o que deve ser mantido, melhorado ou
modificado. “Eu gosto muito de feedback para poder avaliar o nosso trabalho, para a gente
poder fazer ajustes no planejamento”.

St-Onge et al. (2005) informaram que os servidores consideram o feedback como
um tipo fundamental de reconhecimento. Essa resposta € uma forma dos gestores
demonstrarem o apreco pelos esforcos e conquistas dos servidores, bem como promoverem
trocas construtivas que aprimoram a capacidade de ouvir e dar retorno daquilo que foi feito.
Os servidores percebem que o feedback positivo aumenta o desempenho por dar animo para
se desempenhar as atribuigdes e proporciona bem-estar pelo servico feito: “Entao a partir do
momento que vocé consegue ter um feedback positivo do seu chefe imediato, isso acaba que
da um animo maior para vocé€ desempenhar a sua atribuicao”. O feedback, portanto, contribui

para o desenvolvimento pessoal e profissional.
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Qualquer trabalho entregue tem feedback. Podem vir criticas ou observacgdes depois,
mas assim que a gente entrega, meu chefe fala: nossa, que maravilha! Que bacana!
Entdo eu acho que ja é uma forma de feedback. Uma forma de te proporcionar esse

bem-estar pelo servico feito.

Souza e Ferreira (2019) verificaram que a auséncia de feedback se relacionava
negativamente com a dinamica do reconhecimento. Dessa forma, dar um retorno ao servidor
tanto em relacdo ao que esta bom e merece elogio quanto ao que precisa melhorar € ajuda-lo
a crescer e descobrir seu potencial, uma vez que o feedback o deixa consciente do que a
organizacdo espera dele. Os servidores almejam que os gestores tenham uma lideranca
positiva, que conhecam as limitacGes e qualidades de seus subordinados e que possam

identificar seus erros para ajuda-los a melhorar.

As vezes, vocé fica um pouco sem direcionamento. VVocé ndo sabe se esta indo na
direcdo certa. Se a forma de desenvolver o trabalho poderia ser melhor. Talvez em
outra linha que pudesse ser mais proativo. ... Eu acho que esses feedbacks sdo

importantes.

Todo mundo espera um feedback daquilo que € feito. Quando vocé ndo tem um
feedback daquilo que vocé faz, vocé se sente desmotivado. Entdo qualquer coisa nova
que se venha querer ser feita, a pessoa ndo tem nem um pouco de animo. Perde o
animo e consequentemente vem o absenteismo. Muitas outras coisas vém depois em

consequéncia dessa falta de reconhecimento e desmotivag&o.

c) Concessédo de Cargo Comissionado e Funcédo Gratificada. O reconhecimento é
percebido pelas posi¢Oes hierarquicas assumidas e por questdes relacionadas a préatica de
gestdo. O servidor, pela confianga que pares, superiores e demais pessoas envolvidas tém no

trabalho dele, & convocado para assumir funcdo comissionada. O servidor que assume um
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cargo prestigiado passa a sentir-se valorizado em razéo do cargo. Dessa forma, alcangar ser

gestor é ter poder de influéncia e de decisdo.

O reconhecimento é o seu chefe estar ciente do que vocé esta contribuindo para o
grupo. Também é uma oportunidade de vocé crescer ou até assumir uma funcéo. Vocé
também ter essa visdo dos superiores de que vocé contribui para a melhoria daquele

Sservico.

Eu acho que quando o cargo é oferecido para o servidor efetivo é uma forma de
reconhecimento também do servidor. E uma oportunidade. ... O momento em que eu
me senti mais reconhecida mesmo foi pelo cargo. Foi um divisor de agua na questao

do reconhecimento do meu trabalho.

No servigo publico, “as pessoas enxergam ocupar um cargo como um critério visivel
de reconhecimento”. O servidor recebe o convite para ocupar cargos ou fungdes pelo
comprometimento com o trabalho. “Em parte, é porque reconhece o seu trabalho e vocé
também vé que aqueles que te nomearam confiam em vocé. Vocé tem credibilidade, tem
confianga”. E importante frisar que a quantidade de cargos é limitada e parte deles é
assumida por indicacdo politica, o que diminui a expectativa do servidor de apropriar-se
desse tipo de reconhecimento. Como disse um participante: “se a gente ficar achando que o

reconhecimento s6 vem por meio do cargo, isso pode nos levar a frustragao”.

Todo cargo comissionado recebe indicacdo. Mesmo que ele seja técnico, existem
outras condi¢des que fazem com que as pessoas escolham quem gosta. Eu observo
que é muito mais politizado do que pela prépria producéo, pelo desempenho no

trabalho.
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Eu consegui essa funcio e nunca perdi. Entdo isso, para mim, é muito importante. ... E
um reconhecimento daquilo que eu fago. Isso me motiva também pensar diferente,

fazer melhor.

As vezes, a pessoa almeja um cargo de confianca e ndo consegue. Mas o cargo de
confianca é uma questdo politica e ndo técnica. Entdo as pessoas, as vezes, acabam
misturando. Existe reconhecimento, na minha concep¢do, mas ndo necessariamente

isso terd como resultado a ocupacdo de um cargo de confianca.

Embora a ocupacdo do cargo seja mais uma questdo politica do que técnica, estar na
posicao de gestor faz parte das atribuicdes dos servidores publicos. Andrade (2011) comenta
que o tipo de cargo assumido, comissionado ou ndo, influencia a percepcdo de
reconhecimento. Isso também foi evidenciado na pesquisa de Albuquerque et al. (2015),
Picque-Kiraly e Ottmann (2019), Mattos et al. (2019) e Traesel e Merlo (2009), em que a
oferta de cargo comissionado ¢ uma forma de reconhecer e valorizar quem faz um bom
servico. O que ¢ exemplificado por um participante: “Até mesmo vocé ja ser uma pessoa que
vai substituir o chefe, os gerentes, certos diretores, na auséncia deles, isso eu também

considero uma forma de reconhecimento”.

O que € mais evidente é o cargo para a pessoa que estd se dedicando mais. A pessoa
que trabalhou mais, a pessoa mais dedicada, a pessoa que mais resolve problemas. Se

a pessoa tem perfil pra chefia também, vai dar um cargo de chefia para a pessoa.

Os cargos em comissao possuem diferentes niveis e, dependendo da funcdo assumida,
o valor da remuneracéo recebida pelo cargo € maior do que o vencimento do servidor. Quanto
maior a importancia do cargo, mais significante se torna a gratificacdo em relacdo ao que se
ganha regularmente. Ser gestor também é uma forma de ter visibilidade e adquirir status

melhor do que se tinha antes: “Depois que eu ganhei um cargo, todo mundo com quem eu
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trabalho me conhece. Eu sou vista. Eu recebo muitos elogios”. O gestor também se sente
reconhecido quando recebe novo convite para continuar no cargo e quando a equipe ndo quer

perdé-lo.

Gosto muito de ser gestora. ... Inclusive, sou reconhecida, nesse sentido, pelas
equipes. SO estou na gestdo por isso. ... Isso eu vejo como reconhecimento. Eu estou
mais na gestdo por reconhecimento. Eles me pedem para continuar. Ja falei vérias

vezes que eu quero deixar. Eles: ndo, continua. Que vai ser da gente? Nao!

Quando se € colocado num cargo, deve-se ter 0 motivo desse merecimento. Quanto
mais alto o cargo estiver na posi¢cdo hierdrquica, mais qualificada a pessoa deve ser para
exercé-lo. O perfil profissional do gestor inclui ser um excelente técnico, ser um especialista
na area ou alguém que deve ter capacidade de ser gestor. O gestor deve possuir preparo
emocional, técnico e intelectual, além de ser escolhido por mérito. A sugestdo de um
processo seletivo para ser gestor foi uma solucdo apontada pelos servidores para evitar que a

pessoa que ndo seja nomeada para um cargo pense que nao esta sendo reconhecida.

A pessoa para ser chefe tem que mostrar que conhece mais, que esta mais que
preparada, que tem mais conhecimento, que possa me ensinar, possa cobrar 0 meu
resultado e corrigir meus erros. ... A pessoa que esta demandando deve ter capacidade,
preparo emocional, preparo intelectual, para estar a frente demandando, pedindo,
ensinando. Eu entendo que quanto maior o posto, maior a capacitagdo da pessoa. ...

Quanto maior o cargo, maior o controle, maior o preparo.

Em relacdo ao cargo em comissdo, o critério deve ser a relacdo interpessoal, que tem
um peso muito grande. As vezes, existem pessoas que tém realmente o conhecimento
técnico, mas que ndo tém uma boa relacdo com a equipe, ndo tém uma boa relacéo

com os pares. Isso dificulta.
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Eu acho que uma forma de melhorar o reconhecimento no trabalho seria estabelecer
processos seletivos para ocupagdo de funcdes de cargo em comissdo e que ficassem
claros quais sdo os critérios de escolha. Para quem for participar, para quem tem a
expectativa de ocupar determinada funcao, é preciso saber como vai ser a escolha. Eu

acho que isso € uma forma de valorizar o trabalho das pessoas.

E comum a pessoa almejar ocupar um cargo de confianca e ndo conseguir. Entdo
reclama que ndo é reconhecida, ndo valorizando as outras formas de reconhecimento
direcionadas a ela. Espera-se também que o cargo comissionado seja ocupado por alguém da
equipe e quando alguém de outro setor é convidado, quem almejava assumir a vaga, sente-se
preterido. Roche (2018) percebeu que as necessidades de reconhecimento se expressam

fortemente quando ha negacédo ou desprezo do reconhecimento pelos gestores.

A pessoa que estava como chefe preferiu pegar outra pessoa, sem ser do nosso setor
para substitui-la. ... Porque esta desvalorizando a equipe. Quer dizer que na sua
equipe de “n” pessoas nenhuma serve para pegar esse cargo maior, que tem que pegar

de outro setor. A gente ficou muito chateada.

Algumas situacdes me desagradaram. No momento de escolher entre duas pessoas,
gquem poderia estar assumindo um cargo, eu fui preterido. ... Eu poderia estar errado,
mas eu entendia que eu me dedicava mais. ... Eu sei que o colega ndo tinha esse

mesmo cuidado e ndo tinha horério.

d) Reconhecimento Pessoal: Enxergar o Ser Humano no Trabalhador. A
tendéncia de defender o reconhecimento do trabalhador como ser humano vem aparecendo
nos relatos de pesquisa (Brito, 2021; Brun & Dugas, 2008; EI Akremi et al., 2009; Roche,
2015). St-Onge et al. (2005) observaram que o0 reconhecimento pessoal acontece pela

demonstracdo de apreco, consideracdo, confianca e respeito pelo trabalho do servidor e de
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suas realizacbes. Mas, muitas vezes, 0 compromisso com o trabalho é mais considerado do
que as necessidades e demandas pessoais. Dessa forma, os servidores pensam que O ser
humano, com suas dimens@es fisicas, emocionais, cognitivas e psicoldgicas, seu bem-estar e
a sua satisfacdo com o trabalho que faz, deve ser foco de atencéo da organizacéo.

Uma questdo trazida pelos servidores é que ndo basta reconhecer o fazer sem
reconhecer quem o fez. O que equivale dizer ndo ser possivel desvencilhar o lado pessoal e 0
lado profissional. Ser valorizado pela qualidade das entregas e pela utilidade do trabalho néo
significa ser reconhecido como pessoa. O reconhecimento é notado ao se pensar no lado

humano, em que as particularidades da vida fora do trabalho sejam levadas em conta.

N&o pensar o servidor como um elemento isolado (...) tem questdes familiares, tem
questdes de outros espacos de pertencimento que podem influenciar. Eu vejo muito
essa coisa do mercado que vocé tem que separar sua vida pessoal e trabalho. N&o
existe isso. As coisas estdo interligadas e interconectadas. Se vocé tem um espaco

que valoriza essa condi¢do humana, eu vejo isso como positivo.

Os servidores desejam ser reconhecidos como seres humanos (o lado pessoal), que
tém expectativas, dificuldades, sentimentos e limitacGes; assim como trabalhadores, pelas
habilidades e competéncias. Presume-se que o reconhecimento permite a validacdo social do
valor do servidor ao considera-lo como ser humano: “Em ser reconhecido ... estou sendo
valorizado como ser humano mesmo”. Nesse sentido, reconhecer ¢ ter consideragdo pelo
servidor e demonstrar que se esta ciente de sua contribuicdo, que as multiplas tarefas que ele

executa sdo importantes e tém valor para a instituicéo.

O reconhecimento no trabalho também diz muito a respeito ao reconhecimento da
pessoa. ... Ndo € s6 a questdo da gente reconhecer, ver e valorizar o trabalho que o

servidor faz. Mas valorizar também a pessoa do servidor, porque eu acredito que o
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trabalho ndo seja s6 atividade que a gente vem aqui e realiza. Ele € muito mais.

Existem muitas relacdes que devem ser valorizadas.

Outro aspecto almejado pelos servidores, que estd em conformidade com o que
Ferreira (2017) defende, é a conciliacdo entre a realizacdo profissional e a vida pessoal. O
reconhecimento estd associado ao atendimento das necessidades pessoais dos servidores
como, por exemplo, trabalhar perto de casa ou poder trocar o turno de trabalho. O servidor
sente-se reconhecido pela instituicdo a medida que tem liberdade para gerir o proprio
trabalho, adequando seus horarios e atividades em compatibilidade com sua vida pessoal.
“Considerar a importancia que o ser humano tem ... se ndo tem essa importancia, essa
consideragdo, pra mim ¢ como se nao tivesse o reconhecimento”. Nesse sentido, os servidores

concordam que a valorizagéo do servidor como ser humano teve progressos na instituicéo.

Hoje se estd pensando no ser humano. Quando a gente entrou no servico publico, se
pensava muito sé na atividade. Hoje, ndo. Esta se voltando mais para o ser humano,
para o servidor. ... Nunca Vi isso no servico publico. Entdo é uma inovacdo. E um
tema que tem sim que ser debatido, estudado, pensado pelos gestores. ... NOs temos
aqui um ser humano que estd desempenhando aquele papel e que ele precisa ser

olhado. Ele precisa ser cuidado. Ele precisa ser valorizado.

Essa forma de reconhecimento alinha-se com a abordagem existencial e humanista ao
enfatizar a necessidade de se reconhecer o ser humano no trabalhador (Brun & Dugas, 2005;
Ferreira, 2008; Roche, 2018). EIl Akremi et al. (2009) mencionam ser importante que o
profissional ndo seja reconhecimento apenas pela funcionalidade e utilidade, sem o valor
como ser humano. Todavia, em consonancia com os achados de Brito (2021), ha no
ambiente laboral, uma cisdo entre trabalhador e ser humano, onde o que importa é o trabalho

e ndo o ser humano. Também ha gestores que privilegiam as tarefas e ndo as pessoas (Traesel
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& Merlo, 2014), uma vez que valorizam o profissional pela funcionalidade e ndo como ser
humano (El Akremi et al., 2009). Convém, portanto, pensar no servidor como um ser humano
e respeitar suas necessidades, como a de ter oportunidade de ser ouvido, de ter liberdade para
expressar sua opinido, de ter autonomia para usar sua criatividade na execucéo do trabalho e

de ter desafios inclusos na rotina de trabalho.

As vezes, eu sinto que eu sou Gtil. E uma relacdo de utilitarismo. Precisam de mim
porque, de fato, eu sou bastante comprometida. Eu me envolvo 100% em todas as
tarefas. Eu faco com que o trabalho aconteca, mesmo que seja necessario trabalhar
além das quarenta horas. Mesmo que eu tenha que sacrificar questdes pessoais,
porque eu penso muito no servidor que confia no nosso trabalho. Entdo quando a
gente faz uma proposta aqui, eu me entrego de corpo e alma porque eu estou
pensando no servidor e em quem vai receber o trabalho. Entdo o comprometimento é

meu, muito pessoal.

e) Autonomia. Véarios autores ressaltaram a importancia da autonomia no trabalho,
que € vista como um sinal positivo de reconhecimento das habilidades profissionais (Baret et
al., 2021; Ferreira, 2008; Merido & Privado, 2015; Orejuela, 2014). Inversamente, a restricao
da autonomia para a resolucdo da tarefa foi percebida como ndo reconhecimento (Andrade,
2011; Daniel, 2012; Figueira, 2014). Os servidores percebem a autonomia como um sinal de
confiangca em suas habilidades e no seu conhecimento, o que permite conferir sentido a
atividade realizada quando o chefe incentiva a iniciativa e a participacao.

A concessdo de autonomia representa ter liberdade para discutir a divisdo das tarefas,
0 horério de trabalho e os proprios métodos de trabalho, sem ficar esperando a autorizacéo
dos superiores ou s6 cumprindo ordens deles. Alguns chefes imediatos relataram que

respeitam a liberdade dos servidores de tomarem decisfes e que, pela parceria que mantém
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com eles, nem sdo vistos como chefes, como alguém diferente deles: “Nao me veem como
chefe do setor. Veem-me como profissional, com qualidade”. “E como se eu fosse s6 uma
testa de ferro. E uma gestdo em que todos participam e todos tém voz”. Como foi constatado
na pesquisa de Souza (2017), € importante, no local de trabalho, ter liberdade para ser quem
se é e se expressar, propor ideias e discuti-las. A autonomia exprime a nocdo de
reconhecimento porque os servidores querem poder agir conforme sua capacidade e

experiéncia.

E a liberdade de vocé propor coisas novas, de vocé poder ousar trazer uma identidade
nova para aquele trabalho. Eu acho que é muito mais no sentido da liberdade, de vocé

se sentir livre para poder contribuir da melhor maneira possivel.

f) Delegacéo de Tarefas Complexas e Desafiadoras pela Confianga. A delegagéo
de tarefas que correspondam as capacidades dos trabalhadores é vista como forma de
reconhecimento por Brun e Dugas (2008). Os servidores apreciam muito a confian¢a que 0s
gestores depositam nas suas habilidades e competéncias para realizarem as atividades
demandadas, principalmente, as tarefas desafiadoras e complexas. O desejo de um trabalho
desafiador e Gtil também apareceu na pesquisa de Souza (2017). Vale salientar que o trabalho
desafiador citado aqui deve estar no nivel em que seja possivel transpor esse desafio. Diante
disso, o servidor sente ser respeitado pela responsabilidade, pela postura assumida, pela

confiabilidade transmitida.

Tem outros aspectos como, por exemplo, a delegacdo de certas tarefas, porque ao
delegar, em alguma medida, vocé esta indicando que eu confio na sua capacidade de
desenvolver esse trabalho. Eu vejo isso como uma forma também de vocé, de uma

forma mais sutil, estar enaltecendo a qualidade desse profissional.
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A gente, na verdade, precisa de desafios. Faz parte da condi¢cdo do ser humano de ser
valorizado para poder buscar desafios. A gente é movido a desafio. Quando vocé é

reconhecido, vocé quer desafio. Quer fazer muito melhor.

Defende-se 0 pensamento de que as atividades complexas sdo vistas como superiores.
Ser convocado ou designado para desempenhar atividades cujas especificidades requerem a
utilizacdo de variadas habilidades e competéncias, além do elevado grau de responsabilidade,
proporciona ao servidor o reconhecimento de seu valor e importancia para a organizacao que
acredita no trabalho da pessoa. Nesse sentido, 0 servidor sente-se reconhecido por receber

demandas desafiadoras.

g) Ser Consultado e Ter a Opinido Valorizada pela Apropriacdo do
Conhecimento. Outro aspecto que sobressai como forma de vivenciar o reconhecimento é o
servidor ser consultado e escutado por ter experiéncia, conhecimento e dominio das
atividades. O servidor percebe seu valor para a instituicdo quando, por conta do seu
conhecimento e expertise, expressa sua opinido ou € consultado para apoiar determinadas
decisbes (Ferreira, 2008; Ruza, 2017). Dessa forma, ter uma ideia aprovada e transformada
em realidade pela organizacdo é um exemplo de como o reconhecimento se configura como
fortalecedor da autoconfianca que torna os servidores mais engajados e mais prestativos. “A
sua ideia ser atendida ou pelo menos escutada. Eu acho que isso é reconhecimento no
trabalho”.

Proporciona muita satisfacdo ao servidor ter a possibilidade de participar de reunides,
comissdes técnicas e grupos de trabalho, assim como ser envolvido em projetos de interesse
da instituicdo. Os servidores sentem-se reconhecidos pela oportunidade de expressar as
opinides, ideias e sugestdes, sobretudo, em decisbes que afetam o funcionamento de seu

trabalho. Compreende-se ainda, como expressdes de reconhecimento, ser citado como
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referéncia, ser indicado como fonte de conhecimento e de inspiracdo, ter dominio na
execucdo das atividades e ter oportunidade de mostrar o trabalho. “Sempre tem um servidor
que é mais antigo, mais experiente, que é referéncia. ... O servidor que desenvolve aquela

atividade ha vinte anos, ele é uma referéncia para aquele setor”.

As vezes, tem algum projeto que esta sendo desenvolvido na instituicdo e, mesmo que
a pessoa ndo esteja diretamente ligada aquele projeto, ela, as vezes, é chamada pelo
conhecimento que ela tem, pela bagagem que ela tem. Ela é chamada, ela é ouvida,
pela opinido dela, para contribuir no que acha que poderia ser melhorado. Essa é uma

forma de reconhecimento.

Eu me sinto reconhecido, principalmente, quando eu pedi para sair e o chefe falou:
poxa, vou te perder. Mas se vocé for se sentir melhor em outro lugar, beleza. Ele

conta comigo. ... Ele também me chama e pede minha opinio.

Escutar sobre nosso trabalho também seria uma forma de reconhecimento. Tem que
abrir espaco para que ele possa falar como ele conseguiu atingir os resultados
apresentados. E muito importante que n&o s6 os dados objetivos, quantitativos sejam

vistos. Eu percebo que a gente tem que ser chamado, acolhido, escutado.

h) Melhorias das CondicGes de Trabalho. Os servidores ressaltaram que o
reconhecimento precisa ser constatado por meios concretos, ndo somente simbolicamente.
Nesse sentido, torna-se plausivel considerar que o reconhecimento incorpora a concessao de
um ambiente de trabalho saudavel e estimulante, bem como uma retribuicdo financeira
coerente com as atribuigcdes laborativas. O reconhecimento vem em funcdo dos meios
proporcionados para o trabalhador exercer suas fungdes, sendo demonstrado pelo acesso as
informacdes, as técnicas, aos recursos, a ferramentas e a condi¢des dignas para a pessoa

trabalhar.
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O reconhecimento € a concessdo de um ambiente de trabalho saudavel em todos os
niveis: relacionamentos interpessoais, 0 ambiente de trabalho sem riscos que possam
prejudicar a saude e as tarefas executadas e, por Ultimo, vem o reconhecimento

salarial.

O reconhecimento € aquilo que deixa a gente satisfeita, que satisfaz a gente no
trabalho. ... As vezes, o reconhecimento vem pelo ambiente de trabalho tranquilo e

das pessoas que a gente se da bem.

St-Onge et al. (2005) afirmam que a melhoria das condi¢cdes de trabalho é uma
expressao de reconhecimento. Os servidores consideram que ter um ambiente de trabalho que
atenda as necessidades de execucdo das atividades, que favoreca a satde, que faca o servidor
querer permanecer na instituicdo, € uma constatacdo de reconhecimento. O desenvolvimento
das atividades e a conquista de melhores resultados séo favorecidos pela disponibilidade de
bons locais de trabalho, de um ambiente com instalacbes adequadas, recursos materiais,
equipamentos e quantidade suficiente de pessoas para executar bem as atividades e atingir os
objetivos. “E muito importante o servidor ter as condi¢des necessarias para desempenhar
aquele papel para o qual ele foi designado”. “O reconhecimento ¢ quando o servidor tem
vontade de permanecer na institui¢do em razdo desse reconhecimento”.

Os servidores desejam um ambiente de trabalho em que se valorize o bem-estar dos
servidores e potencialize seu desenvolvimento pessoal e profissional. As verbaliza¢Ges dos
servidores, no entanto, ressaltam que nem sempre eles dispdem de condi¢fes necessarias para
executar as atividades, pois precisam lidar com recursos materiais insuficientes e a reducao
de pessoal. Os participantes acentuaram a necessidade de concurso publico, pois a ndo

reposicdo dos servidores que se desligaram do Orgdo acaba sobrecarregando os demais,
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situacdo citada por Medeiros (2012). “Porque eu tenho um setor defasado de equipe,

pequeno, e uma demanda grande”.

O servidor precisa ter boas instalages, a gente trabalha sem equipamento bom, a
gente trabalha com calor porque ndo tem um ar-condicionado decente. ... Eu acho que
tinha que ter melhor condicéo de trabalho, computadores melhores, lugar de sentar, a
limpeza do ambiente de trabalho. ...Eu acho que tinha que ter esse reconhecimento

sim.

A divisdo do espaco nem sempre ocorre de modo justo e adequado, pois integra
relacBes de poder e interesses politicos. Os servidores precisam dividir o espaco de trabalho
porgque nem todos tém um local de trabalho determinado e as mesmas condicfes. Salienta-se
que alguns servidores precisam custear equipamentos necessarios para executar as atividades,
sem compensacdo financeira da instituicdo. Os servidores citaram que, durante a pandemia,
foram obrigados a recorrer ao uso da tecnologia para executarem as atividades, mas que a
instituicdo ndo ofereceu os acessorios necessarios. Medeiros (2012) também mencionou essa

situacdo de que o servidor “sempre pde a mao no bolso”.

A gente tem que ter boas condicdes de trabalho, 0 material, a sala. ... A gente tem
muito problema aqui de sala, porque é um espaco muito pequeno para a quantidade de
servidor. A gente sempre teve esse problema de sala e a gente fica dividindo sala com
0s outros servidores. ... Os servidores ndo tém um espaco deles, uma mesa deles, um

computador deles. Eles dividem com todo mundo. E feito tipo um rodizio.

Até hoje a gente ndo tem uma webcam para realizar o nosso trabalho. Cada um tira do
seu proprio recurso. ... A gente paga nossa internet. A gente compra fone. Estragou, a

gente compra outro. Usa nosso proprio celular porque os computadores daqui ndo tém
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camera. E bem complicado pra gente. ... Entdo a gente fica cobrando o tempo todo.

Pedindo o tempo todo. VVocé praticamente implora para trabalhar.

A retribuicdo financeira, os beneficios e as gratificacGes oferecidas pela institui¢éo
devem ser atrativos para os servidores trabalharem contentes. Como ndo ha bons restaurantes
perto do local de trabalho e o valor do auxilio alimentacao € baixo, os servidores desejam que
0 6rgdo tenha um restaurante para evitar o deslocamento do local de trabalho. Outro aspecto
solicitado, pelos servidores que cumprem a jornada de trabalho de 8 horas por dia, é a

reducdo da carga horaria para 6 horas.

O servidor é obrigado a se deslocar ou tem que comer em qualquer lugar. ... Nao
verificam a qualidade de vida com relagdo ao servidor ter um almoco decente, ter um

espaco decente para poder se alimentar. Isso gera frustracao.

As condicGes de trabalho relacionadas a percep¢édo das préticas de reconhecimento no
trabalho foram estudadas por Baret et al. (2021), cujos resultados mostraram que 0s
participantes estavam insatisfeitos com a falta de recursos materiais e reducdo de
profissionais, sendo isso percebido como falta de reconhecimento. Os resultados da pesquisa
de Carmo (2014) e Figueira (2014) também evidenciaram a organizagdo precaria do trabalho
e o estilo de gestéo ineficaz como fatores que estdo na origem da falta de reconhecimento no
trabalho. A necessidade de quantidade de pessoas suficientes para cumprir o trabalho
apareceu no estudo de Souza (2017). Ferreira (2017) cita que a reducdo da quantidade
adequada de servidores para realizar as demandas do setor gera sobrecarga para 0s demais
servidores e reflete na qualidade do servico prestado. Em decorréncia disso, a instituicdo deve
se preocupar com as condi¢des de trabalho que afetam a satde do servidor e prejudicar seu

desempenho e gerar deficiéncia na prestacdo de servico.
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1) Ter Apoio e Incentivo dos Gestores. Dar palavra de encorajamento em casos de
dificuldade fortalece o servidor a crescer profissionalmente. O apoio dos superiores, na
percepcdo dos servidores, ativa a impressédo de serem considerados como seres humanos e
que a instituicdo se importa com eles e os valoriza. O incentivo do gestor é interpretado como
uma forma de ressaltar a capacidade do servidor de superar as situac@es dificeis e inesperadas
que despontam no dia a dia. Fall (2015), Picque-Kiraly e Ottmann (2019) e Souza et al.
(2019) testificam que apoiar e incentivar o servidor nos percal¢os que surgem para realizar o
trabalho sdo indicios de reconhecimento. “E positivo ter reconhecimento de incentivo, de
apoio no desenvolvimento de tarefas a executar, de dificuldades, e de vocé ter satisfagdo de

quando atinge o resultado”.

A gente estd sempre se ajudando. ... Eu acho que existe esse reconhecimento de
satisfacdo das pessoas. Eu j& ouvi muito isso: minha chefe gosta da forma de vocé
trabalhar. ... E positivo ter reconhecimento de incentivo, de apoio no desenvolvimento
de tarefas a executar, de dificuldades e de vocé ter satisfacdo de quando atinge o

resultado.

O reconhecimento é aquele apoio das dificuldades que a gente apresenta com a
estrutura de trabalho, que a gente tem num contexto geral, que a gente apresenta e que
vocé ouve da chefia imediata que nds vamos achar uma saida, que vamos procurar

uma forma de resolver. Isso é uma forma de reconhecimento, estar junto.

J) Investimento na Capacitacdo e no Treinamento dos Servidores. Os servidores
também esperam o apoio dos gestores para o aperfeicoamento profissional. Em consonéncia
com os achados de Picque-Kiraly & Ottmann (2019), os servidores visualizam como
reconhecimento o investimento em treinamento e capacitacdo. No servico publico, estimula-

se o desenvolvimento profissional como condicgdo para a promogao na carreira. Um exemplo
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disso é a gratificagdo de habilitagdo que é uma retribuicdo financeira em fungdo de
certificados de cursos concluidos pelos servidores. Para obter esses beneficios, é necessario o
servidor ter oportunidade de fazer cursos ou mesmo uma pos-graduagdo, como 0 mestrado,
sinalizando que a instituicdo estd apostando no desenvolvimento profissional dele e

possibilitando a aquisi¢do de novos conhecimentos e habilidades.

Agora, estd tendo mais possibilidade de vocé participar de cursos. Até fazer pos-
graduagdo, mestrado. Tambeém é uma forma de reconhecimento e uma oportunidade

de vocé crescer. Também, eu considero uma forma de reconhecimento.

A capacitacdo e o aperfeicoamento continuo dos servidores sdo ferramentas que
melhoram a eficiéncia do servico publico e valorizam o servidor. O treinamento e a
qualificacdo profissional sdo vistos como condicdo indispensavel para que o servidor tenha
mais chance de ser reconhecido devido a aquisicdo de competéncias necessarias para melhor
compreensdo de sua funcdo e desempenho das tarefas. Nesse sentido, os servidores destacam
a importancia constante de participar de cursos para o aperfeicoamento profissional, mas,
muitas vezes, o servidor tem que buscar por conta prdpria sua capacitacdo para exercer as

atividades condizentes com o cargo ocupado.

Uma coisa que eu vejo muito, que acontece no GDF, é a capacitacdo, que a gente tem
que retirar muitas vezes do proprio bolso. Vocé quer fazer um curso até para usar no
trabalho, mas 0 GDF no cobre, ndo estimula. VVocé tem que pagar do proprio bolso.
As vezes, vocé ndo consegue nem autorizagdo para poder se ausentar para fazer um

Curso.

Requer-se, entdo, que a instituicdo invista em capacitacdo, treinamento e ofereca
oportunidades de aprendizagem e de desenvolvimento como forma de reconhecimento. A

capacitacdo visa que os servidores fiquem atualizados, melhorem suas habilidades para
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atender as demandas de seus trabalhos, desempenhe as tarefas com mais seguranga e
encontrem solugdes de problemas. Alguns servidores almejam fazer mestrado ou doutorado,

mas poucos obtém autorizacdo para o afastamento remunerado durante esse periodo.

Olha, as vezes, eu acho que falta um pouco de capacitacdo. As vezes, vamos supor,
vocé muda de setor e ndo sabe nada. Vocé ndo tem um treinamento, ndo tem nada.

Vocé entra ali cru e tem que aprender na marra. Eu acho que isso deixa a desejar.

Eu acho que é melhorando a questdo da capacitacdo, ampliando a oferta de cursos de
pés-graduacdo, de mestrado para servidores, que eu acho que ainda estd muito

defasado nessa area.

I) Ser Tratado com Justica, Respeito e Cordialidade.

O servidor sente-se reconhecido quando é tratado com justica no desempenho de suas
atividades (Brun & Dugas, 2008), assim como com respeito e cordialidade (Brillet et al.,
2013; El Akremi et al., 2009; Moraes, 2010; Souza et al., 2019). A atencdo dispensada a
pessoa no trabalho reflete respeito (EI Akremi et al., 2009) e colabora para que ela se sinta
incorporada a equipe. O reconhecimento € percebido por meio de palavras, gestos, sorrisos ou

manifestacdes de carinho.

No meu ponto de vista, 0 reconhecimento vem com o respeito, o carinho com o que eu
sou tratado, seja por colega de trabalho, por reconhecerem o valor do meu trabalho,
seja por clientes e usuarios. As vezes, ainda que eu diga ndo, me respeitam por isso ou

ainda saem sorrindo.

As préaticas de reconhecimento sdo consideradas reivindicacdes legitimas dos
trabalhadores (Brun & Dugas, 2005; Dejours, 2012). O reconhecimento € moldado por

aspectos subjetivos e objetivos do trabalho. Mesmo que a forma de reconhecimento ndo seja
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a mais adequada, os servidores apreciam a intencdo por tras do gesto. Todavia, as praticas de
reconhecimento devem gerar beneficios que, para serem percebidos, dependem do modo

como o reconhecimento € manifestado. Assunto da proxima categoria.

5.3. Categoria 3. EspecificacOes e Tipologias de Praticas de Reconhecimento

Esta categoria descreve as especifica¢cfes da maneira em que o reconhecimento é
demonstrado no contexto de trabalho. Muitos fatores estdo envolvidos no ato de
reconhecimento, cujo modo como € efetuado influencia o impacto positivo ou negativo de
seus efeitos. Dessa forma, as praticas de reconhecimento devem ser bem estruturadas para
evitar consequéncias ndo intencionais ou adversas para os trabalhadores e para a organizagao.

A figura abaixo elenca os subtemas dessa categoria.

Figura 11: EspecificacOes e Tipologias de Praticas de Reconhecimento.

e Reconhecimento individual e coletivo.
Especificagdes e e Reconhecimento simbélico e material.

tipologias de praticas de |4 Reconhecimento publico e privado.
reconhecimento e Reconhecimento formal e informal.

a) Reconhecimento Individual e Coletivo

Em termos de pratica profissional, o reconhecimento individual considera a
singularidade, a forma particular de trabalhar, as caracteristicas e as qualidades que
distinguem o servidor dos demais. Na equipe, ha servidores mais dedicados e mais
prestativos que os outros e, se o elogio for coletivo, aqueles que se sobressaem ficardo
chateados e se sentirdo injusticados. Afinal, quem se esforcou mais para que o trabalho
acontecesse merece ser mais reconhecido. Ha gestores que consideram que, no dia a dia, a
valorizacdo individual tem efeito mais eficaz, aléem de servir como incentivo para os que

testemunham a valorizacéo.



188

Entdo vocé pode elogiar a todos e a cada um de maneira diferente. Mas eu acredito
que tem que ser o individual porque a pessoa tem um jeito especifico de ser, e a
equipe em si, porque o jeito de cada um forma uma equipe que tem um trabalho

excelente.

O individual também é importante por dois aspectos: se realmente houver alguém que
se destaca por todo seu esfor¢o, por seu envolvimento e se essa pessoa for diluida no
coletivo, ela pode se sentir desmotivada. E a0 mesmo tempo, se essa pessoa que se
destacou tiver seu reconhecimento individual, ela pode, inclusive, ser um modelo

motivador para as outras pessoas.

O setor que desempenha atividade em equipe deve ser elogiado coletivamente. Como
a equipe trabalha em comunhdo, integrada e em parceria, 0 reconhecimento coletivo
estabelece uma relacdo de confianca entre os colegas. Corroborando o estudo de Roche
(2015), alguns servidores consideram que o reconhecimento coletivo € melhor porque néo
cria um clima ruim na equipe gerado por ciime e mal-estar, como também se evitaria a
competicdo e a falta de cooperacdo. A chance de ter insatisfagdes dos que ndo foram
escolhidos diminui e fortalece o sentimento de equipe. Evitar-se-ia também o impacto
negativo, ja abordado por Feys et al. (2013) de “um ficar derrubando o outro” e de chamar
aquele que é muito elogiado de “queridinho do gestor” (Ferreira, 2017). A despeito disso,
Laval (2011) sugere que o gestor ndo deve deixar de reconhecer os esfor¢os despendidos por
medo de despertar ciime ou disputa dentro de uma equipe porque isso levaria a um

sentimento de injustica.

Tem servidor que tem um potencial maior, que faz mais; outro tem menos, mas que

da seu total, seu potencial. N&o é igual ao outro. Cada um desempenha de um jeito.
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Eu acho que o reconhecimento por equipe é melhor. O gestor tem que reconhecer a

equipe dele porque ninguém trabalha sozinho.

O servidor, no transcorrer de suas atividades, adquirird reconhecimento de modo
individual (Brillet et al., 2013; Laval, 2011) ou coletivo (Roche, 2015), j& que convém
evidenciar tanto as qualidades individuais quanto o trabalho em equipe (Long & Shields,
2010). Em alguns momentos € importante reconhecer a todos e, em outros, deve-se dar
atencdo especial e ressaltar a contribui¢do individual. Seguindo o pensamento de Long e
Shields (2010) de que as instituicbes devem adotar o reconhecimento individual e em equipe,
os servidores concordam que ha casos em que se deve reconhecer o individuo dentro do
coletivo. Quando a equipe toda ajuda, mas teve uma pessoa que ficou a frente, que se
destacou e fez a diferenca, deve-se elogiar a todos, mas ressaltar que o elogio é maior para
guem contribuiu mais. Portanto, o elogio é coletivo e individual para contemplar a todos.
Existem ainda trabalhos que, pela complexidade, dependem de vérios setores, de vérias
equipes cooperarem para a execucdo de etapas diferentes da tarefa, mas que o resultado vai
ser Unico. Homenagear apenas uma equipe seria injusto porque muitas pessoas contribuiram

para a obtencao do resultado.

Quem trabalha e quem conhece sabe que ndo € s6 um grupo que trabalha muito, que
passa por varias areas. Um 6rgao como esse € muito grande. Reconhecer apenas um
grupo como o que fez a diferenca, que merecia, &€ complicado, porque os colegas

reparam, comentam e se frustram também.

Por exemplo, eu deleguei um trabalho para uma pessoa e ela se saiu bem, eu vou ter
que elogia-la. Agora, eu passei um trabalho para uma equipe, para todos: a gente vai
fazer uma forga-tarefa aqui para diminuir esses processos. Chegamos ao nosso

objetivo, elogia-se a todos.
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b) Reconhecimento Material e Simbdlico

Os trabalhadores tém expectativas de serem recompensados tanto de modo material
(Ndinga, 2020; St-Onge et al., 2005) quanto simbolicamente (Brillet et al., 2013; Dejours,
2012; Fall, 2015; Laval, 2011) por suas contribui¢cBes. No servi¢co publico, no entanto, o
reconhecimento material ndo é concedido como no setor privado. A questéo financeira é mais
complicada porque as instituicbes publicas ndo tém independéncia financeira e tudo que
resulte em aumento de despesa precisa ser justificado e estar condizente com as normas
juridicas por envolver orcamento publico. “O reconhecimento é sempre simbolico, seja o
certificado de servidor destaque, sejam os elogios. Nao tem nada financeiro”.

No contexto estudado, os servidores parecem ser mais sensiveis ao reconhecimento
financeiro do que ao simbolico. O reconhecimento simbdlico é insuficiente e ndo substitui o
material, de cujo desejo € mais perceptivel. A baixa remuneracdo, a reducdo do poder
aquisitivo, a discrepancia entre a complexidade da atividade exercida e 0 que se recebe por

ela despertam o desejo de reconhecimento material. “Para o servidor publico, s6 aquele

reconhecimento: parabéns, voce fez um bom trabalho, j& ndo satisfaz mais”.

As pessoas esperam que a dedicacdo ao trabalho tenha alguma contrapartida. Hoje, a
contrapartida financeira é a mais forte. Realmente, a gente ndo estd enxergando o
financeiro. Entdo realmente a gente tem que se agarrar ao simbodlico porque o

financeiro ndo vem.

O reconhecimento ndo material é importante para 0 ego, para a gente vir trabalhar
feliz; mas, no momento, até pelo contexto da sociedade em que a gente vive hoje, pela

dificuldade, a gente quer o financeiro.

Nesse contexto, o retorno financeiro € entendido pelos servidores como expressdo de

reconhecimento. Alguns beneficios pecuniarios sdo direcionados para todos os servidores,
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como 0 aumento que decorre do plano de carreira (tempo de servico, mudanca de classe e
padrdo); mas outros sdo limitados e poucos servidores sdo contemplados com eles, como
ocorre com 0s cargos comissionados, que para alguns servidores, é a unica forma de se
ascender financeiramente. Quanto maior o cargo em comissao que se tem, tecnicamente
maior o reconhecimento. Em vista disso, ha servidores que procuram ocupar um cargo
comissionado para aumentar os rendimentos e ter uma vida mais tranquila. O cargo

comissionado, contudo, é temporario e assumir uma chefia pode ser muito complicado.

O cargo € bom porque a gente tem um aumento financeiro. Mas é muito desgastante.
... Os gestores s30 muito cobrados. As vezes, a gente nio consegue desempenhar um
bom trabalho por causa de tanta cobranca. ... Se o servidor da sua equipe ndo faz
direito, eles (superiores) cobram de vocé. Ai vocé vai cobrar da pessoa da sua equipe.
As vezes, vocé tem que ter muito molejo, muito jeito para cobrar. E muito complicado

trabalhar com pessoas. Mas a gente vai levando.

Claro que o reconhecimento financeiro importa. E isso motiva para que ele (servidor)
venha a produzir mais. Isso incentiva para que ele venha se doar mais e fazer o

melhor, com resultados positivos que vém de certa forma.

O reconhecimento de que vocé estd fazendo um bom trabalho, mentalmente te faz
bem. ... Mas o dinheiro se torna uma valorizagcdo muito mais préxima da gente, muito

mais efetiva do que o elogio em si.

Infelizmente, a gente pensa no reconhecimento com dinheiro no bolso. O servidor esta
ficando pobre. ... A gente esta perdendo valorizacdo e qualidade de vida. Vai chegar
uma hora que ninguém vai querer ser servidor. Estéo tirando tudo do servidor. Estéo

tirando a estabilidade, estdo tirando o salario, estdo tirando a motivacéo.
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A materializagdo do reconhecimento também pode vir por meio de uma premiacéo ou
retribuicdo monetéria (aumento de salario ou beneficios). St-Onge et al. (2005) sugerem que
uma das condi¢cBes para a eficicia das praticas de reconhecimento € a concessdo aos
trabalhadores de condigfes salariais consideradas justas. O salario justo e compativel com o
cargo e com as atividades exercidas ¢ uma manifestacdo de reconhecimento. Queixas sobre a
questdo financeira sdo encontradas em muitos estudos (Medeiros, 2016; Padua, 2019; Valls-
Salles, 2023).

Dejours (2013) defendeu a retribuicdo simbdlica como a que mobiliza a maioria dos
trabalhadores e a que € esperada por eles. Long e Shields (2010) consideraram o
reconhecimento simbolico como o mais acessivel para 0s gestores, o0 mais oferecido no dia a
dia e 0 mais importante para os trabalhadores. Nessa perspectiva, alguns servidores percebem
que o reconhecimento simbolico tem mais efeito para o bem-estar e para sustentar a
motivacao no trabalho. “Penso no reconhecimento simbolico como o mais importante, que €
o reconhecimento auténtico, sincero e verdadeiro das contribui¢des de cada servidor”.

O equilibrio entre a contribuicdo oferecida e a compensacdo recebida é primordial
para o individuo sentir-se reconhecido (Ndinga, 2020). No servico publico, a valorizacdo da
profissdo repercute na remuneracao recebida. O salario baixo, defasado e incompativel com o
cargo é fonte de mal-estar (Medeiros, 2016; Valls-Salles, 2023). Quando o rendimento
financeiro ndo supre as despesas necessarias, obriga o servidor a buscar outras fontes de
renda ou continuar a estudar para concursos publicos (Carmo, 2014). Nao obstante, sdo
poucos 0S casos em que O servico publico permite que o servidor acumule atividades.
Depreende-se disso ser importante a compatibilidade entre funcdo e remuneracdo, em que a

demanda e a responsabilidade sejam recompensadas de modo justo.
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c) Reconhecimento Publico e Privado

As concessOes de reconhecimento podem ser proferidas de modo particular ou
publico (Lazzeri & Caillé, 2004). “Tem o elogio que todo mundo escuta e, as vezes, ¢ um
feedback so para o servidor”. EI Akremi et al. (2009) afirmam que os agradecimentos sdo
mais gratificantes quando demonstrados em publico, em que existe a oportunidade da
repercussao da imagem do profissional para as outras pessoas. Apesar disso, a questdo do
anonimato e da notoriedade também se relaciona ao jeito de ser de cada um. Alguns
servidores preferem o reconhecimento em particular, de modo direto e discreto, porque se

sentem desconfortaveis com manifestacfes publicas.

Na instituicdo, que eu saiba, as manifestagdes de reconhecimento ndo se tornam
publicas. S0 mais restritas aos setores. Eu acho que essas manifestagcdes deveriam se
tornar publicas para que outros servidores que ndo trabalham naquelas areas saibam

também sobre elas.

Eu ndo tenho perfil para pablico. Entdo se a pessoa chegar para mim e falar: poxa, eu
achei muito bacana isso que vocé fez. Pra mim, tem um grande valor. Eu ndo sou

muito dada as coisas publicas. Ndo acho muito legal.

Quando o enaltecimento é publico, o servidor passa a ser notado como alguém que
desempenha um trabalho de qualidade e de exceléncia. Ser exaltado na frente dos colegas
pelo bom trabalho efetuado, capacidade, mérito e qualidades torna-se algo gratificante e
satisfatorio. Consequentemente, a visibilidade resultante dessa conquista aumenta a
oportunidade de alcancar mais beneficios e de continuar crescendo profissionalmente.
“Quando tem testemunhas, a coisa toma outro patamar, te da outro nivel de visibilidade”.
“Tem a questdo de uma visibilidade, vocé logra em relacdo aos seus pares, em relagdo a

hierarquia e a propria instituicdo como todo”.
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d) Reconhecimento Formal e Informal

Brun e Dugas (2005) dizem que o reconhecimento pode ser praticado de modo
regular, reiterado, persistente e ocasional. O reconhecimento formal costuma ser feito em
cerimdnia coletiva de premiacdo e proclamado em nivel institucional. As praticas formais ndo
atendem a necessidade de reconhecimento regular, pois costumam ser oferecidas pelos
resultados relevantes e podem deixar descontentes aqueles que ndo recebem esse tipo de
reconhecimento, principalmente, quando as relacGes interpessoais ndo sao boas.

O reconhecimento informal ndo tem repercussdo por ndo ser registrado e divulgado,
ficando restrito & equipe de trabalho. E enunciado espontaneamente, presencialmente ou
repassado por meio de gestos e atos (palavras, presentes, autonomia). Por ndo ser preso a
cumprimento de critérios, o reconhecimento informal costuma ser o que mais acontece

diariamente, de modo aleatério e oportuno.

Né&o existe uma solenidade. Mas quem esta mais préximo da gente diz: galera, estou
satisfeito com vocés. O nosso trabalho foi sensacional. E uma forma informal de

reconhecimento que eu tenho observado.

Sao diversificadas as maneiras de reconhecer o servidor. O reconhecimento também
pode ser um processo constante ou ocasional, ser emitido imediatamente ao trabalho prestado
ou em longo prazo. Contudo, o reconhecimento recorrente pode ndo aumentar a intensidade
do sentir-se reconhecido. Para o0s servidores, a intensificagdo do reconhecimento nédo
funciona, uma vez que o reconhecimento oferecido a todo momento e por qualquer motivo
perde o valor. “Fica bajulagdo. O elogio que é feito toda hora, por qualquer coisa, perde 0
valor. Fica parecendo que vocé esta bajulando”. Dessa forma, torna-se importante verificar as
funcgdes especificas do reconhecimento, que possibilitem compreender a importancia dele no

contexto de trabalho. Assunto do préximo topico.
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5.4. Categoria 4. Beneficios do Reconhecimento para a Qualidade de Vida no Trabalho

Nesta categoria, objetiva-se mostrar que o reconhecimento proporciona vantagens
para os trabalhadores e para a instituicdo (Bendassolli, 2012). Os servidores se empenham na
conquista do reconhecimento porque aspiram aos efeitos, as facilidades, aos resultados e aos
beneficios gerados por ele. Como disse um participante, “o reconhecimento, para ter o efeito,
no sentido, principalmente, da satisfacdo da pessoa com o trabalho, precisa ser realmente
verdadeiro. E diferente para cada pessoa”. As funcBes significativas do reconhecimento séo

elencadas na figura a seguir.

Figura 12: Os Beneficios do Reconhecimento para a QVT.

Beneficios do e Torna o servidor consciente do seu valor profissional.

reconhecimento paraa | e Potencializa aspectos positivos relacionados ao trabalho.

qualidade de vidano |4 Atua na manutencio e preservacio da satde, do bem-estar e
trabalho. da QVT.

e Possibilita o crescimento profissional.

e Estimula o servidor a fazer a mais, a voluntariar-se e a ter
vontade de trabalhar.

Por meio do reconhecimento, o servidor obtém varios beneficios. Compreende-se isso
pelas metaforas e comparacbes empregadas pelos servidores para expressarem 0 que O
reconhecimento significa para eles: ¢ um “plus”’, um “salto para que vocé inove, crie coisas
novas e se aprofunde nas questdes que seu setor desenvolve”, “gis”, “alimento para o ego”,
“da mais for¢a”. “Eu acho que o reconhecimento da uma renovada, € como se fosse um
combustivel”. “Aquece o coragio da gente”. “E como se fosse uma mola propulsora”.
“Fortalece nosso desejo de continuar seguindo em frente”. O reconhecimento funciona como

um conforto diante das adversidades, que consola e fortalece o servidor. Segundo 0s

servidores entrevistados, o reconhecimento “¢ fundamental para qualquer servidor” porque:
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o facilita o enfrentamento de situacGes dificeis no trabalho e fortalece o desejo
de continuar trabalhando;

o ajuda os servidores a obterem mais confianca para dar opinido e reforca a
credibilidade em suas capacidades;

o proporciona o sentimento de ser Util e competente no desempenho de suas
funcoes, de estar fazendo algo significativo;

. certifica que o trabalhador sabe executar as tarefas e proporciona a visibilidade
do trabalho, além de dar respaldo de que ele estd no caminho certo;

. ativa 0 animo e repercute na disposicdo dos servidores, que se voluntariam
para fazer atividades que ndo sdo obrigados a fazer;

o desperta o0 sentimento de acolhimento e faz que o servidor va trabalhar mais
feliz. “A pessoa vai trabalhar com mais vontade, com mais alegria, com mais
forga”;

o sinaliza que o trabalho esta sendo bem-feito como disse um participante: “A
gente enriquece e vai buscar executar melhor ainda, porque vocé sabe que o0

superior estd vendo”.

5.4.1. O Reconhecimento Torna o Servidor Consciente do seu Valor Profissional.

Dentre as repercussdes do reconhecimento no contexto de trabalho, cita-se que ele
contribui para a autocompreensao do trabalho. Ser reconhecido engendra valor ao individuo,
que passa a se ver como possuidor de habilidades, conhecimentos, aptiddes e qualidades, o
que o conduz ao sentimento de autoestima e de ser competente (Brun & Dugas, 2008).
Quanto mais reconhecido, mais o servidor se sente confiante de que faz um trabalho util e
necessario. O reconhecimento confere que o servidor tem potencial para trabalhar, tornando-o

seguro da sua contribuicdo para a instituicdo, como menciona um participante: “Eu sinto que
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eu tenho qualidade porque sou reconhecido. ... Fago um trabalho com eficiéncia e qualidade.

E tanto que eu tenho reconhecimento”.

5.4.2. O Reconhecimento Potencializa Aspectos Positivos Relacionados ao Trabalho.

O reconhecimento percebido induz o servidor a dar respostas positivas. Atribui-se
ao reconhecimento o poder de intensificar aspectos positivos relacionados ao trabalho como
motivacdo, satisfacdo, criatividade, iniciativa e desempenho. Reconhecer é um meio eficiente
para reduzir ou eliminar comportamentos contraproducentes como desanimo, desvalorizacao,
absenteismo e queda na produtividade. Destaca-se ainda que o reconhecimento possibilita a

continuidade da atividade (Molinier, 2013; Carrara, 2020).

O reconhecimento da visibilidade, ele ajuda vocé a aprimorar, ele incentiva vocé a
correr atras. Se todo mundo tiver um minimo de reconhecimento, as pessoas vao se
motivar a correr atrds de mais ainda. Elas vdo se sentir mais empolgadas, elas véo
verificar se 0 que estdo fazendo ali esté correto, vao olhar se conseguem uma solugédo
melhor do que aquela que estdo vendo ali. Entdo, na minha visdo, vocé com

reconhecimento e incentivo, vocé muda muito o panorama.

O reconhecimento impulsiona a percep¢do de pertencimento a instituicdo, de ser
membro do grupo, de ser aceito, de ser parte integrante e de se sentir valorizado por ocupar
um lugar nela (Brun & Dugas, 2008; Dejours, 2013; Molinier, 2013). Nutre-se a ideia de que
a instituicdo se preocupa com o trabalhador que, por se sentir incluido, engaja-se mais ainda
para realizar o trabalho. “Quando vocé da reconhecimento ao servidor, vocé faz nascer dentro
dele um sentimento de pertencimento aquela instituicdo”. “Vocé se sente acolhido pelo

ambiente”.
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Além de dar sentido ao trabalho (Dejours, 1999), o reconhecimento modifica
significativamente o estado emocional dos servidores que ficam mais felizes e dispostos a
trabalhar. Por conseguinte, os servidores se qualificam mais, procuram novos conhecimentos
e tém mais dedicacdo no exercicio de suas atribuicbes. Como relataram os participantes: “¢ a
satisfacdo de ter sido reconhecido pelo chefe de que a pessoa é um profissional que faz parte
do processo”. “Com o reconhecimento, a pessoa se sente mais importante ¢ vai dar um
retorno melhor para a administragcdo publica”. Condi¢fes que fomentam o bem-estar e a

qualidade de vida no trabalho.

Em ser reconhecido, o servidor se motiva a realizar outras coisas. ... Isso até inspira a
ter novas ideias, a trazer novidades, inovagdo. O reconhecimento faz com que a
pessoa busque mais conhecimento para a execugdo. Vem favorecer em todos o0s

sentidos.

5.4.3. O Reconhecimento Atua na Manutencdo e Preservacao da Saude, do Bem-estar e
da QVT.

Especificamente para a EAA_QVT, reconhecer o servidor € incentivar que o bem-
estar seja prioridade. Nessa abordagem, a sensacdo de bem-estar estd fortemente relacionada
as representacbes que os servidores manifestam sobre as vivéncias de reconhecimento.
Considera-se, ainda, a preocupacdo dos gestores com a promocdo do bem-estar dos
servidores como uma forma de reconhecimento (Ferreira, 2017). Nesse sentido, o
reconhecimento € um recurso que funciona como um catalisador que interfere na disposicéo
dos trabalhadores para atender as demandas laborais e para impulsionar sentimentos
positivos, como o bem-estar.

O reconhecimento sustenta o0 animo do servidor em permanecer realizando as

atividades com disposicdo e entusiasmo. Além de ser revigorante e renovar as forgas, o
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reconhecimento é demandado pelos trabalhadores porque da sentido ao trabalho e colabora
para a salde mental (Ndinga, 2020; Seligmann-Silva, 2011). Para os servidores entrevistados,
ser reconhecido é imprescindivel por ter um impacto positivo no ser humano, fortalecendo a
identidade, a autoestima, a confian¢a e o vinculo com o trabalho. Contribui ainda para o
servidor se sentir valorizado, importante, realizado profissionalmente, satisfeito e identificado

com sua atividade, aspectos mencionados por Brun e Dugas (2008).

5.4.4. O Reconhecimento Possibilita o Crescimento Profissional

O reconhecimento constitui-se uma condicdo prévia para que 0 crescimento
profissional aconteca (Ferreira, 2017). O reconhecimento influencia também a forma da
pessoa trabalhar ao fazer que ela acredite que possa ir mais longe e progrida
profissionalmente. Como visto na pesquisa de Andrade (2016), os jogadores de futebol
profissional associaram o reconhecimento a ter valorizacdo e oportunidade de obter novos
desafios, ganhos pessoais e profissionais essenciais para a carreira deles. Para além de ser
uma ferramenta de gestdo para reforcar comportamentos organizacionais desejaveis (St-Onge
et al., 2005), de se buscar o reconhecimento por satisfacdo pessoal, porque o ser humano
gosta de ser reconhecido e apreciado, o reconhecimento é considerado um meio para se
alcancar o sucesso e a realizacdo na carreira profissional, pois “abre portas”. Como disseram
os participantes: “Nao € s para enaltecer” e “Nao se trata de algo somente para agradar”, ele

se torna “uma oportunidade de vocé poder crescer”.

Dentro dessa construcdo de valorizagGes, vocé tambem vai construir uma identidade
profissional que lhe garante uma espécie de referéncia em uma determinada area e
uma referéncia em determinado assunto que vocé vai construindo a partir de como

essas valorizagGes também véo se apresentando.



200

O reconhecimento impulsiona a busca por crescimento profissional e representa uma
oportunidade de capacitacdo, de aperfeicoamento, de avancar na carreira e de alcancar
conquistas por meio do trabalho. O reconhecimento também permite o crescimento
profissional, quando o servidor percebe a possibilidade de utilizar suas habilidades, suas
potencialidades e sua capacidade criativa. Nesse sentido, o reconhecimento é um elemento
propulsor da realizacdo profissional e colabora para o sujeito transformar a si mesmo, além
de estimular o desempenho e a vontade de continuar trabalhando (Orejuela, 2014). O
reconhecimento associado a oportunidade de crescimento profissional apareceu nos estudos
de Bayer (2018); Carmo (2014), Figueira (2014); Mélou et al. (2021) e Traesel e Merlo
(2014).

Com base nos relatos dos participantes, estipula-se que a principal falha em relagéo ao
aproveitamento das vantagens do reconhecimento ocorre no ambito do crescimento
profissional, que além da formacdo constante e qualificacdo profissional, abarca também a
questdo financeira. Nesse contexto, salienta-se que a legislacdo vigente, que estabelece as
formas de ascensdo funcional no servico publico, ndo permite outras formas de beneficios
financeiros ndo estabelecidos por lei. A progressdo (mudanga de padrdo) e promogéo
(mudanga de classe) dos servidores na carreira Sdo vistas como reconhecimento financeiro e
valorizacdo dos servidores pelo tempo de servico. Devido ao principio da isonomia salarial,
todos os servidores que estiverem no mesmo enquadramento funcional devem receber o
mesmo vencimento. Quando o servidor atinge o padrdo mais alto da carreira, recebe somente
0s reajustes salariais, ndo progredindo mais na carreira.

Em relacdo a questdo financeira, a possibilidade de crescimento profissional é baixa.
Como existem poucas oportunidades de se fomentar o vencimento, os servidores consideram
que seria interessante que a instituicdo permitisse que o servidor pudesse pular algum padrdo

como forma de reconhecimento. Como disse um participante: “A unica forma de ascender
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financeiramente, no momento, € vocé ocupar um cargo em comissdo que tem um valor
significativo. Ndo ha outra forma”. A questdo da queixa de poucas oportunidades de
crescimento profissional no servigo publico foi problematizada em diversos estudos: Andrade
(2011), Bayer (2018), Carmo (2014), Fernandes (2013), Medeiros (2016), Pacheco (2016),

Pacheco & Ferreira (2020) e Valls-Salles (2023).

5.4.5. O Reconhecimento Estimula o Servidor a Fazer a Mais, a Voluntariar-se e a Ter
Vontade de Trabalhar.

O individuo busca fazer um trabalho melhor para ser reconhecido (Roche, 2015). Na
visdo dos servidores, o reconhecimento transcende o fazer por obrigacdo, sendo o referencial
para ser reconhecido o voluntariar-se a “fazer a mais” e a “fazer melhor”. Os servidores
diferenciam o trabalho bésico, que o servidor faz por obrigacdo, que é imposto pela
instituicdo e deve ser cumprido, do trabalho voluntério, que o servidor deseja fazé-lo. Assim,
pressupde-se que quando o servidor faz o trabalho basico, ele faz pelo salario; contudo,
quando se voluntaria a fazer a mais é para obter reconhecimento. “Vocé faz para la na frente
ser reconhecido pelo trabalho que desenvolveu”, “Quer produzir mais para ser reconhecido”,
“reconhecer ¢ dar motivo para fazer mais, fazer melhor”. Desse modo, o0 reconhecimento, no
servico publico em questdo, esta atrelado ao “fazer a mais”, ao “se doar mais”, que €

compreendido como ter disposicdo para ir além do basico, mas também apresentar um

trabalho de qualidade, que se diferencia dos demais.

O reconhecimento vem pelo adicional. E quando o servidor vem com uma ideia nova,
uma coisa de inovagdo mesmo. Quando ele se destaca na maneira de lidar com as

situagdes, porque o basico a gente tem que fazer.
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Fazer a mais é tomar iniciativa. A pessoa sempre se coloca a frente. Ela sempre se
voluntaria. ... Estd dentro do que ela tem que fazer no trabalho dela, mas ela ndo
precisaria fazer porque tem outros que poderiam fazer. Mas ela se voluntaria com

mais frequéncia.

O reconhecimento é um incentivo para que eu venha fazer mais. E uma condic&o que
coloca vocé numa situacdo ali de se sentir competente e incentivar para que vocé

venha produzir mais.

Eu tenho muito isso em mente, que para eu ter reconhecimento, eu tenho que fazer
mais do que o basico. Eu ndo quero ser reconhecida pelo basico. Se eu estou fazendo

0 basico, eu acho que é o que eu sou paga pra fazer e o reconhecimento vai além.

Muitas acGes dos trabalhadores sdo voluntarias, sejam elas parte de seu trabalho ou
ndo. O reconhecimento impulsiona a disposicdo, a dedicacdo, a vontade e o interesse do
servidor em exercer as atividades. Cabe ressaltar que voluntariar-se € uma decisdo que
depende do consentimento e do desejo de cada servidor. No trabalho feito por obrigacdo, o
servidor respeita e se submete a vontade da organizacdo, cumprindo seu dever; mas, no
trabalho voluntario, segue a propria vontade de fazer a mais ou ndo. O servidor, por escolha,
toma a iniciativa de prestar um servico de qualidade, bem como assumir outras tarefas, além
das regulares, para ajudar a equipe. Logo, esse “ajudar voluntariamente os colegas” também ¢
percebido como a cooperagdo citada por Dejours (2012), em que o trabalhador age segundo
sua vontade de contribuir ou de trabalhar junto com o coletivo, sendo isso inspirado pelo
reconhecimento. Se ele se sente indenizado pelo esforco extra, continua a oferecer algo mais,
realizando um servigo de exceléncia; caso contrario, cumpre apenas as atribuigdes regulares.

Sob esse prisma, 0 reconhecimento é o ressarcimento do trabalho voluntério, do fazer a mais.
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Além de o servidor fazer o que ele ja tem que fazer, aparecem coisas. Toda hora
aparece. E, as vezes, as pessoas ndo se voluntariariam. Geralmente sdo dois ou trés
que sempre fazem isso. Fazem coisas que outras pessoas poderiam fazer, mas aquelas
pessoas sempre se voluntariam. Portanto, iniciativa, comprometimento e seriedade

com o trabalho séo coisas importantes.

Em face dos aspectos discutidos, percebe-se a importancia do reconhecimento para o
desempenho dos servidores. Dessa forma, sua auséncia no ambiente laboral ¢ uma situacao
que precisa ser revertida para que suscite 0 animo e a disposi¢do do servidor para produzir. El
Akremi et al. (2009) e Orejuela (2014) presumem que a falta de reconhecimento é
essencialmente uma negacdo da dignidade da pessoa. Nesse sentido, ndo se deixa de
considerar que a recusa do reconhecimento se configura como inibidor do desenvolvimento e
crescimento profissional por desmotivar o servidor (Ferreira, 2017), assim como propicia a
desconstrucdo dos valores éticos (Brun & Dugas, 2005, 2008) e o desrespeito (Honneth,
2003). Como disse um participante: “Vocé se torna mais uma peca dentro de um sistema.
Acaba ficando estagnado”. Outros impactos relacionados ao ndo reconhecimento sdo

apresentados na proxima categoria.

5.5. Categoria 5. A Falta de Reconhecimento: “a grande praga no servi¢o publico”

Nessa categoria, discorre-se sobre o0s efeitos ocasionados pela auséncia de
reconhecimento que € um grande problema nas instituicbes publicas. Laval (2011) considera
que o0 ndo reconhecimento € um dos principais fatores de desvalorizagdo, desmotivacao e
estresse no trabalho. Ferreira (2017) diz que a falta de reconhecimento é analisada por meio
de vivéncias de desqualificacdo, injustica, indignacgdo, inutilidade e discriminacdo. Na figura

13, descrevem-se 0s aspectos negativos da falta de reconhecimento.
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Figura 13: As Desvantagens de Nao Ter Reconhecimento.

v" A falta de reconhecimento:

o afeta 0 rendimento dos servidores, acarretando queda na
As desvantagens produtividade;

de néo ter e desestimula o servidor a investir no aperfeicoamento profissional;
reconhecimento. | e interfere negativamente nas relacdes interpessoais;
e oportuniza o isolamento e o afastamento do trabalho;
e propicia sentimentos negativos como o mal-estar; e
o favorece a intencdo de mudanca de lotacéo.

v" Combate incipiente da falta de reconhecimento no ambiente de
trabalho.

5.5.1. As Desvantagens de ndo Ter Reconhecimento.

Devido as funcdes econdmicas, sociais e psicolégicas do trabalho como sustento,
sentimento de utilidade social, interacdo social e construcdo da identidade, para exemplificar
algumas, o trabalho ndo reconhecido reflete negativamente na subjetividade dos servidores.
N&o ser reconhecido ameaca a saude mental (Dejours, 1999, Roche, 2015), infligi danos a
compreensdo positiva de si mesmo (Honneth, 2003) e coloca em davida a qualidade
profissional do trabalhador (Gernet & Dejours, 2011).

No contexto laboral dos entrevistados, constataram-se situacfes em que o servidor
fica ressentido pela falta de reconhecimento: quando ndo consegue a remocdo da lotacéo,
quando ha desvalorizacéo do servico publico pela sociedade e quando a remuneracédo é baixa
em relacdo a responsabilidade e as exigéncias do cargo. Além disso, pela analise das
entrevistas, identifica-se que a auséncia de reconhecimento:

a) Afeta o rendimento dos servidores, acarretando queda na produtividade, pois o

servidor:
o perde o sentido do trabalho, fazendo-o malfeito ou incompleto e reduzindo a
produtividade;
o faz sé as tarefas que lhe séo atribuidas e ndo se dispbe a fazer a mais, a

contribuir além da obrigag¢ao, “do feijao com arroz”;
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o perde o interesse e 0 empenho que tinha na execugéo das atividades, “fazendo
o que tem que fazer, porque tem que fazer e de qualquer jeito”;

o rebela-se contra o trabalho, procrastina, trabalha mais devagar, sem dar o
potencial maximo dele e o empenho necessério, culminando na baixa
qualidade do servico prestado, “faz por fazer”;

o diminui as contribui¢cdes e ndo propde mais nada, realizando suas atividades

com ma vontade e sem desejo de melhorar.

Embora a dindmica do reconhecimento estruture-se no equilibrio entre investimentos
feitos e beneficios recebidos, na instituicdo, transita o pensamento de que nao adianta
produzir muito, porque ndo ha recompensa para quem faz a mais, para quem se voluntaria.
Dessa maneira, o servidor fica indeciso entre a vontade de servir e o ressentimento de néo ser
reconhecido. Como os participantes citaram: “A pessoa que se esforca, faz a mais e ndo tem
reconhecimento, a chefia ndo fala nada, os colegas ndo falam nada, ela fala: vou fazer pra
qué?”. “Fazer a mais pra qué? Nao vou ganhar nada com isso!”, “De que adianta eu fazer

mais, se ndo ha um reconhecimento, se ndo ha uma contrapartida?”.

O ndo reconhecimento teria efeito porque a gente vai se tornando cada vez mais
insatisfeito e chega um momento em que VOCé se pergunta varias vezes: eu apresento
essa nova ideia? Sera que de fato, eu apresento esse novo projeto? Serd que eu tenho
realmente que entrar nessa seara? Ser tdo proativa? Acho que impacta diretamente na

proatividade.

Com certeza, esse servidor, que ndo tem o reconhecimento do gestor, vai produzir

menos ou nao vai ter o empenho necessario para fazer um trabalho de qualidade. Ai
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essa desmotivacao vai refletir no resultado que ele vai entregar. Vai fazer malfeito ou

vai fazer incompleto.

N&o basta o servidor ter competéncias, capacidades e habilidades, se ele ndo tiver
vontade de fazer a parte dele. Sem reconhecimento, o servidor ndo executa o trabalho da
melhor forma que poderia fazer, ndo vai além da obrigacéo, sé entregando o minimo exigido,
mesmo tendo potencial para oferecer mais. O trabalho bem-feito e de qualidade requer
tempo, esforco, empenho e criatividade, mas o servidor ndo reconhecido ndo esta disposto a
oferecer isso espontaneamente. Quando a pessoa se esforca para fazer um trabalho
diferenciado e ndo ¢ reconhecida “acaba se frustrando, se acomodando e se igualando aquele
que nao trabalha”. “Quando o servidor esta desestimulado nao produz, produz pouco ou ele

SO0 produz aquilo que é demandado”. “Por isso que, no servigo publico, no geral, é essa

morosidade por falta de reconhecimento do trabalho de cada um”.

Quando o servidor esta desmotivado, para ele pouco importa se 0s documentos que
ele produziu sdo de qualidade. Ele ndo busca, ele ndo pesquisa, ele simplesmente esta
ali por estar. Essa falta de incentivo gerada também pela falta de reconhecimento, mas
também pelo estado emocional dele que ele vem aglomerando, acumulando essa
situacdo de insatisfacdo gerada pela falta de reconhecimento que gera insatisfacdo

pessoal, desmotivacao e, consequentemente, ele deixa de produzir.

A falta de reconhecimento me levou a uma desmotivacdo, a ndo querer fazer o meu
melhor. ... Eu fui aquela servidora que ia porque tinha que ir e fazia o que tinha que
ser feito e ndo se esforcava nenhum pouquinho para fazer a mais. Passei por um
periodo assim. ... Posso dizer que hoje eu me sinto reconhecida. Mas eu ndo sentia

isso. Hoje, o meu trabalho € visto.



207

b) Desestimula o servidor a investir no aperfeicoamento profissional, pois ele:
o ndo procura mais se capacitar, qualificar-se e aprender coisas novas;
o fica desestimulado a querer se destacar, a adquirir mais conhecimento, a
aprender novos servicos e a inovar, optando por cumprir o horério e a fazer o
minimo de atividades;

o torna-se impotente para realizar suas tarefas com eficiéncia.

Quando os servidores ndo sdao alvo de nenhum direcionamento do
reconhecimento, deixam de se qualificar, ndo procuram se atualizar e buscar novos
conhecimentos, além de ndo terem tanta dedicacdo na prestacdo de Seus Servigos.
Ressalta-se que o ndo aperfeicoamento limita o exercicio profissional por interferir na
qualidade do servico prestado a comunidade, por ndo potencializar a resolucdo de
problemas e por ndo ser propulsor do crescimento profissional. Com a falta de
interesse em se qualificar, o servidor perde também a chance de aprender mais e ser

reconhecido. “Nao procuram mais se capacitar porque veem que nio tem resultado”.

Vocé fica sempre fazendo 0 mesmo servico e ndo evolui porque o desestimulo
faz isso, faz a pessoa estagnar. A falta de reconhecimento desestimula a pessoa
adquirir mais conhecimento, aprender novos servigos, novas tarefas, sair da

sua zona de conforto e ir para o outro setor.

Vocé acaba se vendo como indtil. Meu trabalho ndo serve para nada. Néo é
visto. ... Acho que o servidor fica desinteressado. Perde o interesse por
melhoria. Ndo procura melhorar. Nao procura mudar, sugerir uma melhora,

dar sugestdes. Acaba ficando estagnado.
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Quando o servidor ndo é reconhecido ndo tem aquela coisa que a gente
percebe muito, aquela qualidade da entrega. N&o é uma coisa feita assim: eu
vou estudar isso daqui, vou me inteirar, vou tentar fazer da melhor forma
possivel, vou tentar ir além do que foi pedido. Aquela coisa que vocé esta

fazendo por prazer, porque esta vendo que la na frente vai te dar um fruto.

c) Interfere nas relagdes interpessoais, pois o servidor:
. prejudica-se com os conflitos interpessoais que ficam mais a tona no trabalho

e na vida pessoal;

o sente-se excluido, ndo pertencente a equipe e acha que sua opinido nao tem
importancia;

. sente-se ignorado, preterido, depreciado;

. ndo se sente necessario ou percebe que 0s outros Ndo 0 veem COMO NEecessario;

o perde a disposicdo para ajudar a equipe e ndo toma iniciativa ou se voluntaria

para fazer outras atividades;
. por se sentir inferior, vai diminuindo sua energia e seu desanimo afeta toda a

equipe.

A falta de reconhecimento prejudica a construcdo de vinculo e afeta a vida do servidor
dentro e fora do trabalho. O conflito de relacionamento é percebido pela dificuldade de
integracdo dos colegas, por ndo haver aproximacdo entre eles e pela falta de unido. Figueira
(2014), em seu estudo, obteve o resultado de que as relagdes interpessoais desarmonicas estao
relacionadas a falta de reconhecimento no trabalho. O relacionamento dificil com o chefe e
colegas ndo compromete sO a emissdo do reconhecimento, mas pode ultrapassar os limites

saudaveis de convivéncia, tornando-se prejudicial a saude e ao bem-estar dos servidores.
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Essa falta de reconhecimento desgasta muito o servidor, desmotiva e faz com que ele
se sinta até, de certa forma, inferior. Afeta até a questdo pessoal, na vida, na familia,
tudo. Porque o ambiente de trabalho, o local de trabalho, é o local que a gente passa a
maior parte do nosso tempo. Entdo quando isso ndo ocorre, quando vocé ndo tem

incentivo, isso afeta toda a sua vida.

Eu percebo que ha muito conflito interpessoal. As pessoas ndo estio muito unidas. E
cada um por si. ... Fica muito dificil vocé pensar em coletivo. ... Eu acho que quanto
mais conflito, pior esse reconhecimento. Aumenta a insatisfagdo. Vocé ser
reconhecido num ambiente em que as pessoas ndo estdo muito bem umas com as

outras pode piorar ainda mais.

d) Oportuniza o isolamento, o adoecimento e o afastamento do trabalho, pois o

servidor:

. por qualquer coisa se ausenta e procura evitar o ambiente de trabalho, pois ha
“ma vontade para estar ali”;

o vai procurar evitar os colegas de trabalho, se isolar e ndo conversar muito;

. acha que ndo faz diferenca, se torna aquele que sempre da uma desculpa para
ndo entregar o trabalho no prazo e esta sempre no cafezinho;

. sente-se diminuido, a pessoa vai minguando, ficando “murchinha”;

o torna-se uma pessoa fechada, isola-se mais e trabalha com raiva e insatisfagéo;

o ndo tem vontade de sair de casa e de se levantar para ir trabalhar, chegando ao

ponto de pedir para ser remanejado do local de trabalho.

O reconhecimento do trabalhador como pessoa e como profissional tem servido como

um balizador da saude (Seligmann-Silva, 2011). Quando a contribui¢cdo do servidor ndo é
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reconhecida, passa despercebida em meio a indiferenga geral ou € negada pelos outros, tem
reflexo na saude mental do servidor e prejudica o andamento do trabalho. A falta de
reconhecimento desgasta muito o servidor e repercute no seu bem-estar na medida em que
ndo promove o desenvolvimento das potencialidades profissionais e ndo proporciona a

valorizagéo do saber-fazer.

O afastamento por motivo de saide é um caso sério dentro da institui¢do. ... Os dados
sdo alarmantes, inclusive. O que se gasta com afastamento também é algo da casa de

milhdes de reais. Eu falo porque eu ja vi esses dados. E algo gritante.

Quando ndo é reconhecida é como se fosse uma pessoa ignorada, uma pessoa que nao
tem nenhuma importancia para a instituicdo. E como se vocé fosse realmente ignorada

no seu trabalho.

Diante da impossibilidade ou da restricdo do reconhecimento, o servidor fica
desanimado e corre mais rico de adoecer fisico e mentalmente, 0 que leva a comportamentos
reativos como auséncias, absenteismo, aumento expressivo de pedido de licencas médicas e
afastamentos por doencas fisicas e mentais. Além disso, como consequéncia do agravamento
dos efeitos da duracdo da auséncia de reconhecimento, o servidor € readaptado ou comeca a
tirar licenca-prémio, abono e tudo que o deixe afastado do trabalho. Os servidores relataram
ter adoecidos em virtude do ndo reconhecimento ou que testemunharam colegas terem a
salde afetada por causa disso. O adoecimento relacionado a falta de reconhecimento é

reiterado nas pesquisas de Silva e Ruza (2018) e Peixoto e Amazarray (2022).

Entdo o que esta acontecendo comigo € o ndo reconhecimento. Inclusive, uma
situacdo pessoal de adoecimento. Eu fui afetada em todos os aspectos, me senti
exausta. Tive exaustdo em todos os aspectos: fisico, emocional, cognitivo e espiritual

também.
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Quando vocé ndo tem motivacdo, vocé adoece. O corpo comega a adoecer. Primeiro
vocé adoece a mente, depois comega a adoecer o corpo, comeca a adoecer tudo. A
maioria dos servidores se afasta por motivo de doenga, de depresséo e por causa do
ndo reconhecimento também. ... ndo é todo mundo que tem estrutura e consegue lidar

com isso.

e) Propicia sentimentos negativos como o mal-estar, pois o servidor:
. sente mal-estar, desmotivacao, tristeza, indignacéo, chateacdo e preguica;
o ndo se sente estimulado, satisfeito, contente, acolhido e motivado. O trabalho

nédo acrescenta mais nada para ele;

o fica insatisfeito, descontente, desanimado e frustrado;
. reclama, a maioria do tempo, que nao €é reconhecido;
o deixa de ser comprometido, engajado e trabalha sem prazer, “ma vontade para

estar ali e para fazer melhor”;

. trabalha desanimado e ndo se sente incentivado a realizar o seu trabalho;
o torna-se uma pessoa reprimida, desgostosa, abalada;
. sente raiva, irritacdo e magoa por ndo se sentir valorizado como esperava.

A presenca e a auséncia do reconhecimento se intercalam no ambiente laboral e, na
EAA_QVT, o ndo reconhecimento no trabalho esta vinculado ao mal-estar. Quando nao
existe o reconhecimento minimo, que venha pelo menos de uma fonte, o servidor comeca a
ter sentimentos de desmotivagdo, insatisfacdo, descrenca e até desgosto do trabalho,
conforme visto na pesquisa de Carmo (2014). A impressédo de ser inutil e ndo ter valor no
trabalho tem como consequéncia a negligéncia e a ineficiéncia do exercicio profissional.
Quando ndo ha retorno, a satisfacdo com o trabalho cessa. Assim, o servidor vai deixando de

se esforcar, de se empenhar o tanto que deveria, porque percebe que, mesmo fazendo um
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trabalho bem-feito e diferenciado, o reconhecimento ndo vira. Como citaram os participantes,
ndo ser reconhecido ¢ como: “uma semente que ndo esta sendo molhada”; “E como se vocé

morresse na praia”, “¢ a grande praga no servigo publico”, “é¢ o maior problema”. “E muito

ruim”. “E uma sensacdo que desmotiva a gente mesmo”.

Olha, pelo tempo que eu estou 14, é dificil alguém agradecer alguma coisa que 0 outro
faz. Aqui eu nunca vi assim: Ah, obrigado. ... A pessoa |4 em cima reconhecer quem
foi que fez, eu nunca vi. ... a pessoa tinha que reconhecer quem esté por tras. ... Falta
pra todo mundo, ndo sé para o servidor. E o que falta hoje para nés € um pouquinho

desse reconhecimento das pessoas.

Quando vocé ndo tem esse reconhecimento minimo, pelo menos, pra mim vai fazendo
com que a pessoa comece a ficar deprimida. Vai ficando sem um rumo para ela seguir

e sem saber se esta no norte certo.

Eu imagino que a pessoa que nao seja reconhecida, ela tem dois caminhos: um ¢é ela
se rebelar contra o trabalho. Nada ela quer obedecer. Uma vez que ela nao é
reconhecida, ela também ndo vai reconhecer ninguém. A segunda é a questdo da
pessoa se sentir mal, ter baixa autoestima, desenvolver uma depressdo, uma

ansiedade, qualquer coisa, nesse sentido ja psicologico.

Ser privado do acesso ao reconhecimento no trabalho mobiliza a sensagéo de mal-
estar, podendo afetar a saude e a qualidade do trabalho. A relacdo entre a falta de
reconhecimento e o mal-estar, citada nesse estudo, é coerente com diversas pesquisas
(Andrade, 2011; Barretto, 2018; Bayer, 2018; Branquinho, 2010; Carmo, 2014; Figueiras,
2014; Lemos, 2017; Medeiros, 2011; Valls-Salles, 2023). A vivéncia recorrente de mal-estar
deixa os servidores descontentes e até pode leva-los a desenvolver problemas de saude

mental, como ansiedade, depressao, estresse e burnout. Nesse sentido, observou-se que 0
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desconforto com o mal-estar gerado pela incidéncia da auséncia de reconhecimento varia com
o tempo de exercicio no servico publico. A contribuicdo do servidor ndo se sustenta ao longo
do tempo, se ele ndo for reconhecido. A tolerancia com a demora em ser reconhecido vai
diminuindo com o decorrer do tempo, prejudicando a saide mental, como esclarece Dejours

(1999).

Isso pesa muito para as pessoas ao longo dos anos, ao longo do tempo. Talvez isso
ndo atinja de uma forma muito incisiva no comego, quando vocé esta iniciando o
trabalho, mas que ao longo do tempo, ndo tem como vocé ficar a parte disso. Vocé vai
sentir isso e envolve varias coisas: adoecimento mental num nivel mais profundo. E

muito dificil lidar com isso o tempo todo.

Acho que afeta o emocional da pessoa. Vocé acaba levando problemas para casa.
Extrapola o limite do trabalho. ... Quando vocé ndo estd bem no trabalho, acaba que
afeta as outras areas. Entdo acaba afetando toda sua vida. Traz desmotivacao, traz
descontentamento. VVocé ndo € produtivo da forma que vocé queria. Vocé se frustra

porgue VOcé quer ser mais e ndo consegue.

E comum, na instituicdo, o desejo de alteragcdo de lotacdo, o que contribui para que
haja uma rotatividade de servidores. Quando o servidor permanece na rotina de s6 entregar o
servigo por obrigacdo, por ter que prestar contas para a chefia do que foi solicitado, sem
compreender o sentido do que faz, acaba pedindo para mudar de setor. Diversas situacdes
integram a lista de motivos de querer sair do setor como, por exemplo, a pessoa desejar um
lugar melhor, com mais vantagens financeiras, com mais possibilidades de desenvolver suas
habilidades, produzir mais ou fazer um novo trabalho. Ferreira (2008a) acentua que, em
muitos casos, ausentar-se do trabalho funciona como estratégia para preservar a saude fisica e

mental dos trabalhadores.
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Eu acho que a pessoa comeca a adquirir tristeza. E essa tristeza, em longo prazo, ela
vai causar doenga, insatisfacdo, irritacdo. Ela vai ficar magoada. Depois a pessoa vai

sair da unidade certamente.

f) Favorece a Intencdo de Mudanca de Lotacéo

O servidor deseja sair do setor quando nédo se sente valorizado ou ndo € reconhecido
como esperava. Os servidores entrevistados acreditam, “com forte convicgdo, que a falta de
reconhecimento estimula a pessoa querer mudar de lotacdo”. “Quando o servidor nao ¢
reconhecido, acabou. Ele ndo quer mais trabalhar naquele setor e vai procurar outro lugar
para ele poder conseguir desenvolver as habilidades dele”. O servidor solicita nova lotacao,

mas a mobilidade interna nem sempre é permitida e autorizada pelos gestores.

Vocé esté se dedicando além do bésico para aquele setor, vocé esta dando mais do que
vocé pode e vocé ndo tem um reconhecimento, vocé vai querer dar esse mais onde

VOCE possa ter reconhecimento.

Ja tive situacdes que eu ndo fui reconhecida, estava insatisfeita com a chefia imediata
e pedi pra sair. ... Ninguém deve ficar num lugar, ainda mais se tiver uma
oportunidade e gostar da oportunidade. Porque muitas vezes a pessoa nao se sente

reconhecida, ndo busca e adoece.

O ndo se sentir reconhecido abrange diversas situacdes. O servidor querer sair do
setor é interpretado como um sinalizador para a chefia de que algo ndo esta bem dentro do
contexto de trabalho, como o relacionamento com a chefia ndo ser bom. A pessoa também
pode ndo se sentir reconhecida por ter que executar um servigo que julga ndo estar a altura do
que tem capacidade de fazer. Em contrapartida, o reconhecimento incentiva a permanéncia do
servidor no setor de lotacdo e na instituicdo. M. Ferreira e R. Ferreira (2017) argumentam que

o0 reconhecimento influencia o desejo de permanecer na instituicdo. Andrade (2011) também
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adverte que a lotagéo influencia a percepgéo de reconhecimento. Silva e Calegari Neto (2017)
verificaram que o reconhecimento é o fator que mais pesa na decisdo de sair da instituicéo.
Outra situacdo é o servidor receber convite para sair do setor, mas perdurar por se sentir

reconhecido e integrado a equipe.

Alguém quer sair pra ganhar menos ou pra ganhar a mesma coisa, provavelmente o
erro estd na chefia. ...tem algo de errado acontecendo. ... Eu tenho que rever o que
estou fazendo. Como estou conversando com as pessoas, como estou cobrando, como

estou demandando, que provavelmente foi por conta de uma deficiéncia minha.

Eu ja recebi convites para ir para outras areas até mais interessantes, mas eu nao tenho
vontade de ir. Estou bem, estou feliz. Por que eu vou sair? Tenho o reconhecimento
dos meus colegas. Posso até perder um pouco, mas posso ndo ser reconhecido em

outra area, com outras pessoas, com outras atividades.

Mesmo gque 0 motivo seja acessar uma posicdo mais vantajosa, o desejo de ir para
outro lugar demonstra que as praticas de reconhecimento existentes na instituicdo ndo sdo
suficientes para manter os servidores mais talentosos e com alto desempenho. Torna-se um
prejuizo para a instituicdo quando os bons profissionais ndo sentem vontade de permanecer
no local de trabalho, solicitam outra lotacdo, vao embora ou se afastam do trabalho. Alguns
chefes permitem o deslocamento para que eles continuem progredindo, mas outros 0s
seguram no setor. Quando o servidor ndo consegue o0 remanejamento do setor, fica triste, ndo
desempenha com eficiéncia o trabalho demandado e adoece. O reconhecimento, portanto,

influencia intensamente a mudanca de lotac&o de servidores no servico publico.

Sinceramente, se alguém pede para sair, primeiro eu ndo vou negar a pessoa conseguir
algo melhor. Se for algo melhor, eu ndo tenho nem como segurar. ... Ai a chefia ndo

tem nem o que pensar. Vai ter que pensar em colocar outra pessoa no lugar. ... Porque
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se vocé reconhece que a pessoa € boa, que o servidor € bom, vocé vai querer que ele

va galgando novas posic¢des e se destacar em outras esferas também.

Os chefes estédo vendo que ndo adianta prender uma pessoa, para ela ficar emburrada,
ficar triste. E melhor deixar “o passarinho” seguir em frente seu novo caminho. Entéo

quando ela ndo esta satisfeita, fica triste e sai da unidade.

5.5.2. Combate Incipiente da Falta de Reconhecimento no Ambiente de Trabalho

Por tras do profissional desanimado, muitas vezes, estd alguém que ndo foi
reconhecido e que perdeu a motivagdo para o trabalho, que ficou “bloqueado para
desempenhar as atividades”. O efeito da privacdo, eliminacdo ou suspensdo do
reconhecimento pode ser revertido, se o servidor for motivado, incentivado e enaltecido pelo
trabalho. Os prejuizos da experiéncia de ndo ser reconhecido sdo superados quando o
individuo estiver em condicdes de voltar a ter uma participacdo ativa no seu ambiente de
trabalho, ou seja, quando se sentir reconhecido (Honneth, 2003). “Ha pessoas que tém alto
nivel de competéncia, de eficiéncia, de eficacia, de envolvimento, de responsabilidade, mas
que estdo muito desmotivadas pela falta de reconhecimento”.

Ao ser beneficiado com o reconhecimento, o sujeito se transforma (Dejours, 2012). O
reconhecimento reanima o servidor que deixou de produzir, que passou a ser visto como
alguém que ndo se importa com o trabalho e, por isso, foi deixado de lado, sem receber
tarefas mais complexas. Nesse cenario, acentua-se que o reconhecimento faz a diferenga tanto
para o trabalhador quanto para a organizagdo pela mudancga que provoca no servidor. “Entao
tem muitos casos por ai que a questdo ndo € ser mau profissional. Estd faltando o
reconhecimento daquele profissional”. Assim, faz-se necessario enfrentar a auséncia de
reconhecimento no ambiente de trabalho, uma vez que isso incide negativamente no bem-

estar dos servidores.
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Quando vocé comeca a conversar com as pessoas e V€ que 0 que esta faltando, as
vezes, € 0 reconhecimento dela como profissional. ... Vocé comeca a apostar naquela
pessoa e mostrar para ela que ela também tem valor. Quando vocé faz isso, vocé da

aquela motivacdo que estava faltando e o reconhecimento que ela precisava.

As pessoas que sdo reconhecidas, valorizadas, elas agem diferente. ... uma servidora
so ficava reclamando ... entdo eu percebi que ela ndo estava sendo reconhecida. ...
Quando ela assumiu o cargo de gerente mudou totalmente, é outra pessoa. Ela esta
muito feliz depois que recebeu o reconhecimento pelo trabalho. O servidor se sente
valorizado, ele melhora como ser humano, como colega de trabalho, com a familia

também.

O néo reconhecimento é suscetivel de causar danos ao servidor no local de trabalho.
Mas um empecilho para resolver esse problema é que fica sé na reclamacdo. Ndo ha a quem
recorrer para requisitar o reconhecimento ou denunciar a auséncia dele. ‘“Nao ha muito que
fazer. Acho que reclamar ndo adianta”. Muitos gestores ndo compreendem as queixas dos
servidores que adoecem no ambiente de trabalho pela falta de reconhecimento ou em
consequéncia de uma gestdo que ndo tem sensibilidade para detectar as necessidades de sua
equipe. Os gestores também néo avaliam o custo da falta de reconhecimento como a queda na

produtividade e o afastamento do servidor para tratamento de doencas.

As pessoas tém medo ainda de fazer algum movimento nesse sentido. Os poucos que
fazem realmente sdo os mais corajosos. E bem individual mesmo, de reivindicar

reconhecimento.

Para os servidores, é dificil ver um colega desanimado, que néo se sente incentivado a
realizar seu trabalho ou que resiste a omissdo do reconhecimento protestando. Em

consequéncia disso, os servidores s6 fazem o minimo exigido e ndo se voluntariam a fazer a
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mais que a obrigacdo. Outro recurso € elaborar estratégias para continuar trabalhando e lidar
com os distintos efeitos da falta de reconhecimento, conforme se discute na categoria a

sequir.

5.6. Categoria 6. Estratégias de Enfrentamento do Ndo Reconhecimento no Trabalho

Essa categoria centra-se nas estratégias de mediacdo desenvolvidas pelos servidores
para continuar executando um bom trabalho em face da privacdo e retencdo do
reconhecimento, das expectativas fracassadas de retribuicdo e das incertezas de valorizacao
do trabalho. Analisam-se como os servidores se comportam diante do ndo reconhecimento.

Na figura 14, elencam-se as estratégias desenvolvidas pelos servidores.

Figura 14: Estratégias de Enfrentamento do ndo Reconhecimento no Trabalho.

e Desconsiderar a necessidade de reconhecimento e fazer o
trabalho sem esperar nada em troca.
e Realizar o trabalho como compromisso, responsabilidade e

obrigacéo.
Estratégias de e Manter a esperanca de que o reconhecimento acontecera em
enfrentamento do néo algum momento.
reconhecimento no e Buscar realizacdo em outras fontes de prazer fora do
trabalho. trabalho.

e N&o reclamar da falta de reconhecimento e sentir-se
agradecido por ser servidor.

e Achar suficiente gostar do trabalho que se faz.
e Reconhecer-se como merecedor de reconhecimento por dar
conta de realizar o trabalho.

5.6.1. Estratégias Presentes no Contexto de Trabalho.

a) Desconsiderar a Necessidade de Reconhecimento e Fazer o Trabalho sem
Esperar nada em Troca.

Embora o reconhecimento no trabalho seja desejado por grande parte dos
trabalhadores (Brun & Dugas, 2005; Ferreira, 2017; Picque-Kiraly & Ottmann, 2019), alguns

servidores disseram ndo o esperar ou busca-lo. Essa desesperanca, desinteresse e auséncia de
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pretensdo de ser reconhecido foram compreendidos como uma reagdo decorrente da
frustracdo e da insatisfacdo de ndo o receber. Os servidores empregam esses subterfugios
para suportar o ndo reconhecimento e, sobretudo, para mostrar a dificuldade de expressar o

desejo dele.

Eu néo sinto essa necessidade. ... No precisa a pessoa vir e me agradecer pra eu me
sentir satisfeito. ... Como eu ndo fico esperando, ndo tenho problemas em ndo ser

reconhecido. N&o tenho expectativas de ser reconhecido.

N&o sei se é porque eu tenho tanto amor pelo meu trabalho que, pra mim, o
reconhecimento ndo é algo necessario. Muita gente sente essa necessidade, eu nao

sinto porque eu acho que é uma missdo cumprida. Eu cumpri a misséo.

Por diminuirem a relevancia do reconhecimento, alguns servidores ndo o colocam
como um foco a ser alcancado, dizem ndo se importar com isso, considerando-o até
dispensavel ou supérfluo. “Reconhecimento pra qué? ... Sinceramente, ndo vejo se isso pode
ajudar tanto”. Outros ndo ficam esperando ser elogiados para ndo se decepcionarem.
Estratégia que esta em conformidade com pesquisas anteriores como o estudo de Souza e
Ferreira (2019) que identificaram que os participantes tinham como estratégia de mediagdo
ndo esperar reconhecimento procedente do trabalho. Também, como evidenciado por Castro
e Merlo (2011) e Souza e Carreteiro (2019), os servidores consideraram ser muito dificil ter

um trabalho reconhecido e que, portanto, ndo adiantava esperar uma retribuicgéo.

Eu ndo coloco o reconhecimento como um foco a ser alcangado. Hoje eu me
frustraria. Eu hoje ndo acredito muito na questdo de receber reconhecimento. Tirei
essa questdo de ter reconhecimento como algo que eu almejo porque isso me traria

frustracéo.
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Nunca me prendi a essa questdo do reconhecimento. Porque, para mim, o trabalho era
o trabalho. Eu estava ali para fazer aquilo e pronto. Eu nédo esperava que o outro me
olhasse e visse que aquilo que eu fazia era importante. Porque tudo que todo mundo

faz aqui é importante.

b) Realizar o Trabalho como Compromisso, Responsabilidade e Obrigacao.

Carmo (2014) constatou que, por conta da auséncia de praticas de reconhecimento, 0s
servidores se tornam indiferentes ao trabalho, fazendo apenas a obrigacdo, sem muito
envolvimento. Diante da ndo percepcdo de reconhecimento ou de sua negacdo, outra
estratégia € supor que a responsabilidade, o dever, a obrigacdo e o profissionalismo
independem do reconhecimento. “E muito dificil trabalhar baseado em elogio porque nem
sempre vocé vai ter elogio”. Mesmo néo tendo o reconhecimento, os servidores admitem ser
necessario cumprir o que se prop6s a fazer, da melhor forma possivel, com exceléncia, de
modo técnico e ético. Mas realizam o trabalho por obrigacdo, porque tém compromisso e
responsabilidade com o trabalho, ndo por satisfacdo. “A gente esta ali para servir o cidaddo”.
“A pessoa faz porque esta no jeito dela, na personalidade dela e tem que fazer porque aquilo é
o trabalho dela”. “E o que se espera dela”. “Eu ndo me vejo, eu ndo me percebo como uma
pessoa e nem dou conta de ser uma pessoa que vai la para bater ponto e nao fazer nada. Nao
dou conta disso”. Esta situacdo esta em conformidade com a pesquisa de Brito (2021), em
que os bombeiros militares realizavam suas atividades pela obrigacdo e ndo pelo desejo de

executa-las.

Quando a gente assumiu nOSSO concurso, a gente assinou la todas as atividades que a
gente estava assumindo. Independentemente do que acontega ou ndo, Vvocé é
responsavel por aquilo ali, pelo horario que vocé assumiu cumprir. N&o interessa se

estd bom ou ruim, é uma coisa que a gente vai ter que cumprir porque a gente assumiu



221

responsabilidade. Porque a gente sabe que nem sempre esté tudo as mil maravilhas. E

um ciclo. Tem hora que esta bem, outra hora néo esta.

Eu tenho que fazer, estou recebendo todo més para isso, vou fazer. Estou fazendo
porque a minha rotina € essa e eu tenho que entregar. ... Tem que demonstrar que foi
feito ou tem que prestar contas para determinada chefia. Isso dai sofre um pouco

justamente por essa desmotivacdo. Acaba que a pessoa faz por fazer.

O basico do basico tem que ser feito e ndo era nem para ser discutido. Chegar no
horéario certo e sair no horéario certo. ... Que qualquer trabalhador com um minimo de
seriedade j& faria, seja particular, seja estatutario. E um comprometimento com o

trabalho.

c) Manter a Esperanca de que o Reconhecimento Acontecerd em Algum
Momento.

Compartilha-se 0 pensamento de que se deve atender a expectativa do mandante e,
com o bom resultado do trabalho, o reconhecimento acontecera em algum momento. Dessa
forma, o reconhecimento pode acontecer no momento presente, mas também pode tardar a
chegar. Na instituicdo, os servidores sdo reconhecidos no dia a dia ou, excepcionalmente,
quando se aposentam, pelo tempo de servico prestado a sociedade e ao 6rgao. logo, deve-se
restaurar a esperanca e insistir em trabalhar com competéncia. “Eu sempre procuro fazer bem
0 meu trabalho. Eu acredito que se vocé faz bem o seu trabalho, amanha ou depois alguém
vai saber que vocé fez”. Os servidores também consideram indispensavel se motivar e

encontrar sentido no trabalho que ¢ desenvolvido: “Sentimento de dever cumprido”. “vocé

ver que o que fez foi benéfico. ... vocé saber que se esforgou para aquilo e conseguiu”.

O reconhecimento no trabalho vem pelo que vocé faz no dia a dia, o que vocé produz,

para la na frente vocé ser reconhecido com alguma gratificacdo, cargo de chefia, uma
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funcdo melhor ou um convite para vocé ir para outra secretaria pelo trabalho que vocé

desenvolveu.

Independentemente do reconhecimento, eu sei que eu estou ali para desempenhar bem
meu trabalho. ... Se vocé tem uma equipe e vocé faz “corpo mole” no trabalho, vocé
prejudica seu colega de trabalho. ... Ter reconhecimento é bom, mas estamos ali para

desempenhar nosso papel, para fazer nosso trabalho direito.

Eu acho que em algumas situacBes em que eu ndo me senti reconhecida, que eu ndo
me senti valorizada, eu ndo deixei de fazer minha tarefa bem-feita ou certa porque eu

ndo estava sendo reconhecida. Eu acho que a minha obrigac&o é fazer direito.

d) Buscar Realizagdo em Outras Fontes de Prazer Fora do Trabalho.

Perante a omissdo do reconhecimento, quando as oportunidades de valorizagédo
“passam batidas” e ninguém fala nada, o servidor sente que ndo faz falta no setor e perde o
entusiasmo para trabalhar, chegando até a adoecer. Como saida, ele procura ter realizagdo em
outras areas de interesse fora do trabalho ou busca alternativas que gerem expectativas de
crescimento profissional como estudar para outro concurso. Dessa forma, o trabalho é tido

COMO um cargo provisorio até a pessoa conseguir algo melhor.

Entdo o ndo reconhecimento ndo gerava essa consequéncia de um trabalho malfeito.
Mas eu buscava me motivar e buscava em outras esferas. Buscava ser feliz e resolver
em outras esferas. Deixar essa ai quietinha e ir 14, fazer meu trabalho direitinho e

pronto.

Quando ndo tem reconhecimento, acho que é natural a pessoa tentar mudar de setor
ou buscar alternativas como até fazer outro concurso. J& que eu tenho potencial, eu

vou botar minha inteligéncia para passar de repente num concurso, para ingressar
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numa carreira mais valorizada, que paga o salario mais justo, que dé condicGes de

trabalhos mais justas também.

e) NA&o Reclamar da Falta de Reconhecimento e Sentir-se Agradecido por Ser Servidor.

N&o reclamar da falta de reconhecimento também foi uma saida encontrada pelos
servidores, pois acham que reclamar ndo ira resolver o problema deles. “Nao adianta eu ficar
murmurando, chorando pelos cantos, isso ndo vai resolver o meu problema. VVocé tem que ir a
luta. Tem que correr atras do seu reconhecimento”. Ha situagdes em que o servidor trabalha
porque precisa do dinheiro e tenta aguentar as adversidades que surgem por se sentir

gratificado pela oportunidade de poder trabalhar.

E agradecer por estar ali. Olhar 14 fora, a coisa esta pior. Entdo é melhor fazer e
garantir o que se tem do que passar o dia, meses ou anos reclamando. ... Olha a
situacdo do mundo 14 fora e pega o que tem que fazer e trabalha certinho. ... Tem
outra situacdo, pela necessidade do trabalho que obriga, mesmo ela ndo sendo
reconhecida, ela sente que tem necessidade de trabalhar. Porque, ao final de contas, é

o “ganha-pao” dela.

E agradecer a Deus por ser servidora publica porque tem um monte de gente
desempregada. Entdo ja € um reconhecimento pessoal meu de ser servidora publica,
de trabalhar em uma institui¢cdo boa, com um trabalho bom, desempenhar um trabalho

importante. Eu acho que ja gera reconhecimento, mas € pessoal mesmo.

f) Achar Suficiente Gostar do Trabalho que Faz.
O contentamento em fazer o que se gosta e com o que se identifica ameniza a falta de
reconhecimento pelo sentimento de realizagdo profissional. Os servidores acreditam que
quem exerce o trabalho com orgulho, satisfacdo, amor e forca de vontade consegue

desempenhar com muita dedicacdo suas atribuigdes, mesmo sem reconhecimento. Assim, 0
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servidor continua motivado a trabalhar de modo técnico e ético. “Como a gente diz, se vocé

faz o0 que vocé gosta, vocé nao tem trabalho”.

Independente de reconhecimento dos outros, eu ndo vou deixar de desempenhar o
meu papel da melhor forma possivel, porque o que eu faco, eu fago com muito amor

mesmo.

Sinto gratiddo de saber que eu estou fazendo da melhor forma o meu trabalho e aquilo
que me foi destinado. Eu gosto do que eu fago. Trabalho no que eu faco e no que me
especializei. Eu penso assim: se vocé faz aquilo que vocé gosta, vocé ndo tem tempo
ruim. VVocé vai correr sempre para fazer o melhor ali, para executar da melhor forma

possivel.

Eu me identifico muito com o meu trabalho. Entdo, para mim, o trabalho € muito
importante. Eu amo o que eu faco. Eu independo do outro me reconhecer, porque eu
amo o que eu faco e faco mesmo com muito amor. ... Eu acho que é uma coisa que
acontece naturalmente esse reconhecimento. Apesar de ser uma coisa que eu néo fico

atras, mas vem e agradeco.

g) Reconhecer-se como Merecedor de Reconhecimento por Dar Conta de Realizar o

Trabalho.

Reconhecer o proprio valor e a importancia das funcBes que desempenha no
ambiente de trabalho foi uma saida encontrada por alguns servidores como solugdo para a
recusa do reconhecimento. Independentemente de o reconhecimento vir ou ndo do outro,
alguns servidores presumem que eles mesmos devam se reconhecer como executores de um
trabalho de qualidade. “Estar satisfeita com o trabalho que ela se propds a fazer e se contentar

em si reconhecer”. N&o sentem a necessidade da certificacdo ou da aprovagéo externa de que
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estdo fazendo um trabalho qualificado e de que estdo correspondendo as expectativas
esperadas em relacdo ao seu desempenho. Para eles, ter consciéncia de que se é capaz de
executar um trabalho bem-feito ja é uma forma de satisfacdo. “Eu me sinto satisfeita com a
eXecucgéo que eu consigo dar conta”. Esse pensamento de ser suficiente dar conta de realizar
uma atividade bem-feita para se sentir satisfeito estd em sintonia com a teoria de Clot (2010),

em que o trabalhador deve se reconhecer no que faz.

Eu ndo preciso desenvolver um bom trabalho para o outro reconhecer. Eu ja tenho
isso de desenvolver um bom trabalho para que eu mesma tenha essa consciéncia. ... A
gente ndo tem que viver para 0 que o outro vai pensar do que eu faco. N&do tenho que

pensar no que o0 outro pensa, mas vou fazer por mim. E é consequéncia o outro ver.

Vocé sabendo que fez um bom trabalho, ndo precisa de um terceiro vendo. ... Eu
gosto de ser um bom servidor porque eu gosto de ter essa sensagdo de que aquilo que
estava ao meu alcance foi feito. E legal receber elogio? E legal, mas visando o seu

préprio respeito, seu préprio valor.

Os servidores evidenciaram que esperar por reconhecimento cansa porque a estratégia
“ndo te segura por muito tempo”. Como disse uma participante: “tem que ter muita forca de
vontade, tem que ter muito amor a profissdo para continuar desempenhando com toda
dedicagdo o trabalho, mesmo sem reconhecimento”. A despeito disso, antes de receber
reconhecimento, o servidor tem seu trabalho submetido ao julgamento daqueles a quem
compete avaliar, apreciar, aprovar, analisar, supervisionar e conceder reconhecimento.

Assunto tratado na proxima sesséo.
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5.7. Categoria 7. Fontes de Reconhecimento: A Percepg¢éo de Injustica no

Reconhecimento Institucional

Esta categoria € constituida pelas fontes de concessdes de reconhecimento.
Dependendo da atividade, o servidor tem varias fontes de reconhecimento. Nota-se, porém,
que ele vem, principalmente, de quem estd mais proximo, de quem trabalha diretamente com
os servidores, como 0s pares, 0s chefes imediatos e o publico a quem o trabalho se destina. O
reconhecimento deve ser oferecido de acordo com a area de atuacdo profissional, a carreira, 0
cargo, a atividade desenvolvida pelo servidor e, sobretudo, pela visibilidade das contribuicdes

dos servidores. Na figura 15, listam-se as fontes.

Figura 15: Fontes de Reconhecimento.

e A percepcéo de injustica no reconhecimento institucional.
e Reconhecimento oferecido no nivel interno (vertical e

Fontes de horizontal).
reconhecimento [ Reconhecimento concedido em nivel externo (clientes e
sociedade).

e Ser reconhecido por vérias fontes de reconhecimento.

5.7.1. A Percepcéo de Injustica no Reconhecimento Institucional

O reconhecimento institucional € um tributo concedido aos servidores que primam
pela exceléncia do trabalho. Costuma ser a modalidade de reconhecimento considerada mais
significativa, além de conferir um sinal distintivo da acdo proeminente do sujeito. Almeja-se,
com esse reconhecimento, distinguir as competéncias e contribui¢cBes individuais e o
desempenho superior, dando visibilidade, pela homenagem especial, a trabalhos que
merecem mencdo honrosa pelo mérito e contribuicdo expressiva. Devido a relevancia, ao
carater extraordinario e excepcional, os critérios devem ser diferentes dos utilizados para

conceder 0s outros tipos de reconhecimento.
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Para a insercdo de alguém na lista dos contemplados, consideram-se a originalidade
do trabalho, a relevancia e o valor agregado da contribuigdo do servidor para a instituigdo. A
designacdo do prestigiado deve ser por mérito, compreendido como a qualidade de quem
merece reconhecimento por aptiddo, conhecimento, competéncia, capacidade, idoneidade,
talento, exceléncia entre outros critérios estabelecidos pela instituicdo. Assim, o
reconhecimento institucional se baseia na prestacdo de um eximio servico ao cidaddo, na

contribuicdo excepcional e em ag¢les notaveis.

Deve ser reconhecido o servidor que, de alguma forma, criou um tipo de ato
administrativo ou de procedimento administrativo, de tarefa, que contribuiu para
reduzir o custo do servico da organizagdo, que contribuiu para atender melhor o
cidaddo. Acho que esse tipo de coisa, se vocé cria esse tipo de critério e alguns
servidores se encaixam ai. ... Isso é um fator de mérito que poderia ser utilizado para

que aquele servidor possa receber esse tipo de homenagem.

O reconhecimento institucional, que fornece certo status ao servidor agraciado pela
repercussao dentro da organizacao, € sinalizado por intermédio de cerimdnias de premiacao
que incluem troféus, medalhas e certificados com mencGes honrosas. Para ser condecorado
com a honraria, busca-se um servidor “destaque” pela prestacdo de servigos relevantes ao
orgdo e, consequentemente, a sociedade. Um entrevistado relatou a importancia e o valor
desse tipo de solenidade para o servidor: “O certificado de agradecimento é um simples
papel, mas ele reforca: eu preciso de vocé. Preciso do seu trabalho. Seu trabalho é importante
para mim. Eu acho que sdo formas simples, mas elas sdo necessarias”.

No servi¢co publico, as formas de concessdo de reconhecimento institucional s&o
restritas e, consequentemente, ndo se premia muitos servidores. As préaticas de

reconhecimento devem estar dentro do que a legislacdo vigente permite, porque envolve o
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patriménio pablico, ndo sendo permitida premiacdo financeira ou mesmo tangivel (viagem,
vale-presente). Considerando essas restricGes, algumas a¢des institucionais também visam
reconhecer o servidor ao proporcionarem um ambiente de trabalho saudavel, com bom
relacionamento interpessoal, sem riscos para a saude e com estrutura, no minimo, habitével.
O reconhecimento também estd vinculado as expectativas de melhor remuneragdo e de
beneficios como plano de carreira, auxilio alimentacdo e plano de saude, que so vistos como

uma forma de compensagéo financeira.

A gente sabe que ndo pode ir muito além, como dar uma semana de folga se a pessoa
ja teve férias e gastou os abonos. Eu sei que a gente é preso por regras que até evitam

a corrupcao e evitam o desvio. Isso esta certo.

Por ser foco de interesse dos trabalhadores, h4 muitos impasses em torno do
reconhecimento institucional. Os critérios da selecdo dos servidores merecedores das
premiacdes ndo sdo formalizados e divulgados para conhecimento de todos que compdem o
coletivo de trabalho. Em decorréncia disso, os servidores relataram haver o reconhecimento
injustificado de pessoas que ndo tiveram acBes notaveis para esse ato. Portanto, ndo se
observa, nesse contexto, a existéncia de alinhamento entre reconhecimento institucional,

percepcao de justica e equidade (Orejuela, 2014).

Falta de Critérios para a Indicacdo dos Servidores Contemplados. Os servidores
sentem a necessidade de critérios que orientem as exigéncias para se receber o
reconhecimento institucional. Isso permitiria que os trabalhadores estabelecessem parametros
sobre o valor de suas qualificagbes e contribuiches para terem expectativas de

reconhecimento. Assim, 0s servidores consideram que 0s critérios devam ser nitidos,
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objetivos e caracterizados como algo solicitado para que determinado servidor receba o

reconhecimento.

A pessoa que recebeu um elogio publico tem que ter pablico também quais foram os
critérios que chegaram ao elogio dessa pessoa. Entdo eu acho que tem que ser
transparente na forma em que esta se dando aquele valor pra pessoa. Ela estd sendo
reconhecida publicamente porque ela atingiu tais e tais critérios. Eu acho que sdo
critérios que, quando a pessoa é merecedora, tem que ser vista. Tem que ser

reconhecida.

Dejours (1999) ressaltou que os julgamentos que avaliam o trabalho sdo questionados
em relacdo ao nivel de exigéncia de quem julga, pela apreciacdo dada ao trabalho, pelo
sentimento de justica e pelas etapas invisiveis do desenvolvimento do trabalho. St-Onge et
al. (2005) salientam que os critérios da escolha devem ser transparentes, para promover a
percepcao de justica, uma vez que apenas algumas pessoas serdo contempladas com ele.
Referente a essa questdo, o estudo de Brito (2021), que aborda a falta de clareza nos critérios

para recebimento de reconhecimento, é consistente com as verbalizacdes dos servidores.

Em alguns casos, eu vejo que o reconhecimento € justo. Vocé vé que a pessoa
realmente € uma pessoa esforcada. Foi realmente pelo trabalho da pessoa, foi pelo
comprometimento, foi pelas habilidades, pelo talento que ela tem em realizar as

atividades.

Quando a gente vé os colegas que ttm o nome na lista dos contemplados, e a gente
procura ver qual foi o servico, a gente realmente ndo consegue visualizar 0 motivo

daquela premiacédo, daquela medalha, daquele elogio.
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O exemplo é quando se d& aquela medalha de honra e o servidor pergunta: quem é
esse Lucio desconhecido, de que nunca sequer ouvimos falar e nem sabemos de onde
ele €? Enquanto no nosso meio, vocé encontra varias pessoas merecedoras de
reconhecimento, de falar: ndo, essa pessoa realmente se dedica. ... Ela é uma pessoa

que vocé pode chamar e contar com ela a qualquer hora.

O reconhecimento institucional, assentado na opinido dos gestores, é contestado pelos
servidores pela sensacdo de injustica e por ser uma variavel polémica. O sentimento de
injustica ocorre porgue a indicacdo ao prémio institucional é feita pelos gestores que, muitas
vezes, ndo utilizam critérios transparentes para a selecdo dos candidatos e os servidores ndo
conhecem a justificativa para tal escolha. “E do jeito que o superior pensa”. Além disso,
alguns gestores sao mais flexiveis e outros sdo mais exigentes para reconhecer o servidor pelo
seu trabalho. “A gente pede para cada chefia eleger um servidor para ser homenageado como

forma de reconhecimento do trabalho”.

O que eu vejo € que passa muito pelas escolhas pessoais. Sao critérios subjetivos. Eu
acho gue eles nem sempre sdo justos. Passam pelo viées da pessoalidade. ... Fica muito
a mercé do que o gestor acha. O gestor pode indicar quem ele mais gosta. E o que
parece, por conta de ndo ter esse critério tdo claro. Entdo ndo parece ser tdo justo pela

auséncia de critério.

O julgamento pessoal por parte das chefias, tambem foi citado por Mélou et al.
(2021) e Traesel e Merlo (2014). Fernandes (2013) também identificou que os critérios para
distribuicdo das funcdes comissionadas eram subjetivos, o que corrobora a escolha baseada
no ponto de vista dos gestores. Devido as escolhas consideradas injustas, desponta um

“apedrejamento de criticas”. Os servidores entrevistados elencaram algumas situacdes que se
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apresentam como barreiras para a obtencdo de um reconhecimento justo, legitimo e

merecido:

ndo se conseguir visualizar o motivo da premiacdo e 0 merecimento do
servidor; a escolha de pessoas que ndo merecem 0 reconhecimento, que nao
trabalham bem e ndo fazem a diferenca;

os critérios de reconhecimento nem sempre ocorrem por questdes técnicas, por
mérito ou por variaveis relacionadas ao trabalho (eficiéncia, eficacia,
utilidade); mas de modo pessoal, pelo relacionamento, pela questdo politica e
outras influéncias que ndo s&o consideradas justas;

a escolha depender do relacionamento entre as pessoas, de interesses
particulares e de favoritismo;

0 reconhecimento ser concedido pela amizade, preferéncias, afinidades, por
gostar da pessoa e ndo pelo trabalho que a pessoa realiza; sendo ainda
beneficiada a pessoa que ocupa posi¢cdes que se destacam pela proximidade de

guem escolhe.

5.7.2. Reconhecimento Vertical

O reconhecimento dos gestores tem um impacto potente para o bem-estar dos

trabalhadores pela influéncia e poder relacionados ao cargo (Montani et al., 2017). A

proximidade entre gestor e servidor facilita o fornecimento de reconhecimento (Brun &

Dugas, 2005, Roche, 2018), inclusive, o institucional, ja que séo os gestores que indicam 0s

servidores para essa premiacdo. As expectativas dos servidores em relagdo aos gestores séo

bem expressivas, pois se espera que eles: lidem bem com as diferencas individuais; que se

relacionem bem com os servidores; que estejam disponiveis para ouvi-los; que permitam o

acesso a eles; que deem feedback; que oferecam apoio, suporte, incentivo, autonomia; que
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valorizem o treinamento, a capacitacdo e a comunicagdo, além de reconhecerem o0 que 0
servidor faz e incentiva-lo.

Os gestores, embora ocupem uma posicdo de facilitador da emissdo do
reconhecimento, raramente o expressam por falta de habilidade e conhecimento de suas
praticas (Brun & Dugas, 2005). Alguns gestores, por presumirem que a exposi¢do do servidor
possa deixar os outros desconfortaveis, costumam ndo reconhecer publicamente quem
merece. Consideram que ndo se pode comentar muito que tal equipe é reconhecida sem gerar
um pouco de ciume e rivalidade em outras equipes que trabalham juntas. Subtende-se que o
reconhecimento coloque os homenageados como superiores aos outros e “para ndo causar
constrangimento ¢ desconforto nos outros profissionais”, 0S superiores omitem o0s elogios.
Logo, seria importante viver “sem esse ambiente de ndo cooperacdo, de ndo admiragdo pelo
trabalho do outro, de muito ciime”.

Laval (2011) afirma que o medo sentido pelos gestores, de fomentar um clima de
rivalidade entre reconhecidos e ndo contemplados, seria um obstaculo ao reconhecimento.
Deve-se considerar que, quando o ambiente de trabalho é saudavel, o reconhecimento publico
é bem recebido e permite que o servidor se sinta bem perante os colegas. Os servidores que
testemunham o elogio recebido pelos pares podem criar expectativa de conquista-lo também,
consoante ao estudo de Feys et al. (2013). “Porque as vezes ndo me reconheceu, mas

reconheceu o trabalho que o colega fez. Isso ja deixa a gente mais a vontade, mais tranquilo”.

Quando a pessoa faz um bom trabalho, encaminhamos um e-mail parabenizando pelo
desempenho. Isso é importante porque os demais vao ter uma expectativa de que uma

hora eles também vao ser elogiados.

A literatura enfatiza o papel do gestor na promogéo do reconhecimento (Fall, 2014;

Laval, 2011). Os servidores que tiveram a experiéncia de trabalhar em varios setores
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comentaram que o reconhecimento depende da personalidade do chefe, ja que alguns deles
demonstram ser mais gratos que outros, depositam mais confiangca no servidor e oferecem
mais autonomia. O servidor entende que existe uma relacdo de subordinagdo com 0s
superiores em relacdo a autoridade de determinar o que sera feito. Contudo, quando os
gestores dao liberdade e autonomia para o servidor fazer suas atribuicbes como achar melhor,
isso é visto como reconhecimento. Além dos gestores, os servidores se relacionam com 0s

pares, que ndo devem ser negligenciados como emissores e receptores do reconhecimento.

Meu chefe ndo se preocupa com o que eu estou fazendo e eu ndo levo problemas para
ele. ... Eu acho que essa confianca seria o reconhecimento no trabalho. ... O que eu
quero € realmente estar na forma como estou: eu fagco as minhas demandas, ninguém

se preocupa.

5.7.3. Reconhecimento Horizontal

A necessidade de interagir com os colegas prepondera no cendrio do servico publico.
O reconhecimento dos pares geralmente é enaltecido, pois sao eles que conhecem o esforco
necessario para a execucdo das atividades e compreendem as vivéncias cotidianas de
trabalho, ja que executam as mesmas tarefas (Ferreira, 2008). Dessa forma, os servidores
sentem-se gratificados pelo retorno positivo que recebem quando percebem que melhoraram
o ambiente de trabalho dos colegas e que seu trabalho impactou na vida deles. “Sao os
colegas de trabalho que elogiam mais. Quem valoriza a gente sdo sempre 0s colegas de

trabalho”.

O reconhecimento que eu fico muito enaltecida é do pessoal da ponta que fala: vocé
mudou a nossa area de trabalho. Aquela coisinha la que vocé fez mudou totalmente a
nossa visdo. ... Entdo, sdo dessas pessoas que novamente a gente sempre recebe o

feedback dizendo: nossa! Ficou 6timo!
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Passados seis meses da implantacdo da ferramenta, foi muito comum encontrar
pessoas no elevador que falavam assim: hoje, ndo consigo imaginar 0 meu trabalho
sem ela. Entdo a satisfacdo pra mim vem dos prdprios servidores. Quando a gente
coloca o projeto, de alguma forma que o servidor tem seu trabalho melhorado, ele

acaba externando isso.

Os pares sdo a principal fonte de reconhecimento para muitos servidores (Peixoto &
Amazarray, 2022; Martins et al., 2017; Picque-Kiraly & Ottmann, 2019; Souza et al., 2019).
Interpretam-se as homenagens feitas pelos colegas como formas de valorizagdo, como
confraternizacdes, comemoracdes de aniversario, saidas para almocar, celebracdes do dia do
servidor publico. “A gente parabeniza, a gente d4 um abraco. A gente aperta a mao, a gente ri
com a pessoa. A gente vé que ela se sente confortdvel”. “Pra mim ¢ muito importante ser
reconhecido pelas pessoas que estdo contribuindo para que a unidade dé certo. Eu percebo

que eles reconhecem muito também”.

Uma forma de interagir com a equipe é comemorar os aniversariantes do més. E uma
forma de vocé interagir com a equipe. Sai um pouco da area profissional e entra um
pouco na area pessoal. E uma forma de demonstrar carinho. E nesse momento que
vocé se sente querido, onde o ambiente de trabalho é saudavel, € legal. Eu gosto de
sair da minha casa para ir pra esse ambiente. Na hora que vocé esta trabalhando, esta

tudo envolvido.

As confraternizacGes, eu acho que sdo importantes. A hora do cafezinho é onde vocé
conhece seu colega um pouquinho além do profissional. As vezes, troca figurinha

tanto na area profissional quanto pessoal e fortalece as relacGes.
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5.7.4. Reconhecimento advindo do Usuério

Na visdo de Molinier (2013), o usuario ndao se encontra em posicdo de julgar o
trabalho do servidor. Todavia, o fato de ele ser o beneficiario direto do trabalho do servidor
faz com essa fonte externa seja muito valiosa, pois, as vezes, o reconhecimento s6 vem dela
ou, sobretudo, dela. “O reconhecimento vem principalmente dos usuarios e nos fortalece
bastante”. Os usudrios (cidadaos e servidores de outros 6rgaos) asseguram o reconhecimento
pelo bom atendimento, o que gera bem-estar e d& sentido ao trabalho. “Entdo o
reconhecimento das pessoas que atendemos vai alimentando um pouco o sentido do que a
gente faz”.

N&o fica aquela coisa: porque vocé trabalha do lado, porque te conhece, vocés

trabalham juntos. Quando é um servidor que ndo conhece seu dia a dia, isso €

importante, enriquece mais o reconhecimento.

Eu vejo assim, vocé ser reconhecido em primeiro lugar pela chefia, do gestor que
reconhece e da pessoa com quem a gente trabalha, o puablico-alvo. ... O
reconhecimento que eu acho mais auténtico é das pessoas com quem a gente trabalha.
... No caso, como a gente s6 trabalha com servidor, é o reconhecimento dessas

pessoas.

Evidencia-se que ter boa interacdo com o0s usuarios e ter prontidao para trabalhar sdo
determinantes para alcancar reconhecimento. O servidor que atende ao publico vai receber
elogios pelo bom atendimento e por resolver as demandas deles, conforme pesquisa de
Mattos et al. (2019). O servidor que consegue responder com mais prontidao as pessoas, que
se comunica tranquilamente, que é mais carismatico, que trata bem o outro de modo

respeitoso e solidario, recebe mais reconhecimento.
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O reconhecimento maior é na forma como vocé lida e resolve o problema de quem
chega para ser atendido. Entdo acredito que o reconhecimento maior é nesse sentido,

de vocé dar uma solucéo pra quem estéd chegando, a forma como vocé atende.

Brillet e Capdevielle (2017) ressaltaram que fato de o servidor publico estar mais
exposto aos cidadaos, aos usuarios, mostra 0 apego desses profissionais ao reconhecimento
expresso por esses emissores. Os servidores consideram ser muito gratificante o
reconhecimento que advém da ajuda prestada ao usuario. Sentem-se reconhecidos pela
contribuicdo do seu trabalho, que tem valor e significado para quem suas acdes se
direcionam. Dessa forma, observa-se que o reconhecimento mais significativo para os
servidores vem das pessoas beneficiadas pelo seu trabalho, que se sentem satisfeitas e

agradecidas pelo que eles fizeram para elas.

Quem mais reconhece meu trabalho séo os servidores que eu atendo. Esse € o retorno
mais positivo que eu tenho. Pra mim, € o que vale. Se eu estou ajudando e estou
conseguindo ajudar esse servidor e eu tenho esse retorno diretamente dele, eu me

sinto com o dever cumprido. E o que eu mais sinto diretamente.

Em alguns casos, teve pessoas que voltaram s6 para me dar um obrigado. SO para
agradecer uns 5 minutos que eu dei ali de atencdo, que eu prestei meu atendimento,

que eu ouvi 0 que a pessoa queria me falar, que eu tentei ajudar, tentei resolver.

O reconhecimento se d& na interacdo com as pessoas que compdem o0 espaco de
trabalho. Os servidores que estdao “na ponta” sdo mais propensos a serem reconhecidos pelo
usuario, que recebe o servico entregue por eles. Assim o servidor enxerga para quem € o
servigo e tem consciéncia da sua contribuicdo. Quem esta longe “da ponta”, muitas vezes tem
dificuldade de compreender para quem esta fazendo seu trabalho. Dessa forma, o contato

direto com o usuario possibilita enxergar a satisfacdo, o respeito e o0 apreco por parte dele
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pela forma que foi atendido. Presenciar o contentamento do outro faz com que o servidor
compreenda que o seu trabalho é Util e significativo, o que permite que se sinta reconhecido
devido a qualidade e a eficiéncia de sua atuacdo e do dever cumprido, preservando a saude
mental. “Esse reconhecimento de quem ¢ beneficiario direto é algo que parece mais palpavel

da gente sentir que o nosso trabalho ¢ importante”.

Na éarea que estou agora (setor), vocé ndo enxerga para quem € o servi¢co. Vocé ndo
enxerga para quem é o resultado. Entéo fica um pouco falho esse reconhecimento do
seu trabalho. Eu acho que o reconhecimento estd muito voltado para a importancia
que vocé entende daquilo que vocé esta fazendo e para quem esta fazendo. Acho que
é importante vocé enxergar que o resultado esta sendo benéfico para alguém. Para
quem estd recebendo. Ver que é um trabalho bem-feito e que realmente estd

beneficiado alguém, eu entendo isso como um reconhecimento.

Perceber que ajudou o outro com o trabalho e que ele é grato por isso estimula o
servidor a continuar prestando um servico de qualidade. A despeito de isso gerar satisfacéo,
0S usuarios s6 procuram a ouvidoria quando estdo insatisfeitos e para fazerem reclamacéo,
ndo para elogiar. Dessa forma, perde-se a oportunidade de ter registro do elogio do servidor
no dossié dele que contribui para a pontuagdo na avaliacdo de desempenho. “Entdo esses

elogios, esse reconhecimento ficam muito restrito a nossa acdo ali na pratica”.

Eu acho que, no servigo publico, o reconhecimento € um pouquinho engessado. A
questdo de reconhecimento de equipe pelo chefe imediato, até mesmo, as vezes, pela
populacdo, vocé ser reconhecida pelo seu trabalho, é mais dificil. Geralmente, a
populagdo, o usuario do servico, ele vai até a ouvidoria para fazer reclamagéo. Muito
raro ter esse feedback positivo da populagdo. Acontece, mas ndo é tanto igual a parte

negativa.
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5.7.5. Reconhecimento Social

O reconhecimento social consiste na valorizacdo da profissdo pela sociedade e o
servidor ter prestigio e status social. O status se refere ao reconhecimento pelas conquistas
pessoais e por se ter conseguido trabalhar em determinado 6rgdo publico, ocupar alguns
cargos, ter carreira prestigiada ou ser servidor publico bem-sucedido. Algumas pesquisas,
entretanto, retratam situacGes antagdnicas de desprestigio, discriminacdo, preconceitos,
desvalorizacdo ou dualidade em relacdo ao reconhecimento social, como as de Ghizoni
(2013), Picque-Kiraly e Ottmann (2019) e Souza et al (2019). Outras se referem a falta de
reconhecimento por parte da sociedade do valor dos servidores e da importancia do trabalho
deles, como as pesquisas de Andrade (2011) e Fernandes (2013).

No servico publico, costuma-se conceituar alguns cargos como melhores que outros.
O status do servidor esté vinculado ao valor da renumeragdo, a importancia do 6rgdo para a
sociedade, ao regime de trabalho, ao cargo exercido, como ser médico, por exemplo. Logo,
quanto maior o status social do trabalho, mais gratificados os trabalhadores se sentem por
exercé-lo. Em vista disso, o local de trabalho e a profissdo influenciam a forma de tratamento
recebida e a imagem de alguém como bem-sucedido ou nao.

O reconhecimento também abarca conquistas de respeito e aceitacdo do servico
publico. Sé o fato de ser servidor publico j& é uma forma de reconhecimento para muitas
pessoas pela situacao social privilegiada. A pessoa pode receber tratamento diferenciado por
ser servidor publico. “Esse status ja vem embutido, ja vem colado, impregnado com essa
profissdo, com esse caminho, com essa imagem de servidor pablico”. Apesar disso, para
alguns entrevistados, a imagem do servidor publico perante a sociedade é estereotipada,

sendo vista de modo negativo e desaprovado.



239

Hoje a gente vé que a gente esta trabalhando até mais. ... Tem muita coisa para fazer,
para resolver, principalmente. Mas isso ndo é valorizado. O servidor publico ndo é

visto. O que a gente faz ndo € visto como um trabalho especial.

Eu sei que, por um lado, a populagéo fala que o servidor publico ganha bem e de fato
alguns devem ganhar muito bem, porque, na média, continua alto. Agora, a grande
parte dos servidores, principalmente, do executivo, ndo tem o mesmo nivel de
legislativo, de tribunais. A populacdo coloca todos o0s servidores no mesmo
cercadinho. Todos ganham bem. ... Eu sei que hoje é outra realidade, a gente tem
realmente o patamar melhor do que na época que eu iniciei, mas esta longe ainda do

desejado.

7.7.6. Fontes Diversificadas de Reconhecimento

Os servidores consideram a importancia de o reconhecimento vir de varias fontes para
amenizar ou eliminar as divergéncias quanto ao merecimento, além de intensificar o valor do
reconhecimento. Ser reconhecido, respeitado e valorizado concomitantemente por muitas
pessoas é primordial para ndo deixar ddivida quanto a contribuicdo diferenciada que se almeja
compensar, uma vez que s6 uma fonte ndo é tdo representativa. Quanto mais pessoas
avaliarem o trabalho e salientarem que ele é bom e bem-feito, mais se confirma que o
reconhecimento é valido. “O ideal é quando tem pelo menos mais uma fonte de
reconhecimento. Parece que a coisa fica mais equilibrada e mais justa”. “A gente trabalha

com muitos setores a0 mesmo tempo € a gente tem o reconhecimento de todos”.

Vocé tira aquela desconfiancga: por que s6 uma fonte reconheceu? Por que o chefe esta
elogiando se ninguém consegue ver a mesma coisa? Fica uma coisa esquisita. Por que

s6 de um e dos outros ndo? Entdo o ideal é que quando tem pelo menos mais outra
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fonte de reconhecimento parece que a coisa fica mais justa e equilibrada. O ideal é ter

esse reconhecimento maior, do usuério, da chefia e dos colegas.

E confirmar que a situacdo estd sendo boa pra todo mundo. Uma coisa € seu chefe,
que ele também recebe o reconhecimento pelo servigo do subordinado. Mas quando
vocé vé que o seu colega também acha que é vaélido aquilo que vocé esta
desenvolvendo, vocé vé que realmente € uma acdo completa, que atende 0s

subordinados e atende os objetivos da chefia.

Lazzeri e Caillé (2004) afirmam haver conflitos entre as formas de reconhecimento a
serem concedidas e a interpretacdo quanto ao valor das capacidades humanas que devem ser
reconhecidas. Com excecdo do reconhecimento institucional, alguns servidores acreditam que
todos devam ser reconhecidos como forma de incentivo; outros, contudo, acreditam que o
reconhecimento deva estar ligado ao impacto e relevancia do trabalho para a instituicdo e
para a sociedade. Dessa forma, nem todo trabalho é digno de reconhecimento, que deve ser
conquistado pela participacdo ativa. O que requer ser reconhecido no trabalho é o tema da

categoria 8.

5.8. Categoria 8. Processo de Concessdo do Reconhecimento:

Atributos do Trabalho Valorizado

Esta categoria aborda os atributos precursores e construtores do reconhecimento. Esse
processo faz alusdo a um conjunto de aspectos relacionado a forma como os servidores atuam
e exercem suas atividades para se tornarem alvo do reconhecimento. Os servidores sdo
observados pela maneira como lidam com as exigéncias e as pressdes que surgem nas

situacOes de trabalho e conseguem obter resultados. Como exemplo disso, um participante
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relatou que “o reconhecimento vem de alguma coisa a mais que vocé acrescenta”. Na figura

abaixo, buscou-se elencar os motivos pelos quais 0s servidores sdo reconhecidos.

Figura 16: Caracteristicas do Trabalho Reconhecido.

e Processo (execucdo) e resultado.
e Produtividade, rendimento e contribuig&o.
Pelo que o trabalhador € |4 Gesto do tempo de trabalho.
reconhecido? o Disponibilidade em ajudar, apoiar e dar suporte.

e Qualidade e utilidade da atividade e caracteristicas
laborais.

o Habilidade de interagir com 0s outros.

5.8.1. Pelo que o Trabalhador é Reconhecido?

As atividades que antecedem o reconhecimento devem ser avaliadas constantemente,
considerando as solucdes apresentadas, os desafios, os obstaculos e as dificuldades geradas
na situacdo de trabalho. Espera-se que o servidor cumpra o basico como respeitar o horario de
trabalho, desenvolver um servico de qualidade e ter rendimento satisfatério. Como disse uma
participante: “é necessario que a gente faca a nossa parte, o nosso empreendimento pessoal na
carreira publica”. “A gente sempre quer ser reconhecido justamente pelo trabalho que a gente

desenvolve”.

O reconhecimento no trabalho pra mim é fruto da dedicacdo das atividades
desenvolvidas pelo servidor. A chefia vai avaliando constantemente, a cada dia, a

cada momento, os desafios, as solu¢des apresentadas.

Todo mundo merece ser reconhecido. Independentemente do nivel do trabalho,
independentemente da complexidade do trabalho. ... de ndo ser reconhecido como
exceléncia, porque se foi atribuida aquela atividade para ele, ele tem que ser

reconhecido pelo que esta fazendo.
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Eu acredito que o reconhecimento é dentro daquilo que o servidor tem de especifico,
que ele consegue fazer com mais habilidade. Por exemplo, eu tenho servidores que
conseguem falar melhor, que tem uma forma de explicar mais clara para o servidor
que chega e tem outros que sdo mais habeis em mexer em sistema para avaliar e
responder algumas questbes. NA&o tem critérios especificos para dar esse

reconhecimento.

Para haver reconhecimento, deve-se especificar o que esta sendo valorizado e o
motivo da retribuicdo. Sdo considerados bons servidores aqueles que realmente fazem o que
estd ao seu alcance para obter bons resultados. Valorizam-se os profissionais que cumprem a
demanda solicitada pela instituicdo e pela equipe a que pertencem. O servidor anseia que seu
trabalho produza resultados e se converta em reconhecimento. “Eu quero que meu servigo

seja reconhecido no sentido de que ele valeu para alguma coisa”.

O servidor quer ver-se reconhecido em func¢do do seu trabalho:

o pela produtividade, rendimento e resultados satisfatorios;

o pela qualidade do trabalho, pela criatividade, pelo que adiciona as suas
atribuicdes de carreira, como projetos, um programa, uma ideia nova, alguma

inovacdo de como lidar com uma situacao;

. pela gestdo do tempo de trabalho, pela forma como executa as atividades e
pela utilidade;

o pela disponibilidade em ajudar e colaborar, pelo envolvimento, pelo apoio e
suporte;

o por colaborar com a equipe sem carecer ser chamado, pelo esforgo e seriedade

com o trabalho, por fazer a mais do que € solicitado que faca;
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o por fazer tarefas que fogem a rotina de trabalho, pela boa vontade de fazer sua
funcéo e por se voluntariar a participar de atividades extras. “Vocé colaborar

com a equipe sem precisar ser chamado”;

o pela forma que atende o usuario, como lida e resolve o problema de quem é
atendido;
o pelo bom relacionamento com as pessoas, por compartilhar seus

conhecimentos com os colegas e por ser consultado por ter dominio em algum
assunto;

. pelas caracteristicas laborais: competéncia, comprometimento, desempenho,
dedicacdo, empenho, responsabilidade, engajamento, seriedade com o
trabalho, iniciativa, superacdo de desafios, esforco e perseveranca;

o pelo aperfeicoamento das habilidades, conhecimento, investimento pessoal,
talento, assiduidade, pontualidade, assertividade, disposicéo e entusiasmo que

a pessoa sente para trabalhar.

a) Reconhecimento pelo Processo (Execucéo) e pelo Resultado

H& gestores que valorizam tanto a execucdo da atividade como o resultado. Em
concordancia com o pensamento de Brun e Dugas (2208), acredita-se que independentemente
de o resultado ser positivo ou negativo, o trabalho deva ser reconhecido. “Tem que
reconhecer tudo do comego ao fim”. Pensa-se que o resultado por si s6 ndo é suficiente. A
forma como o resultado foi obtido deve prevalecer, pois ha projetos em que as vérias fases
requerem ser bem executadas para se atingir o resultado. “O rigor da execugdo resulta em
bons resultados”. Ferreira (2017) salienta que o trabalhador nutre a expectativa de que seu

interesse demonstrado em cumprir as tarefas seja também reconhecido pelos gestores.
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O servidor deve ser reconhecido durante o processo do trabalho uma vez que a
execucdo € muito complexa e tem toda uma gama de aspectos a serem vencidos para se
chegar ao resultado. Valoriza-se, entdo, mais o esfor¢o do servidor para executar as tarefas e
supde-se o resultado como consequéncia do processo do trabalho. Incluem-se aqui 0s casos
em que, a despeito de todo o know-how e esforco, os resultados ndo foram alcangados, mas
que merecem o reconhecimento pela dedicacdo e empenho. A fala de um participante
exemplifica isso: “A chefia deve entender que vocé se empenhou no trabalho mesmo que o
resultado ndo seja da forma como ele gostaria, do agrado dele”. “Algumas coisas nao

dependem sé de vocé, dependem de outros setores, de outras pessoas”.

Se a pessoa se dedicou ao maximo. Ela ndo fez de qualquer jeito. Fez com amor, com
carinho. Mesmo que aquele trabalho, o final dele ndo dé certo, eu acho que tem que

ser reconhecido também.

Dependendo do trabalho realizado, do peso daquele trabalho, da qualidade do
trabalho, € possivel receber reconhecimento, durante o processo, pelo esforco,
dedicacgéo e qualidade do trabalho realizado das pessoas envolvidas naquele trabalho

para que ele pudesse acontecer.

E mais pela execucdo. Executar de forma correta, com dedicagdo, com minucias. A
gente trabalha muito com nameros, entdo, tem que ter muita atencdo para passar o
resultado de forma correta, para finalizar de forma correta. Ai vocé tem o

reconhecimento. Vai da responsabilidade e dedicacdo de cada um.

Por outro lado, dependendo do setor, os gestores focam a atencdo mais no resultado
quantitativo. Acompanham a execu¢do, pois ndo se devem deixar de lado os fatores que

fazem com que o resultado seja alcangado, mas o objetivo é o resultado. Ha casos também,
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em que os gestores ndo acompanham o0 processo de execucdo e sO valorizam o resultado.

Portanto, o que precisou ser feito para se atingir o objetivo ndo é reconhecido.

Na minha visdo, € mais o resultado. O processo ndo é tdo valorizado. Até porque o
chefe ndo acompanha muito o processo. Ele até tem atencdo maior para o0 setor que

apresenta resultado.

Se vocé ndo cumpre o prazo, se vocé ndo faz o esperado, independentemente do que
vocé fez, ndo valorizam. Ndo veem seu esfor¢o. ... Ndo veem o trabalho como um
todo, s6 o resultado. E a gente tem muita demanda. Eu acho que deveria ver o

trabalho no geral.

Na instituicdo, o reconhecimento ocorre mais pelo resultado. Mas um resultado de
ordem mais quantitativa e ndo necessariamente qualitativa. Entdo se por acaso ha um
namero expressivo, mil pessoas foram atendidas, esse nimero é reconhecido. Agora o
que precisou ser feito, na pratica, para que isso acontecesse, geralmente ndo é

reconhecido.

Esse ponto de vista foi endossado por Souza e Carreteiro (2019), que observaram que,
a despeito dos objetivos prescritos e dos entraves que inviabilizam o trabalho real, o
reconhecimento era destinado a quem produzia mais quantitativamente. Em outro estudo, os
resultados de Brito (2021) evidenciaram que 0s gestores avaliavam apenas a producdo e 0s
resultados do trabalho dos bombeiros militares, ndo considerando o investimento do
trabalhador para executar cada etapa da atividade. De modo coincidente, os resultados
levantados por Peixoto e Amazarray (2020) revelaram que o reconhecimento recaiu apenas
no resultado do trabalho. N&o se considerava a mobilizagdo subjetiva envolvida dos oficiais

de justica para dar conta da missdo institucional que lhes era atribuida, mas apenas a
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efetividade dos processos despachados ou diligéncias cumpridas computadas

quantitativamente.

b) Produtividade, Rendimento e Contribuicéo

A EAA_QVT advoga que o reconhecimento aciona a atividade, permitindo que se
aumente a produtividade (rendimento), aquilo que o servidor executa e entrega. No servico
publico, é perceptivel que ser produtivo é fundamental para ser reconhecido, mas para o
reconhecimento acontecer, ndo se pode dispensar a apreciacdo do trabalho prestado para se
comprovar a qualidade e homologar o merecimento. Desse modo, o reconhecimento
constitui-se como resultado da capacidade do servidor de produzir e de ter suas atividades
respaldadas pelos superiores. Assim, as pessoas sdo reconhecidas enquanto sdo produtivas e

Uteis para a instituigdo.

Quando vocé consegue apresentar o resultado e esse resultado € aproveitado de certa
forma e de alguma forma é importante, isso é reconhecimento. Eu acho que esta
relacionado a vocé saber que estd fazendo algo util, a utilidade do trabalho, a
importancia do trabalho. Vocé conseguir demonstrar um resultado e saber que esse

resultado é aproveitado de alguma forma. Acho que isso é importante.

No ambiente pesquisado, 0 modelo de gestdo foca o desempenho e a produtividade. O
servidor recebe reconhecimento pelo que faz, por ser produtivo e por alcancar resultados
esperados pelos gestores. Assim, a contribuicdo do servidor é notada pela participacdo no
processo de producdo. Esse reconhecimento interfere na produtividade porque em retribuicéo
a ele, os servidores aumentam a responsabilidade, o comprometimento com o

desenvolvimento da atividade. “E agradavel paras pessoas verem que vocé se esforcou. Vocé
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se dedicou pra alcancar aquele objetivo. A gente vé que fortalece sua equipe por seu trabalho

ser reconhecido”.

O reconhecimento faz vocé trabalhar mais feliz e vocé produz melhor. Que vocé
produza inclusive com mais agilidade. Quando vocé é reconhecido pelo que vocé faz,
vao te dar atribui¢fes porque vocé faz melhor. Vocé faz com mais agilidade, com

mais prazer.

No servico publico, ha cobranca, nem sempre explicita, de desempenho superior, de
resultado excepcional e de investimento total no trabalho. O servidor publico é sempre
cobrado a fazer mais que o basico, a fazer a diferenca, a participar mais, pois se presume que
ele pode “dar mais”, “entregar mais” e ter um elevado nivel de desempenho ‘“acima do
esperado”. Quando os participantes vinculam o reconhecimento ao fazer “mais que a
obrigacdo”, ao “dar o seu melhor” e “fazer mais que o basico”, isso ¢ notado como a
influéncia da cultura do alto desempenho no servi¢co publico. Essa internalizacdo de que se
deve ajudar além da obrigacdo, do dever e da responsabilidade foi vista também na pesquisa
de Nogueira e Brasil (2013).

No contexto organizacional dos participantes, veicula o pensamento de que o “bom
servidor” ¢ aquele que se supera, que da o seu melhor, que faz mais que a obrigagdo, em
detrimento dos que apenas cumprem as tarefas determinadas. Diante desse posicionamento,
indaga-se sobre quais seriam os critérios para definir o que seja um servidor bom ou de
exceléncia. Reflete-se ainda se compensa ser um servidor exemplar, como ilustra a fala de um

participante.

O que é ser servidor de exceléncia? E aquele que adoece por conta do trabalho? Que
gasta todos os seus recursos até entrar em licenga médica e ndo conseguir retornar

para o trabalho? Se retorna, retorna com restricao e com varias dificuldades. E aquele
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que acolhe ordens aleatdrias? E aquele que obedece as ordens? Que aceita questdes
politicas em detrimento das questBes técnicas? Que burla qualquer situacdo para
poder atender de qualquer jeito aquela demanda? Que trabalha 24 horas por dia, de
domingo a domingo? Que sacrifica sua vida pessoal totalmente? Que retira o dinheiro
do préprio bolso para que seu trabalho aconteca? Mas serd que isso € ser um bom

servidor?

H& uma disputa por servidores bons. Mesmo aquele que ndo tem um reconhecimento
da alta chefia, do alto escaldo, mas é reconhecido: olha, ele é bom naquilo. Entdo

vamos chamé-lo para fazer parte desse grupo aqui. E pouco, mas tem.

Observa-se, no cenario de trabalho, a divisdo dos servidores quanto a produtividade,
sem a consideracdo da variacdo do potencial de desempenho dos individuos. O
reconhecimento é reservado para aqueles que obtém alto nivel de realizacdo ou desempenho,
havendo distin¢do entre as pessoas, posicionando-as seletivamente na divisdo do trabalho
(Bendassolli, 2012). Essa distin¢do ocorre entre 0s que fazem a mais e aqueles que fazem sé a
obrigagdo. “Querendo ou ndo a gente sabe que todo local tem aqueles que trabalham e
aqueles que ndo”. “Nao ¢ que a gente queira criticar ou julgar o outro, mas a gente consegue
perceber as diferencas de desempenho”.

O servidor que se contenta em cumprir apenas a obrigacao é considerado um servidor
que pode ser substituido sem fazer falta. Acentua-se, entretanto, que o reconhecimento
concedido em decorréncia apenas da alta produtividade corre o risco de ter efeito contrario e
culminar em desmotivagdo, uma vez que nem todos terdo condigOes de ser valorizados.
Como disse um participante, outros critérios devem ser considerados: “a pontualidade, a boa
vontade, a disposicao, a assertividade s&o critérios que, quando a pessoa é merecedora, tém

que ser vistos, t€ém que ser reconhecidos”.
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c) Ser Reconhecido pela Gestdo do Tempo de Trabalho

Montani et al. (2017) recomendam que o trabalhador seja reconhecido como
compensacdo do tempo investido no trabalho. A atividade de trabalho é fortemente
influenciada pela varidvel temporal, uma vez que o prazo oferecido para a conclusdo de uma
tarefa reflete na qualidade do trabalho (Ferreira, 2011). Em decorréncia da pressdo que o
tempo gera para se cumprir uma tarefa, o servidor é valorizado por agilizar o trabalho e se
empenhar para cumprir 0s prazos.

Por mobilizar a personalidade por inteiro, o tempo de trabalho ndo se reduz ao tempo
cronolégico, uma vez que o trabalhador continua a pensar no trabalho mesmo estando fora do
ambiente laboral (Dejours, 2008, 2012a). Os trabalhadores executam multiplas atividades
que, quando complexas, exigem esforgos adicionais, adaptagdes e qualificacdo para finaliza-
las. Diante disso, o servidor fica prejudicado com o prazo exiguo para a entrega do trabalho.
As vezes, ele precisa extrapolar o horario normal de expediente para dar conta de cumprir a

demanda solicitada.

Quem entrega mais, entrega melhor, se dedica mais, fica mais tempo. N&o digo que
vocé precisa fazer hora extra, mas eu sei que tem servidores que enquanto nao

terminam uma atividade, ndo vdo embora.

Entdo a nossa parte € bem técnica. Eu acredito que para quem trabalha com a parte de
orcamento, financas, essa parte técnica de instrugdo processual, € muito importante
cumprir o prazo das entregas e obedecer a legislagdo. ... Aqui a gente trabalha muito
com projetos e com prazos. ... O reconhecimento vem se a gente conseguir cumprir 0s

prazos dentro da legislacdo.
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Um bom critério seria verificar quais foram o0s servidores que entregaram
determinado projeto no tempo que realmente estava estipulado. Parece bobo isso, mas

€ muito raro os projetos serem concluidos e entregues no tempo estipulado.

A estruturacdo do tempo também contempla assumir atividades paralelas. O trabalho
costuma ainda sofrer constantes interrupces para que outras atividades consideradas
urgentes sejam realizadas. Dessa forma, os servidores também prolongam o tempo de
trabalho para concluir atividades que ndo compdem suas atribuicdes. E comum que a alta
gestdo delegue para as unidades as chamadas demandas urgentes, imediatas e prioritarias.
Com a acumulacdo de atividades extras, os servidores e gestores ficam sobrecarregados

porgue a demanda vai além da obrigacéo.

O gestor ndao tem condicBGes de olhar, de parar e de enxergar o ambiente dele, a
unidade que ele esta gerindo. O tempo todo estdo apagando incéndio. Ele néo
consegue porque tem que entregar resultado o tempo todo. Acaba atropelando isso. ...
Isso vem crescendo, cada vez mais, de forma negativa, porque a gente acaba sempre
querendo entregar o resultado, que é sempre imediato, sempre urgente. A gente

brinca, aqui no 6rgdo, que tudo é urgente. Toda demanda é urgente.

Outra coisa que gera estresse sdo as demandas urgentes porque tudo vira urgente.
Tudo vira prioridade. ... Muitas vezes, chega um processo as 14 horas e querem que
vocé se manifeste até as 16h. 1sso gera estresse porque acaba me desgastando como
pessoa e como profissional. E gera um excesso para o servidor porque eu tenho que
colocar um servidor, que ja estd fazendo um trabalho, que tem que parar 0 que esta
fazendo para atender essa demanda. Essa sobrecarga acaba atrapalhando o

reconhecimento dele.
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Essa sobrecarga de trabalho decorrente de multiplas solicitagcdes parece ser aceitavel
na instituicdo. Acontece que “quando vocé tem algum servigo que o primeiro escaldo
demandou e se vocé néo fizer, todo mundo vai bater em cima de vocé€”. Essa intensificacdo
do trabalho consome o tempo do servidor que tem que se desdobrar para conseguir terminar
as atividades. Os gestores também ficam sem tempo, inclusive, de conhecer os servidores,

conforme estipulado por Brun e Dugas (2005) e Laval (2011).

d) Ser Reconhecido Pela Disponibilidade em Ajudar, Apoiar e Dar Suporte

Caracteristicas pessoais, como a disponibilidade e a disposicdo em ajudar, sao
fundamentais para se alcancar resultado no local de trabalho. A colaboracéo, a solidariedade
e a ajuda matua contribuem para se superar as dificuldades e fortalecer o vinculo da equipe,
sendo, desse modo, motivo para o reconhecimento. Ser prestativo e ter a generosidade de
compartilhar o conhecimento adquirido pela experiéncia profissional também séo
comportamentos que devem ser reforcados para tornar o ambiente laboral agradavel e
acolhedor. “Sempre tem alguém que se destaca mais, que ajuda mais que o outro”.

O apoio dos colegas, compreendido como suporte, amparo, ajuda, auxilio, é essencial
para a realizacdo das tarefas, pois sdo as primeiras pessoas que podem cooperar, ja que
realizam as mesmas tarefas e entendem as dificuldades. Ser uma pessoa solicita, prestativa e
com a qual se pode contar sdo caracteristicas valorizadas no ambiente de trabalho. Como
relatou um participante: “A pessoa faz as coisas que sdo delegadas e esta disposta a assumir
outras para poder ajudar”. O apoio tambeém foi considerado de fundamental importancia para

0s médicos de UPAS que participaram da pesquisa de Padua (2019).

E aquela pessoa prestativa e que também é proativa. N&o fica parada ali esperando as
coisas acontecerem. ... E aquela pessoa que nio foge dos desafios. ... A pessoa corre e

vai atras. Entdo, para mim, seriam essas as caracteristicas: proatividade, se € uma
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pessoa disponivel, se é uma pessoa empenhada, se estd engajada. Entdo isso tudo vai

somando para que essa pessoa se destaque das demais.

e) Qualidade e Utilidade das Atividades e Caracteristicas Laborais

Impreterivelmente, as pessoas esperam reconhecimento condizente com o potencial,
as habilidades e conhecimentos investidos na situagao de trabalho. Logo, para realizar bem as
tarefas, o servidor busca se capacitar e se aprimorar para cumprir melhor o trabalho e ser
especialista na sua area. Busca-se, inclusive, formar-se em cursos que ndo sao oferecidos pela
instituicdo. Investe-se na formacdo profissional para corresponder as expectativas da
organizacdo que valoriza o individuo qualificado, que tem conhecimento, capacidade,
dominio técnico e intelectual para desempenhar com responsabilidade atividades especificas
e variadas. Aprecia-se, ainda, o servidor pela diferenca de desempenho em relagcéo aos outros

e pelo valor pessoal.

Sempre tem alguém que se destaca mais. As vezes, por ser uma pessoa mais
prestativa, uma pessoa mais atenciosa. E aquela pessoa que quando ninguém quer

fazer, ela esta |& se dispondo a ser a primeira a ir a frente para resolver.

Eu fiz varios cursos que eu entendi que eles eram importantes para minha realizacdo
profissional. ... As vezes, 0 reconhecimento vem como consequéncia do que nds

fazemos, da nossa busca por realizacao.

Quando o servidor tem muita experiéncia, competéncia e dominio do trabalho que
realiza, torna-se uma referéncia para os demais. Ter consciéncia de que se desenvolve um
trabalho qualificado, de que se é merecedor do reconhecimento, é motivo de satisfacdo e
bem-estar para o servidor. “Eu fico muito feliz quando alguém fala assim: nossa! Ficou
show! Ficou perfeito!”. Admiram-se também os servidores que tém conhecimento e dominam

a execucgdo de todas as atividades do setor: “Todas as vezes quando tem alguma duvida nessa
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area, eles se reportam a mim”. “As pessoas te reconhecem como alguém que ¢ detentor de

algum conhecimento e vao procurar sua ajuda”.

f)

Sempre tem um colega de trabalho que te admira. Por exemplo, eu tenho mais
facilidade para escrever, entdo, as vezes, alguém fala: me ajuda aqui, é s6 um
paragrafo, me ajuda aqui. E uma forma de reconhecimento também. Ele reconhece

que eu tenho habilidade, uma facilidade em escrever, que ele nao tem.

Quando vocé é chamada para ajudar. Isso faz vocé trabalhar mais feliz e vocé produz
melhor. Que vocé produza, inclusive, com mais agilidade, porque vocé faz aquilo que

vocé conhece.

Ser Reconhecido pela Habilidade de Interagir com os Outros

O reconhecimento se estrutura nas relagdes laborais que se estabelecem no contexto

de trabalho. Relaciona-se a maneira que as pessoas convivem no contexto laboral, uma vez

que a boa convivéncia torna as pessoas dispostas a expressar reconhecimento. Em detrimento

da dedicacdo e desempenho profissional, algumas pessoas sdao mais reconhecidas pela forma

que interagem com o0s outros. O que equivale a dizer que, para ser valorizado, ndo é

suficiente ser excelente profissional, porque os critérios de afinidade, afeto e de simpatia

costumam prevalecer. “Eu acredito que o trabalho ndo é s6 atividade que a gente vem aqui e

realiza. Ele ¢ muito mais. Existem muitas relacdes que devem ser valorizadas™.

As vezes, a pessoa ¢ tdo agradavel, amiga, que recebe o reconhecimento por isso, n&o
pelo trabalho que presta. Ja vi caso de pessoas receberem reconhecimento e ndo ser
pelo trabalho que presta, mas pela amizade, por ser uma pessoa agradavel, uma pessoa

que se da bem com todo mundo, por isso.
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A gente vé a questdo interpessoal mesmo. E uma pessoa alegre, é uma pessoa que tem
uma boa fluéncia, € uma pessoa dindmica. Pelos colegas, a gente Vvé esse
reconhecimento sim. Vocé é benquisto. Vocé é uma pessoa que todo mundo quer no

seu ambiente de trabalho.

Os vinculos profissionais benéficos ao reconhecimento baseiam-se em sentimentos
como apreco, admiracdo, consideracdo, confianga, aceitacdo, aprovacdo, cordialidade e
respeito que refletem na autoestima e na imagem profissional do servidor. A importancia de
bons relacionamentos profissionais, relacbes harmoniosas, cooperativas e solidarias com
colegas e com a chefia foi evidenciada na pesquisa de Souza (2017) e Baret et al. (2021).
Dessa forma, os servidores desejam se ajudar, encontrar companheirismo e coleguismo no
ambiente de trabalhno. Como o trabalho se sustenta pelo reconhecimento do outro, é
importante que as pessoas consigam conviver entre si. Os servidores consideram que “as
pessoas devem enxergar que todos estdo tendo o mesmo tratamento, 0s mesmos direitos e as

mesmas obrigacdes”.

Eu acho importante tanto quanto a entrega do trabalho, o relacionamento. Eu procuro
buscar informacdo pela dificuldade de relacionamento. Tem pessoa que tem

dificuldade, quer mandar no chefe ou quer puxar saco. Isso tem um peso.

Quero estar aqui mais como facilitador do que como um porta-voz dos problemas e
ter um ambiente saudavel, onde as pessoas se respeitem. N&o estou falando que as

pessoas precisam gostar umas das outras, mas no minimo, se respeitarem.

No servico publico, o relacionamento interpessoal satisfatorio € determinante para o
reconhecimento. Assim, o servidor € reconhecido por saber trabalhar em equipe, pela
disposicao para cooperar, por ser prestativo, pela cordialidade, por ser facil de conviver e ndo

ter problemas com as chefias. A afirmacdo de Dejours (2013) de que o processo de trabalho e
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a convivéncia caminham sempre lado a lado remete a importancia do papel das relacfes
interpessoais para o reconhecimento. A qualidade das interag¢fes e da convivéncia impacta no
processo de reconhecimento e auxilia a resolucdo de conflitos. Dessa forma, manter uma
postura de respeito, empatia, tolerancia e solicitude torna-se um critério relevante para o
servidor sentir-se reconhecido. “O modo como a pessoa interage € mais impactante do que o

proprio exercicio da atividade da pessoa”.

Vejo que é muito da relacdo que se constroi. Tanto a relacdo de trabalho como a
pessoal também influencia. Ndo tem como a gente focar sé o profissional quando a

gente esta no trabalho.

As vezes, é um profissional excelente, uma pessoa de um conhecimento, com uma
memoria muito boa, tudo ela recorda; mas se ela ndo tem uma boa relagdo com quem
esta ali do lado. N&o vai ter cristdo que reconheca essa pessoa como uma pessoa boa.
Vai sempre falar que fulano é muito competente, mas € grosso. Sempre vai ter o

(13

mas”. Ndo vai ter o reconhecimento.

Eu percebo que tem gente que trabalha muito, mas a pessoa é esquisita, fechada, meio
séria e ndo é tdo reconhecida. Ja tem aquele que nem trabalha tanto, ndo produz tanto,
mas é mais amigavel, mais socidvel, mais agradavel, ele costuma ter mais chance de

ser reconhecido.

Saber trabalhar em equipe ¢ uma forma de facilitar a comunicacdo e a liberdade de
expressao, além de viabilizar a resolucdo dos conflitos, tornar os relacionamentos mais
agradaveis e estabelecer a confianca entre 0s membros da equipe. Os servidores salientaram
que a construcdo de vinculo e a qualidade das relacBes entre pares e superiores beneficia
diretamente o reconhecimento na medida em que enseja a troca de informacOes, a

transmissdo de saberes e facilita 0 desempenho no trabalho. Quando a pessoa tem empecilhos
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para interagir com 0s outros no processo de trabalho, ndo terd muita chance de receber
reconhecimento, mesmo sendo um excelente trabalhador. Outros fatores, entretanto,

dificultam a falta de reconhecimento, como apresentados na préxima categoria.

5.9. Categoria 9. Fatores Organizacionais que Propiciam ou Dificultam a Prética de

Reconhecimento

A cultura organizacional desempenha um papel relevante para criar condicbes
favoraveis ao reconhecimento do servidor ou para impedi-lo. Laval (2011) aconselha que a
organizacdo deva atuar como criadora do sistema de reconhecimento, baseando-se em seus
padrdes e valores, ou seja, em sua cultura organizacional. O reconhecimento deve ser
vinculado aos valores e as estratégias organizacionais, uma vez que a pratica de gestdo coloca
os individuos e suas contribuicdes no centro dos interesses organizacionais (Brun & Dugas,
2005). Dessa forma, faz-se importante verificar os fatores organizacionais que propiciam ou

dificultam a promoc¢éo do reconhecimento, como apresentados na figura 17.

Figura 17: Fatores Organizacionais que Propiciam ou Dificultam a Promocdo de
Reconhecimento.

e Valorizagdo das préticas de reconhecimento.

Fatores e Consideracdo das caracteristicas das tarefas e das atribuicdes dos
organizacionais cargos publicos;
que propiciama | e Visibilidade do trabalho: “Quando vocé ¢ visto, vocé é lembrado”;
pratica de e O ambiente social de trabalho e as relacGes interpessoais amistosos.

reconhecimento
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Fatores e A lotacho no servico publico como fator que afeta o
organizacionais reconhecimento.
que dificultama | e Mudancas estruturais e administrativas implantadas e o impacto na
promocéao do vida dos servidores.
reconhecimento | e A influéncia politica nos cargos comissionados: a “mécula” no
servigo publico.
e Gestdo marcada pela descontinuidade administrativa.
e Entraves gerados pela formalidade estrutural hierarquica.
e O desafio do reconhecimento no teletrabalho.

5.9.1. Fatores de Propiciam a Préatica de Reconhecimento

Partindo da compreensdo de que no servigo publico ainda sdo escassas as politicas
direcionadas para a promocédo do reconhecimento, entende-se ser necessaria a identificacdo
de aspectos que auxiliem no propoésito de reconhecer os servidores. Sugerem-se também
algumas recomendagdes para os gestores e dirigentes, dadas a relevancia das préaticas de

reconhecimento.

a) A Organizacdo Deve Valorizar as Préaticas de Reconhecimento.

A instituicdo se tona um empecilho para o alcance do reconhecimento quando nédo
apoia sua promogéo e ndo investe em agOes para que ele acontega. Em conformidade com a
pesquisa de Traesel e Merlo (2014), os servidores alegaram ndo perceber muita preocupacao
dos dirigentes em valorizar o servidor. “E muito raro a gente ver um servidor que realmente é
excelente no que faz ser condecorado com honra ao mérito”. Na percepcdo dos servidores, 0
reconhecimento ndo faz parte da rotina deles, ndo ocorrendo de modo frequente e habitual,
nem atingindo todos os servidores. Sendo assim, é necessario ter mais conscientizagéo da sua
importancia tanto para os gestores quanto para os servidores. “Eu acredito que falta a

organizacao de trabalho, aos gestores, reconhecer o valor do reconhecimento”.
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N&o sei se realmente é uma cultura organizacional ja estabelecida de ndo reconhecer.
E como se fosse assim, se vocé fez isso, ndo fez mais que sua obrigacdo. De forma

geral, é assim. Quando ha esse reconhecimento, & bem pontual.

A gente vé poucas atividades de valorizagdo, de reconhecimento. Se fala muito pouco
de valorizacdo e de reconhecimento. Eu acho que é muito pontual. Eu acho que a
organizacdo nado conseguiu desenvolver nenhum tipo de projeto para que 0s

servidores se sentissem valorizados.

Acho que isso é muito pouco valorizado. Tem um chefe ou outro que tem isso mais
em préatica, mas eu acho que isso ndo é uma questio principal, essa valorizacio. E
muito superficial. ... E importante ter isso mais institucionalizado também. O

reconhecimento mais formal ndo é uma pratica muito forte na instituicéo.

Dufresne et al. (2020) sustentam que para as praticas de reconhecimento se tornarem
efetivas, a gestdo deve apoia-las e valoriza-las por meio de politicas e programas que
demonstrem a intencdo de reconhecer os servidores pelo trabalho executado. Contudo, €
indispensavel explicitar quais sdo as praticas consideradas como reconhecimento, pois 0s
gestores podem considerar algo como uma expressdo de recompensa, mas 0 servidor que o
recebe ndo considera. Julga-se também ser necessario expandir as formas de valorizacdo do

servidor para que ele se sinta reconhecido e obtenha ganho com isso.

Dependendo do lugar em que vocé trabalha, tem coisas que sdo valorizadas e outras
nem tanto. VVocé vai para outra instituicdo, ja muda. Se vocé olhar mais a fundo, cada
setor tem a sua forma; vocé vai numa sala é de um jeito, vocé vai trabalhar em outra
sala, é completamente diferente. O que é bom para um, se vocé levar para outro, vocé

se lasca, porque dentro daquele espaco aquilo ndo é valorado.
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b) Consideracdo das Caracteristicas das Tarefas e das AtribuicBes dos Cargos

Pablicos.

No servico publico, tem-se a visdo do trabalhador geral, do servidor polivalente,
multifuncional, capaz de exercer as diversas atividades da sua carreira. N&do se pensa nas
atividades dentro de uma formacéo académica, j& que varias carreiras exigem qualquer curso
superior e as atribui¢es do servidor ndo estdo relacionadas com sua area de formacgdo. Essas
particularidades sdo resultantes da estrutura prevista em lei para o funcionamento do servico
publico, em que as atividades sdo pautadas por cumprimento de normas, decretos, instrucées,

prazos e procedimentos, 0 que acaba restringindo a autonomia do servidor.

De modo geral, todo servidor esta desvalorizado. O ndo reconhecimento é isso: ndo
ter atribuicio especifica. E ser um generalista que vocé ndo faz servigo especifico.
Vocé é um faz-tudo e a0 mesmo tempo ndo faz nada em especial. Entdo eu acho que

isso desmotiva demais o servidor.

Devido a divisdo do trabalho, os servidores precisam se adaptar a inUmeras
adversidades que a atividade impde. Os servidores devem exercer as tarefas obrigatdrias para
sua funcdo, sem direito a recusar-se a fazé-las, gostando ou ndo delas. Entretanto, o servidor
pode desempenhar uma atividade que néo é prescrita, que ndo faz parte das suas atribuicdes e
competéncia, mas que € necessaria para o setor, conforme Medeiros (2016) constatou ser

causa de mal-estar no servico publico.

Estou na diretoria, o diretor me recrutou para trabalhar com ele. ... Sou assessora dele,
mas esse cargo ndo existe. Entdo vocé nota um pouco de descaso com a prépria
diretoria ou com a propria geréncia. ... Nao recebo nada por isso e o pior é que vocé

ndo tem aquele reconhecimento.
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O processo de trabalho abrange muitas atividades que se complementam e que séo
desenvolvidas em etapas, sendo cada parte do trabalho realizada por um setor especifico.
Dessa forma, o servidor fica responsavel apenas pelas atividades de seu ndcleo, nédo
dominando a execucdo das atividades de outras unidades. Esse modelo de divisdo das tarefas,
nédo possibilita ao servidor acompanhar todo o processo de trabalho e ter a visdo do trabalho
como um todo, o que dificulta obter o sentido do seu fazer e perceba o significado da sua
contribuigéo para a instituicdo e para a sociedade. A falta de visdo do processo de producéo

por completo e da fragmentacdo de trabalho restringem a oportunidade de reconhecimento.

Na minha equipe, eu tento demonstrar todo o processo em si. ... eu explico por que
esse processo veio para ca, qual o nivel desse processo e qual o objetivo dele 1&4 no
final. O resultado ndo acontece aqui. Tem que passar por outros setores. ... Mas se ele
ndo vé o servico naquele resultado, ele ndo se sente reconhecido porque ele fez
somente uma parte do todo. Porque se ele ficar s6 com aquele pedacinho, ndo vai se

sentir reconhecido nunca. Acho que isso tem que mudar.

A gente que desenvolve o processo do inicio ao fim, consegue entender que uma
atividade depende da outra. Para eu fazer o meu trabalho, o meu colega do outro setor,
tem que ter feito o trabalho dele para eu dar continuidade. Entdo se a demanda néo sai
de um setor, embola todo 0 meio de campo pra todo mundo que esta na frente. Tem a
questdo de prazo. Vocé tem que se responsabilizar pelo seu prazo porque vocé vai
atrasar o servico do outro setor. Quem estad no meio desse processo ndo tem nocao do

todo.

Nos setores, também, ha o0 modelo de centralizacdo da tarefa em uma s6 pessoa, em
que servidor s6 faz uma parte da tarefa. Contudo, para os servidores, é imprescindivel que

todos saibam realizar as atividades do setor porque a equipe pode ser reduzida no periodo de
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afastamento de servidores e as atividades precisam continuar sendo desenvolvidas. O servidor
se ausenta mais tranquilo quando sabe que sera substituido. “Cada um, eu acredito nisso,
deveria saber informar para o cidad&o tudo do setor. ... Eu acho que cada vez que a pessoa se
especializa mais, a gente serve melhor”.

Além da visdo do processo de producdo por completo, o servidor carece ter
consciéncia da finalidade do trabalho, do sentido do trabalho, para sentir-se reconhecido. No
servigo publico, contudo, nem todos os gestores deixam claras as responsabilidades dos
servidores. Essa consciéncia do objetivo das tarefas e do resultado esperado é necessaria para
que se possa identificar o papel do servidor na instituicdo. Souza e Carreteiro (2019)
verificaram que ter maior clareza acerca dos procedimentos favorece a necessidade de
seguranca dos trabalhadores e torna-os mais capazes de responder as cobrangas. O servidor
ainda perde o interesse pela atividade que realiza e ndo se sente comprometido e responsavel

pelo que faz. “Muitas vezes, as pessoas ficam estagnadas, mas tém muito a oferecer”.

Eu acho que o ciclo ndo se fecha e a pessoa fica assim meio... pra que serve esse meu
servico? Qual a finalidade? Qual o propoésito? Isso acaba que gera uma ansiedade

muito grande nos servidores.

Né&o h& nada melhor que vocé entender qual é o seu papel dentro de uma organizacao.
... Ter tarefas realmente que sejam claras e objetivas, e que atendam todas as normas
legais. ... Eu acredito que fazer por fazer, sem saber a finalidade da tarefa, ndo tem

nem como criar expectativa.

O que é importante para 0 6rgdo? Isso é passado para o servidor? O individuo sabe
disso? Como que ele vai contribuir? Como ele pode contribuir se essa comunicagao
nédo é clara? Se néo chega isso para o servidor. Entdo ele ndo tem como oferecer, se

ele ndo tem esse apoio, essa informagdo do que ele pode oferecer.
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No servigo publico, além das atividades normais e urgentes, existem as tarefas
informais e sigilosas. No exercicio das atividades, o servidor também se depara com
requisicdes inapropriadas por fugirem ao respaldo da lei. Nesse caso, 0 servidor usa a
criatividade para dar uma resposta ao superior e ndo se prejudicar, ndo correr o risco de
responder judicialmente e ser penalizado por seus atos que ndo se enquadrarem na legislacao
vigente. O trabalho sigiloso pode, para alguns servidores, comprometer a emissdo do
reconhecimento porque sO aparece o resultado quantitativo. Salienta-se ainda que, no
contexto laboral, em detrimento a tudo que é executado pelo servidor, podem sobressair
aspectos negativos que atrapalham o reconhecimento como retrabalho, erros e incidentes

(Ferreira, 2010).

O sigilo ndo atrapalha o reconhecimento de forma alguma. O fato de n6s sermos
obrigados, pelo nosso cddigo de ética, a mantermos o sigilo e confidencialidade da
identidade das pessoas ndo atrapalha. ... Ndo atrapalha a visibilidade, ndo. A gente

poderia sim ter um reconhecimento maior e ndo esta atrelado a essa questéo do sigilo.

Pode acontecer de gerar erro. ... Ai vocé tem um retrabalho. Gera um desgaste porque
vocé nem percebeu que isso esta errado. ... Ndo querem saber a causa, s6 falam do
efeito. O que aconteceu no dia a dia, todos os atos que ja foram feitos, que foram

excelentes, ninguém vé. Sé vé o erro.

Todo servidor publico tem que fazer de acordo com a lei. Entdo todo mundo tem que
conhecer as leis. Ninguém pode falar: eu fiz errado porque eu desconhecia. SO pode
fazer 0 que esta na lei. Se algum superior pedir algo que ndo encontre um respaldo

legal, o servidor deve se negar a fazer porque se ele fizer, vai ser penalizado por isso.

Mesmo ndo sendo sua obrigacdo, quando vocé fala: ndo posso fazer, ndo posso

executar, ja toma isso como negativo. Como vocé que, de ma vontade, ndo quer
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executar. Nao tem como executar porque uma das grandes coisas que a gente tem de
barreira é a lei. Sdo as normas. Entdo a gente tem leis e normas que a gente tem que

seguir. N&o tem por onde fugir.

c) A \Visibilidade do Trabalho: “Quando vocé é visto, vocé ¢ lembrado”.

No servico publico, ha uma articulacéo entre o trabalho aparecer e o reconhecimento.
A contribuicdo do trabalhador é notada pela participacdo no processo de producdo, nas
“entregas” dos servigos e nos resultados apresentados. Dessa forma, mais que fazer um bom
trabalho, o servidor quer ter possibilidade de divulgar suas realizacdes para ser reconhecido.
Ser apontado, diante dos colegas, como alguém que desempenha um trabalho de qualidade,
de exceléncia, indica uma oportunidade de alcancar prestigio e de ser lembrado. “Todo ser
humano gosta de saber que o que ele esta fazendo esté sendo visto, esta sendo apreciado e se
ele estd ou ndo no caminho certo”.

Apesar das dimensdes ndo visiveis do trabalho e das dificuldades em dar visibilidade
aos ajustes do prescrito (Dejours, 2012), o servidor deseja ter visibilidade do seu trabalho.
Assim, fazer-se presente e notado € sinalizado como uma estratégia para se obter
reconhecimento. Quem esta a frente, que conhece mais pessoas, conversa com mais pessoas é
mais visto e tem mais oportunidade de ser reconhecido. Em razdo disso, 0s servidores
buscam expandir e fortalecer a rede de contatos, ser simpatico e ter boa interagcdo com as
pessoas. Procuram valorizar as amizades e se tornar perceptiveis estabelecendo contatos com
pessoas influentes, no 6rgdo ou no GDF, o que facilita a obtengdo de reconhecimento e outras
vantagens como conseguir sair da lotacdo. Essa notoriedade significa também a possibilidade
de o servidor ser convidado para trabalhar em outros setores, outros érgdos ou assumir um
cargo comissionado. “Eu acho que a visibilidade é muito importante. As vezes, as pessoas
fazem, mas ndo tem essa visibilidade”. A visibilidade, portanto, integra a questdo de se

tornar “conhecido por aquilo que vocé faz”.
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Se vocé tem o bom transito com todos o0s setores, com todas as pessoas, acho que
vocé estd mais apto a ser reconhecido do que aquele que ndo trabalha suas relaces
interpessoais. ... A pessoa que ja tem um acesso maior, as vezes, ela nem esta fazendo
assim uma coisa muito diferente do padréo, mas se destaca por ter essa questdo de ser

sociavel, de transitar em todos os lugares.

Em sentido oposto, tornam-se uma barreira para a acdo do reconhecimento ndo ser
percebido no desenvolvimento do trabalho e ter a atividade ndo contabilizada. Alguns
servidores tém oportunidades de mostrar mais o que faz e outros, menos. Aquele que é
desconhecido, que fica escondido, calado, ndo tem o trabalho notado pelos outros, ndo é
notado como alguém pertencente a equipe, ndo é reconhecido. O chefe s6 perceberd que o
servidor existe quando o trabalho ndo for prestado ou ndo for bem-feito. Assim, muitas
atividades que sdo realizadas no dia a dia s6 sdo notadas quando ndo sdo feitas (Bayer, 2018;
Figueira, 2014; Mattos et al., 2019; Moraes, 2010; Souza & Carreteiro, 2019; Traesel e
Merlo, 2009). Os servidores executam tarefas que ndo sdo registradas por estarem fora de
suas atribuicdes como dar informacdes, tirar duvidas de colegas, responder e-mails, atender
telefone entre outras que se tornam ndo consideradas. Também ha trabalho que é notado
apenas por quem estd perto, mas que deveria ser conhecido por mais pessoas. Em
consequéncia disso, ndo se reconhece a importancia e a necessidade do servidor, pois
aspectos ndo manifestaveis no trabalho podem ser dificeis de ser identificados, uma vez que o

que ndo é mostrado, ndo é conhecido, ndo é reconhecido.

E no dia a dia, sd0 as pequenas coisas que vocé vai fazendo e que ninguém nem
percebe. Mas que se vocé deixar de fazer, ali na frente, vai ter um resultado negativo.

Todo mundo vai ver que néo foi feito e vao bater em cima de vocé.
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Se vocé ndo € visto, vocé ndo é lembrado. Entdo, as vezes, tem pessoas que ficam no
setor e vocé fala: essa pessoa estava ai? Nunca vi. Entdo ela se torna um fantasma ali

dentro. Ela comeca a ficar como aquelas pessoas doentes e mal-humoradas.

d) Ter o Ambiente Social de Trabalho e as Relagdes Interpessoais Amistosos.

Honneth (2003) comenta que a expectativa de ser reconhecido contribui para as
interacdes sociais. Os vinculos interpessoais alicercados em confianga, apoio, respeito, justica
e autonomia sdo decisivos para o reconhecimento (Dejours, 2012; Lazzeri & Caillé, 2004).
No ambiente de trabalho é preciso ser educado, evitar confrontos desnecessarios, se colocar
no lugar do outro e saber aceitar os proprios erros. Dejours (2012a) cita que, por causa do
reconhecimento, as pessoas podem respeitar e manter relacbes amistosas com aqueles com 0s
quais ndo se tem empatia ou até aversao. Por conseguinte, convém observar como as pessoas

se tratam no ambiente de trabalho.

Acredito que a boa relacdo seja primordial para o reconhecimento e para todas as
outras coisas: para entrega, para motivacdo. Nao s6 com as chefias, mas com o0s
colegas também. Porque vem tudo junto, o clima organizacional diz muito a respeito

do como vocé se sente dentro do seu trabalho na instituicao.

Algo muito positivo, pra mim, é o ambiente de trabalho. ... As vezes, algum colega
fala: vem trabalhar aqui com a gente. As vezes, tem até um ganho financeiro maior.
Ai eu peso muitas coisas. Eu ndo gostaria de estar num lugar ganhando mais, mas
num ambiente onde houvesse competi¢do, tivesse mal-estar. Isso, pra gente, tem

muita importancia.

Eu entendo que no6s estamos lidando com seres humanos, com pessoas. Cada pessoa €
motivada de uma forma diferente. Entdo os conflitos comegam aparecer. Reconhecer

que esta errado é muito dificil. Eu acho que é um exercicio que muita gente deveria
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fazer. Saber reconhecer quando erra. Mas eu vejo que muita gente insiste no erro e
nunca reconhece que errou, mesmo que Vocé prove. ... Se quem ndo reconhece esta

num cargo mais alto, realmente o reconhecimento do seu trabalho vai ser mais dificil.

As relacbes conflituosas com as chefias e pares impedem o reconhecimento, a
cooperacdo, a confianca e a solidariedade que os servidores carecem para executar suas
atividades com éxito. Na instituicdo pesquisada, ha varias situacGes que contribuem para as
relacBes interpessoais conflituosas, como a briga existente entre as carreiras devido as
diferencas entre os vinculos empregaticios (carga horaria, remuneracdo, beneficios), e as
disputas por cargo comissionado entre efetivos e ndo efetivos, motivadas pela influéncia
politica. Da deterioracdo dos vinculos pode eclodir o assédio moral, afetando negativamente

0 desempenho e a qualidade de vida.

Ninguém gosta, na minha visdo, de chegar no trabalho, todo dia, encontrar o chefe e
ele ndo da nem um bom dia. ... As pessoas gque trabalham juntas precisam criar um
universo tranquilo para trabalhar e a educacdo vem em primeiro lugar. Entdo néo

adianta eu juntar muitas pessoas excelentes, competentes que se odeiam.

Ha chefe que foca mais no trabalho e ndo se concentra no relacionamento com a
equipe. Também héa aquele que ndo tem predisposicdo para lidar com a diversidade, com as
diferencas individuais, com a autonomia, ndo entende de gestdo participativa, leva para o lado
pessoal os conflitos com os subordinados e tem dificuldade para promover um ambiente
harmonioso. Além disso, os servidores perceberam a desigualdade na forma de tratamento
para situacdes semelhantes, conforme observado nas pesquisas de Carmo (2014); Lemos

(2017), Medeiros (2016), Pacheco (2016) e Pacheco e Ferreira (2020).

Mudou o governo, ai mudou o meu chefe imediato. Eu ndo me dei bem com a chefia.

Tive problemas de estresse gigantesco. Eu me senti tdo mal que eu adoeci. Fiquei
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afastado dois meses por problema de salde sério. O estresse foi tdo grande, a
depressdo que eu entrei foi tdo grande que eu me senti assim um lixo. Mas gracas a
Deus me recuperei. Falei assim: vou sair para outro 6rgdo. ... Mas depois quando
acabou o governo, fui convidado para voltar para c& e com status maior. Eu me senti
mais reconhecido. ... Isso mostra o que pode acontecer com a chefia, uma gestédo onde
muda todo processo, muda toda a estrutura. Gera esse tipo de desgaste. 1sso aconteceu

comigo na pratica. Eu senti na pele.

O contexto de trabalho é permeado por situacbes que interferem na pratica de
reconhecimento e que impactam nas atividades desempenhadas pelos servidores (M. Ferreira
& R. Ferreira, 2017). Orejuela (2014) argumenta que as organizacdes estariam inclinadas a
permitir culturas de ndo reconhecimento no trabalho tanto entre os trabalhadores em suas
relacBes intersubjetivas quanto institucionalmente, o que reduz a chance de se obter
reconhecimento. Dessa forma, busca-se discernir as situacdes vistas pelos servidores como

entraves para o reconhecimento.

5.9.2. Fatores Organizacionais que Dificultam a Promog¢do do Reconhecimento

A Ergonomia da Atividade preconiza que adaptar o trabalho e seus multiplos aspectos
ao perfil e necessidades dos trabalhadores ¢ o0 modo mais seguro para alcancar eficiéncia,
eficacia e bem-estar no trabalho (Ferreira, 2015). No servigo publico, o servidor € obrigado a
desempenhar as atividades de acordo com o cargo em que foi nomeado e s6 podera ingressar
em outra carreira com aprovagao em novo concurso publico. Dependendo da carreira, tem-se
a possibilidade de ser redistribuido para outro 6rgdo e se tornar servidor dele. Em outros
casos, 0 servidor ir4 para outro O0rgdo ao ser cedido ou por requisi¢cdo de outra instituicao.

Dessa forma, ser aprovado e nomeado em um concurso publico, cumprir o periodo de estagio
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probatdrio e conquistar a estabilidade na carreira ndo é suficiente para ser identificado como

uma pessoa bem-sucedida profissionalmente.

a) A Lotacdo no Servico Publico como Fator que Afeta o Reconhecimento.

A organizagdo do trabalho, no servico publico, constituida por vérias carreiras e
cargos, foi considerada uma situagdo problematica para o alcance do reconhecimento. Uma
dessas questdes, impostas pelo modelo de gestdo, é que ndo hé critérios para alocar quem esta
ingressando no servigo publico ou para remanejar pessoas ja efetivadas, por causa das
atribuicdes do cargo ou da especialidade da carreira assumida. O reconhecimento, no entanto,

depende da posicdo em que o servidor é lotado na estrutura organizacional.

O cargo ocupado no servico publico contribui ou ndo para a conquista do
reconhecimento. Devido as regras de admissdo dos servidores, quem pertence a um cargo de
nivel médio, por exemplo, ndo pode exercer as atividades de um cargo superior, como de
especialista, embora tenha formacgdo para isso, 0 que gera muitas frustracfes para 0S
servidores. Dessa forma, o servidor é desvinculado da experiéncia adquirida, da formacao
profissional, do sentido do trabalho e da identificacdo com a atividade profissional, visto por
Daniel (2012) como uma circunstancia que fomenta o mal-estar pelo descompasso entre as
expectativas dos servidores e as caracteristicas da atividade. Se existisse uma ferramenta que
conseguisse alocar as pessoas no local certo, de acordo com perfil que ela apresenta, seria
mais facil tanto para ela fazer as entregas, como para ela conseguir lidar com aquele trabalho
e 0 reconhecimento viria como consequéncia. Mas hoje, a gente ndo trabalha assim. As
pessoas, as vezes, tém que se esforcar para se adaptar. E isso ndo é bom para ninguém, nem

para quem esta recebendo aquele servidor, nem para o servidor que esta chegando.
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A gente vé que, no servigo publico brasileiro, tem muita gente que esta desenvolvendo
atividade que ndo é aquilo que ela realmente € boa. ... Falta essa sensibilidade de
saber onde a pessoa pode se encaixar melhor para desenvolver um trabalho melhor.
Entdo algumas déo sorte de estar numa funcdo que elas desenvolvem bem, e outras
que estdo numa funcdo em que ela ndo desenvolve tdo bem, que ndo é a mais

adequada pra ela.

Hoje, a gente, enquanto GDF, ndo consegue fazer uma alocacdo de pessoas por
avaliacdo de competéncia. O servidor tem essa capacidade, vou colocar ele nessa
situagdo. (...) O que o servidor desempenha ndo tem a ver com a capacitagédo dele.
N&o se vé onde aquele servidor se enquadraria melhor diante daquilo que ele

apresentou. Ndo tem isso, nao.

Eu acho que o fato de vocé estar desenvolvendo uma atividade que ndo tem muito a
ver com a sua formacdo seja um ponto negativo. ... Eu acho que ha a necessidade de
utilizar o conhecimento que a pessoa ja tem, que ela traz de fora. As vezes, ndo
precisa ser tanto na area dela, porque a gente ndo vai conseguir abarcar tudo isso. Mas

um pouco de afinidade com a atividade que ela esta desenvolvendo.

Ndinga (2020) ressalta que uma deficiéncia no servico publico consiste na nédo
adequacdo das habilidades do servidor ao cargo, o que leva a atrasos ou a trabalho de baixa
qualidade. A instituicdo ndo adequa o perfil profissional dos servidores aos locais de lotacdo
e as fungdes exercidas. O servidor € encaminhado para 0 setor que tiver necessidade de
pessoal, & revelia de suas potencialidades, conhecimentos, experiéncias ou formacéo
profissional, pois 0 que conta é o interesse da instituicdo e ndo do servidor. Assim, compete
ao gestor buscar conhecer os servidores, suas habilidades, seu saber-fazer, seu conhecimento

técnico e competéncia, bem como as dificuldades, as limitacdes, para poder saber onde que



270

cada um se sente melhor e aproveitar as capacidades que cada um tem para desempenhar o
trabalho, uma vez que isso incide no resultado esperado. Nesse sentido, atuar na area com que
se identifica contribui para que o servidor se sinta reconhecido. “As vezes, a gente esta
deslocado. ... Acho que tem muitas distor¢cdes em relacdo a isso. A pessoa ndo esta no lugar

que deveria estar”.

Reconhecer € aproveitar a habilidade que o servidor tem para ele poder trabalhar da
melhor forma possivel. Ser respeitado o limite do servidor. VVocé fazer com que o
servidor possa usar aquilo que ele tem de melhor. ... O reconhecimento é quando
vocé vé as dificuldades, as limitagdes, as diferencas e aproveita-las a seu favor. Eu

acredito que isso é um reconhecimento.

A instituicdo ndo demonstra compreender a importancia de os servidores atuarem na
area com que se identificam, pois ndo aproveita as habilidades, as potencialidades e as
experiéncias deles. Na perspectiva dos participantes, faltam politicas de gestdo de pessoas
que valorizem o potencial dos servidores e que tenham consideracdo pela vida pessoal deles,
como suas limitacdes pessoais em relacdo ao deslocamento para o trabalho. O discurso
institucional é de que o servidor deve estar a disposicdo da instituicdo publica, que deve ser

lotado onde a organizacdo precisar dele.

Na minha funcdo, eu tenho tarefas que sdo obrigatdrios por meio de decretos. Entdo
eu nado posso alegar que eu ndo vou fazer. Eu posso até ndo gostar de ndo fazer aquela

atividade, mas eu tenho que fazer a minha atribuicéo.

A Ergonomia da Atividade preconiza que se deva adaptar o trabalho a quem trabalha,
uma vez que o trabalhador ndo € uma variavel de ajuste do processo de gestdo organizacional
e do trabalho (Ferreira, 2011). Contrariando essa orienta¢do, na instituicdo da pesquisa,

muitos servidores exercem fungfes que ndo sao adequadas para eles, pois seriam melhores



271

em desempenhar outras atividades. Como disse um participante: “O servidor tem que se
adaptar ao 6rgdo e ndo o 6rgdo ao servidor”. Os servidores também alegaram que o chefe
forca e intimida a pessoa a trabalhar, mesmo quando ela ndo se identifica com atividades que
sdo desagradaveis, pois “ndo ¢ um convite, ¢ uma determinacao”. Assim, o trabalho imposto

fica sem sentido e ndo promove o crescimento profissional.

As vezes, tem a questdo do assédio, vocé ndo se identifica com aquilo e o seu chefe
praticamente te obriga a desenvolver aquela atividade. VVocé pede pra sair e ele diz
que vocé ndo pode sair. Usa da autoridade para te forcar a fazer uma atividade com a

qual vocé ndo esta se identificando.

As vezes, vio te dar tarefas que vocé ndo consegue desenvolver bem. Isso te
desestimula a trabalhar melhor, com mais alegria. Vocé trabalha com medo de errar
porque vocé faz aquilo que vocé ndo tem dominio, vocé tem medo. E vocé faz mais

devagar, vocé demora a produzir uma coisa que o outro produziria rapido.

A postura de que 0s gestores precisam pensar mais no trabalhador do que na atividade
foi realcada nos estudos de Fall (2014) e Ferreira (2017). Todavia, a realidade parece ser
outra. A pesquisa de Bayer (2018) demonstrou que, em nome da produtividade, existe falta
de respeito, indiferenca e descaso com o profissional, que representa apenas um numero,
bastando que cometa um deslize para ser sumariamente demitido. Diante disso, 0s
trabalhadores, sem o poder de agir sobre as mudancas possiveis no processo de trabalho, tém
0 reconhecimento interditado e passam a realizar um trabalho sem sentido (Mattos &

Schlindwein, 2015).

Quando te permitem ser quem vocé é no trabalho, vocé atende trazendo o seu saber-

fazer, a sua inteligéncia pratica, 0 seu conhecimento técnico, tudo, as suas
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experiéncias de vida que colaboram para que vocé desenvolva um trabalho que de

fato atinja um objetivo.

Se a pessoa ndo tem essa oportunidade de ser aproveitada naquilo que ela tem, ela se
transforma nesse servidor que muitas vezes estd 14 s6 de corpo presente. Ela podia
oferecer muito mais, mas como n&o é dado importancia, ela esta lIa sé6 como mais um

gue ocupa 0 espaco e que tanto € criticado o servidor publico por causa disso.

Ferreira (2008) ressalta que as tarefas devem ser proporcionais as capacidades dos
trabalhadores. Mas, as vezes, o servidor € muito qualificado para o cargo em que passou no
concurso e se sente desmotivado por ter que exercer uma atividade inferior a sua capacidade
e potencial profissional. Em oposicdo a isso, também ha casos em que o servidor ndo tem
formacdo para desempenhar atividades complexas ou ndo recebe treinamento suficiente, o
que dificulta a efetivacdo do trabalho. Nessas circunstancias, muitos servidores adoecem por
ndo gostarem do que fazem e por ndo conseguirem ser remanejados para outros setores em
que se sentiriam mais realizados profissionalmente. Para os servidores, “vocé poder trabalhar

com aquilo que vocé tem sintonia, que faz sentido para vocé, ¢ uma forma de valorizagdo”.

Porque quando a gente faz um concurso, vocé faz para uma carreira, para uma
atividade. ... Vocé é formado em Economia, em Administracdo, em Direito e vocé
depois ndo é aproveitado no seu conhecimento. ... Vocé vai ficar aqui atendendo
telefone, tomando anotagdes e vocé tem potencial melhor, maior. Entdo a gente ndo
V& esse reconhecimento e essa é a desvaloriza¢do do conhecimento da pessoa. Ele tem

conhecimento pra mais.

Porque a pessoa diz: eu tenho uma gama de conhecimentos, tenho uma graduagéo.

Entdo eu posso ajudar mais. Eu tenho potencial para desenvolver outro tipo de
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atividade e estou aqui nessa atividadezinha. ... Eu acho que ha a necessidade de

utilizar o conhecimento que ela ja tem, que ela traz de fora, a experiéncia de vida.

Brun e Dugas (2005) asseveram que o reconhecimento deve decorrer da consideracéo
das necessidades e das experiéncias das pessoas. N&o aproveitar as competéncias dos
servidores intensifica o sentimento de nao valorizacao profissional. Verifica-se também que
os limites e as fragilidades do servidor nem sempre sdo levados em conta, pois ndo se
considera, por exemplo, os problemas de salde que impecam 0s servidores de executar
algumas atividades e ser necessario coloca-los em outro lugar para exercerem suas
atribuicdes. Quando servidor estd com algum problema ou tem queixas sobre o trabalho e o
superior compreende a situacdo, vé-se isso como reconhecimento. Nesse caso, Laval (2011)
recomenda ser apropriado treinar e aumentar a consciéncia dos gestores quanto as relacdes

interpessoais e a inteligéncia emocional.

b) Mudancas Estruturais e Administrativas Implantadas: o Impacto na Vida dos

Servidores.

Além das mudancas incessantes no contexto organizacional devido a novas
tecnologias ou novos procedimentos tdo comuns no cenario atual do trabalho, na organizacgédo
dos participantes da pesquisa, houve modificacdes significativas na estrutura que tiveram
impactos na vida profissional e pessoal dos servidores. “Os 6rgdos do GDF sao renomeados,
juntados, separados com uma facilidade muito grande”. Internamente, alguns setores sé&o
extintos e outros séo criados para dar conta das novas demandas que surgem. Os servidores
ndo sdo informados sobre os objetivos e as estratégias dessas transformagdes, o que se traduz

para eles como ndo reconhecimento, conforme ressaltado por Ferreira (2008).
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O que acontece muito, no GDF, é: muda de caixinha, uma hora é diretoria, vira
geréncia. Daqui a pouquinho vira subsecretaria. Essas mudancas geram uma

instabilidade muito grande para o servidor.

Nos sofremos muitas mudancas que geralmente sdo muito rapidas. A fusdo da
instituicdo foi muito rapida. E como se fosse trocar o pneu do carro com ele em
movimento. N&o d& tempo nem de vocé pensar estrategicamente no que tem que ser

feito.

Essas constantes fusdes de 6rgdos atrapalham o trabalho do servidor, que precisa se
adaptar aos novos modelos impostos pela gestdo que estd no comando. A implantacdo da
mudanca vem de cima para baixo e acarreta muitos descontentamentos porque o servidor ndo
é consultado, ndo pode expor sua opinido, dar sugestdo ou discordar. Diante da nova
configuracdo do contexto de trabalho, o servidor fica confuso, sem saber o nome das
diretorias e setores do 6rgdo, o que enfraquece o sentimento de pertenca a instituicdo e
prejudica o reconhecimento. As alteracfes sdo realizadas sem planejamento de como as

pessoas vao trabalhar, obrigando o servidor a se adaptar a nova realidade.

Quando a gente veio pra ca... a gente foi meio que obrigado a vir. No inicio, foi bem
dificil pra gente conseguir trabalhar, se organizar, até se sentir pertencente. Foi bem
complicado. Foi quase um ano pra todo mundo conseguir se adaptar um ao outro,
porque foi uma coisa bem forcada. E um ambiente diferente. ... Foi uma mudanca

muito drastica e foi tudo muito duro. Entdo, no inicio, foi complicado.

Eu percebo que é uma coisa que se repete em cada governo. A jungdo das instituicdes
ndo teve nenhum preparo. Zero de preparo com a forma como as pessoas iam

trabalhar. ... Sem um planejamento para que as pessoas fossem informadas,
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comunicadas e ouvidas. Um espaco para a gente tambem poder falar e dar sugestéo de

qual a melhor forma de conduzir, porque quem faz o servigo sdo os servidores.

A estrutura organizacional ndo é bem pensada. A criacdo de cargos que vocé ndo vé
necessidade e que a gente consegue visualizar que o cargo foi criado para ser dado
para determinada pessoa. Vocé vé setores com muita gente fazendo pouca coisa e
setores com pouca gente fazendo muita coisa. Por qué? Porque ndo foi estudada a
estrutura. No geral, no GDF, s&o criadas secretarias, aglutinadas secretarias e vocé
ndo consegue entender, porque ndo ha um raciocinio de politica publica, nesse

sentido. Tudo isso desestimula.

A unificacdo das instituices gerou varios conflitos devido as desigualdades e a
insatisfacdo geradas pelas diferencas das carreiras: atribuicdes, salarios, gratificacdes e
horéarios, que acabaram atrapalhando o reconhecimento no trabalho. Notou-se também que
essa reorganizacdo resultou na deterioracdo das relagbes sociais e no afastamento dos
servidores. Uma questdo que exemplifica isso é a dos servidores, que embora ocupem a
mesma funcdo, tenham a mesma formacédo, desenvolvam as mesmas atividades, mas por
serem de carreiras diferentes, lidam com a disparidade de salario, de horéario, de beneficios ou

de chances de crescimento profissional.

No inicio foi dificil. A gente tinha uma guerra. ... Houve servidores que ficaram
insatisfeitos quando houve a juncéo. ... Houve um choque. Até hoje a gente escuta no
“radio corredor”, que fulano é da carreira tal, que sicrano ¢ da carreira tal, ainda ha
esse choque entre as carreiras porque sdo carreiras muito fortes. ... sdo trabalhos muito

especificos.

Aqui, as pessoas, que fazem as mesmas coisas que eu, ganham trés vezes mais que eu.

Entdo isso gera uma desmotivagcdo. Eu acho que seria interessante dar uma
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gratificacdo pra quem veio, pra ndo ter essa questdo, porque é falta de
reconhecimento. A gente esta dentro do mesmo ambiente de trabalho, executando as

mesmas funcdes e uns ganham trés vezes mais do que eu.

No servigo publico, a renumeragdo é um critério para o sentir-se ou ndo reconhecido.
Os servidores estdo submetidos a desigualdade salarial devido a diferentes carreiras
existentes na instituicdo, uma vez que algumas carreiras sdo privilegiadas por obterem mais
beneficios e vantagens. O desnivel salarial considerado injusto pelos servidores entrevistados
é aquele que ocorre entre pessoas que realizam atividades equivalentes, atribuicdes similares
ou com o mesmo nivel de complexidade das tarefas, recebendo salarios diferentes por terem
carreiras distintas. Como ha dificuldade de se especificar as atribuicGes de cada carreira, 0s
servidores consideram oportuno ter equiparacdo remuneratéria entre as carreiras cujas
funcbes sdo iguais ou que existisse uma gratificacdo para a carreira que ganha menos. No
entanto, “nunca ninguém nem pensou em tentar manter um equilibrio para diminuir essa
discrepancia”. Essa questdo de diferenca salarial para a mesma funcdo também foi vista como

uma injustica na pesquisa de Pacheco (2016).

Ter diferentes carreiras, de fato, dificulta. Posso citar o auxilio alimentacdo, por
exemplo. Uma carreira recebe um tiquete e outra recebe o valor de trés tiquetes. Esses

servidores estdo no mesmo 6rgdo, fazendo as mesmas atividades. De fato, dificulta.

H& uma diferenca significativa de remuneragdo. Ai vocé tem servidores trabalhando
no mesmo setor, desempenhando as mesmas atividades, com remuneragdes diferentes.

Isso gera um desgaste, uma frustracdo que nao tem nocao.

Os servidores estdo submetidos a carga horéaria diferenciada devido as diferentes
carreiras que compdem o quadro de servidores. Ha horario de 6 horas e de 8 horas. O

convivio diario com essa situacdo de condicdes de trabalho desiguais faz emergir constantes
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conflitos. O descontentamento dos servidores com carga de horario maior é advindo da

cobranca dos chefes para que eles cumpram a jornada de trabalho.

As vezes, a gente comecava a receber umas agressdes que ndo eram nem pra gente. A
culpa ndo era nossa. A gente via aquilo. Eu vou cumprir quarenta horas por qué?
Quem cumpre trinta ganha o dobro do que eu ganho. Eu ndo vou cumprir. N&o chega

na hora, ndo aparece.

Entdo ha questionamento: ah, s6 porque é de uma carreira tal pode trabalhar seis
horas. Ai as pessoas que nao sdo dessa carreira, enquanto tiver trabalho, ndo sai ou se
sai sdo cobradas, sdo lembradas que tém que entregar tal trabalho, tal hora. Por isso
que € importante a chefia estar preparada exatamente para trabalhar com este tipo de

situacdo. Isso contribui para uma frustracgéo.

Os servidores consideram gue as mudancas sdo um ponto a ser avaliado pelo impacto
que provoca na vida deles. Essas modificagbes impostas, repentinas e indesejadas geram
resisténcia por serem vistas como ameaca a forma usual de se desenvolver as tarefas, pelas
intercorréncias no ambiente laboral e por forcar a reorganizacdo das relagdes interpessoais.
Os servidores acreditam que falta enxergar o trabalhador como ser humano, tendo como

consequéncia disso que quem ndo consegue se adaptar ao modelo imposto acaba adoecendo.

c) A Influéncia Politica nos Cargos Comissionados: a “Macula” no Servico Publico.

O funcionamento do servi¢o publico estd aliado a decisdes politicas. No contexto
laboral investigado, a interferéncia politica ocorre, sobretudo, em relacdo a indicagdo de
cargos comissionados. Dessa forma, a interferéncia politica é um fator negativo interveniente
no reconhecimento e que gera mal-estar para os servidores, por se sentirem impotentes diante

das formas de gestdo, das relacBes de poder e do sistema hierdrquico adotado. Acontece
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também de o servidor se sentir preterido em relacdo & ocupacéo do cargo comissionado. “Os
cargos mais altos, raramente sdo ocupados por servidores de carreira. 1sso, de certa forma,

gera um tipo de desconforto para os servidores”.

Realmente, eu sinto a falta da valorizagdo do servidor de carreira. A maioria dos
servidores de carreira ndo tem essa valorizagdo. Esta sempre sendo preterido pelos
outros de fora. ... Vocg, que esté ali ha anos, a fio, trabalhando, se dedicando, e vem o
ilustre desconhecido, 14 de fora, que ninguém nunca viu, e ocupa aquele cargo. E o

que acontece sempre. A reclamagéo nesse ponto é constante.

As coisas caminham muito baseadas nas decisdes politicas. ... A coisa funciona muito
ao som do grupo politico de ocasido. Vocé atende certos anseios, vocé é beneficiado.
Agora, se vocé trabalha dentro de uma lisura, dentro da lei, da ética e tal, pela minha

experiéncia e de colegas, vocé fica prejudicado.

Eu acho que quando o cargo é oferecido por servidor efetivo é uma forma de
reconhecimento também do servidor. E uma oportunidade. Valorizar o servidor que é
da casa, o servidor efetivo, dando oportunidade dos cargos. Eu acho que é melhor do

que trazer alguém de fora.

Eu entendo assim que a pessoa se sente preterida. Ai ela comeca a ficar desmotivada.
Ela comeca a ter problema de ansiedade. Comecga a ter problemas de saude,

psicologico também. Influencia muito no psicologico.

Por causa da vertente politica, como foi descrito no estudo de Carmo (2014), ha muito
apadrinhamento e protecionismo na designacdo de trabalhadores sem vinculo com a
administracdo publica. Isso gera conflitos, desconfortos e confrontos com servidores de

carreira que ficam sem oportunidade de ocupar determinadas posicdes ou raramente Sao
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convidados para participar da gestdo. Diante disso, o servidor de carreira, que se julga digno
de assumir uma chefia, ird se sentir desvalorizado e injusticado por ndo haver uma anélise
imparcial e técnica para concessao de cargos e fungdes. O gestor externo, que ndo pertence ao
6rgdo, ndo conhece os servidores e o funcionamento da institui¢do, o que dificulta reconhecer

o trabalho deles.

H& uma evidente briga entre efetivos e ndo efetivos, em especial quando os néos
efetivos estdo nos cargos de chefia. ... Eu acho que isso é uma macula mesmo. 1sso

prejudica. Eu acredito que, na instituicdo, isso € o que mais impacta mesmo.

As vezes, a pessoa que assumiu ali ... ele esta no cargo e consegue fazer algumas
mudangas, algumas alteracfes, que todo chefe que chega, com certeza, vai fazer e
aquela pessoa vai colocar as pessoas de confianca dela, mais proximas a ela. Isso nao
tem jeito, € uma coisa normal. E triste, porque a pessoa esta ali batalhando, achando

que vai chegar a hora dela e ndo é a hora da pessoa.

Haja vista, 0 que a gente v& em termos de corrupgdo, coisas erradas que acontecem
dentro da administracdo publica, organizadas por ndo servidores, pessoas que vem de
fora, que assumem um cargo de chefia. Mas sdo pessoas que sd0 momentaneas.
Acabou o governo, elas saem, mas deixam coisas erradas. Vai precisar de um servidor

la para tentar arrumar a casa.

Quando o servidor efetivo é da casa, ele ja conhece as pessoas pelo convivio. Agora
quando o gestor vem de fora, ele ndo sabe nem o seu nome. O gestor ndo conhece
seus servidores, seus subordinados. Entdo fica dificil de ele reconhecer alguém, de

ele valorizar alguém que ele ndo conhece.
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Outra situacdo desconfortavel mencionada pelos servidores entrevistados é quando o
cargo comissionado é preenchido por pessoas sem competéncia e qualificacdo técnica para
exercé-lo. Os servidores pensam que ndo basta o chefe ter boa vontade, ele precisa ter
conhecimento técnico e ser competente para orientar e dar apoio ao grupo, assim como para
prestar um servico publico de qualidade. Dejours (2012a) comenta que a autoridade do gestor
é legitimada pelos subordinados quando eles percebem que o chefe tem competéncia
profissional e dominio das atividades demandadas.

Quando o gestor ndo domina os procedimentos técnicos, acaba criando uma distancia
entre ele e o servidor, pois os servidores acabam sabendo mais que o chefe. Por falta de
conhecimento técnico sobre o assunto, algumas ordens das chefias se tornam incoerentes para
0s servidores, que percebem a incongruéncia e a inviabilidade de se executar algumas tarefas.
O problema de o cargo ser ocupado por indicacdo politica e a questdo do despreparo
gerencial estdo alinhados aos resultados dos estudos de Andrade (2011), Albuquerque (2011),

Carmo (2014), Castro e Merlo (2011) e Traesel e Merlo (2014).

As pessoas realmente ficam doloridas, porque, as vezes, vém pessoas de fora e
assumem certos cargos. ... E o servidor efetivo vé que a pessoa, que estd ali com
aquele cargo, estd muito aquém em conhecimento, em qualificacdo; e, as vezes, ainda
fica onerando o servidor que esta sem cargo. ... Entdo tem essas discrepancias da

pessoa que quer o cargo, porque ela entende que ela tem qualificagéo.

Ha pessoas que assumem cargos de chefia e ndo tém vinculo com a administracao
publica. ... Chegou la e virou chefe, mas a pessoa ndo tem nenhum preparo. N&o tem
conhecimento, ndo tem educacdo e acaba sendo chefe. No meu ponto de vista, €
frustrante trabalhar com uma pessoa que conheca menos que eu. Para que eu saiba

que a pessoa me reconheceu, ndo é so porque ela sorriu para mim. ... Eu posso até
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executar uma tarefa, mas sempre pensando que a pessoa para quem eu passei,
provavelmente, ndo vai nem entender por que ela pediu aquilo. Entdo eu me sentiria

frustrado.

d) Gestdo Marcada pela Descontinuidade Administrativa.

A forma de gestdo no servico publico é marcada pela descontinuidade administrativa
(Carmo, 2014). E de praxe, no GDF, o governador, ao tomar posse do cargo, exonerar todos
0s gestores para dar possibilidades a novas pessoas. Dessa forma, o modelo gerencial muda
conforme o perfil dos gestores, obrigando os servidores a se adaptarem ao estilo do novo

chefe.

Por ser uma nomeacdo de confianca, o cargo comissionado é de livre exoneragcdo. Nao
h& prazo de permanéncia nele, pois a gestdo € transitéria e é interrompida a qualquer
momento. O periodo de permanéncia no cargo € incerto e essa instabilidade da posicdo
ocupada, por ndo se saber a duragcdo do mandato, gera inseguranca e medo de perder a vaga
conquistada. Perder um chefe que ja é conhecido e ter que lidar com as mudancas feitas pela
nova chefia traz incbmodo para os servidores. Percebe-se também uma preocupacdo dos
gestores com o retorno as fungdes anteriores: “quando eu ndo for mais gestor, ndo quero

voltar malquisto pelos meus pares ao cargo que exergo efetivamente”.

Dentro dos 6rgdos é assim, quando vocé tem uma equipe. Sou gestor da area e sou
exonerado. Quando vocé tem um chefe que as pessoas gostam da sua gestdo, quando
vOcé sai, as pessoas se sentem desamparadas. E como se faltasse o chdo. A mesma
coisa acontece quando entra um chefe e ele muda o conceito, muda o posicionamento

de lidar com as pessoas. Entdo as pessoas ficam meio sem saber o que fazer.

A gente tem uma visdo assim: quem tem cargo comissionado, no GDF, tem que todo

dia olhar o diario oficial, porque hoje vocé pode ter; amanha, vocé pode ndo ter. ...
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Vocé é tirado sem nem saber que colocaram outra pessoa, sem nenhum aviso prévio,

sem nenhuma comunicacao.

Como as organizacGes sdo pautadas nas relacdes politicas, a troca constante de
gestores atrapalha o andamento e a continuacdo de programas que estavam sendo realizados,
que sdo interrompidos com a ndo permanéncia de quem os gerenciavam. O novo chefe ndo vé
a dimensdo e a relevancia do trabalho efetuado na gestdo anterior, ndo reconhecendo o que
merecia ser valorizado e estabelecendo novos projetos como prioritarios. O nado
reconhecimento das atividades realizadas gera desgaste e ansiedade para o servidor que

percebe seu esforgco sendo desperdicado.

A gente V€, as vezes, projetos incriveis com uma canetada sendo exterminados, apesar
de todo o trabalho que foi feito para se chegar até ali. Entdo a sensacdo € de mal-estar,

de tristeza, de raiva e de indignacéo.

Todos os trabalhos que estdo sendo desenvolvidos... mudou a gestdo, simplesmente
extingue e termina. Quando tentam continuar com algo, eles recomecam do inicio,
com outro nome, com outra finalidade, com outros propdsitos. Isso gera um desgaste,

uma ansiedade muito grande para o servidor.

Quando ha muita troca de gestdo, dificulta 0 andamento dos projetos ou continuidade
dos projetos. Cada gestor novo que entra vai ter uma ideia ou uma visao da realizagao
daquela politica publica. Entdo nem sempre 0 que esta entrando vai pensar do mesmo
jeito do outro e assim dificulta muito. Seria interessante a gente ter uma forma de

minimizar essa questdo dessa constante troca de gestores.

As vezes, vocé constroi um projeto, por exemplo. VVocé passa quatro anos construindo

um projeto e de repente chega uma nova gestdo, com outro pensamento e da



283

descontinuidade. As vezes, vocé monta um projeto nessa gestdo para que ele funcione

na proxima. E ai esse trabalho é todo jogado fora por falta de reconhecimento.

e) Entraves Gerados pela Formalidade Estrutural Hierarquica.

Por ndo haver equidade de tratamento e de oportunidade de reconhecimento, o
servidor atravessa uma série de dificuldades. A estrutura hierarquica ndo privilegia as
necessidades de reconhecimento dos servidores devido ao distanciamento existente entre 0s
niveis hierarquicos. Andrade (2011) relatou, em seu estudo, que 0s participantes percebiam
uma distingdo no tratamento dos servidores da “area meio” e os da “area fim”, em que os
servidores da “area meio” ndo possuiam as mesmas oportunidades de crescimento da ‘“area
fim”. No estudo de Carmo (2014), os participantes também detalharam diferengas de
tratamento dos servidores dependendo da area e do cargo que ocupavam. Decorrentes disso,
alguns empecilhos se sobressaem como: oportunidade desigual de reconhecimento,
dificuldade de acesso aos superiores ndo imediatos, centralidade das decisdes nos altos niveis
hierarquicos e auséncia de comunicagao.

Oportunidade Desigual de Reconhecimento dos Servidores. O reconhecimento é
afetado pelo lugar em que o servidor é lotado, pois a distancia entre a alta hierarquia e 0s
servidores afeta a pratica do reconhecimento institucional. A proximidade de quem julga a
atividade favorece o reconhecimento (Brun & Dugas, 2005; Roche, 2018) e o distanciamento
dessa fonte o desfavorece. Os servidores que estdo no gabinete, ou numa posicdo mais
estratégica, acabam sendo valorizados em detrimento daqueles que ocupam 0s cargos mais
“na ponta”, que t€ém menos contato com a alta gestdo e que, portanto, sdo menoS Vistos e
reconhecidos devido ao espago que ocupam na instituicdo. “Eu penso que se o
reconhecimento pudesse ser mais acessivel as pessoas, principalmente, a quem esta mais na

ponta, com critérios, seria bem melhor”.
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Acho que algumas pessoas que sdo reconhecidas com medalhas, em determinadas
situacbes, é porque estdo mais proximas. ... As vezes, a pessoa tem um excelente
trabalho, mas ndo esta perto de quem estd com essa decisdo de escolher quem vai ser
agraciado. Entdo ndo €é reconhecida. Nem sempre 0s reconhecimentos sdo exatamente

pelo mérito, as vezes, € mais por estar proximo, pela oportunidade.

H& uma distancia entre as chefias até a ponta de quem é dirigido, o servidor l& da
ponta. As vezes, no dia a dia, vocé ndo consegue mensurar o trabalho da pessoa. Vocé
deve contar com o que a chefia imediata dela passa pra vocé e ndo vocé mesmo como
gestor ir 14 saber como é o dia a dia do servidor. Entdo fica muito distante
hierarquicamente o que chega aqui em cima para o0 que acontece Ia embaixo. Ainda hé

essa dificuldade.

A pouca interacdo entre servidores e a hierarquia superior dificulta que os gestores
ndo imediatos conhecam o trabalho dos servidores. Nota-se que ha servidores que se
destacam por desempenhar suas funcBes com responsabilidade e dedicacdo para o
desenvolvimento do 6rgdo, mas que ndo sdo vistos porque a alta gestdo desconhece as
atividades realizadas, ndo sabe o que acontece no setor, como esta funcionando e quais sao
suas deficiéncias. Logo, os gestores superiores deveriam ficar mais proximos dos servidores
para ver a realidade e o funcionamento dos setores, para conhecer seus problemas e dar
suporte organizacional. Além do reconhecimento institucional ndo ser vivenciado por todos
os servidores, a distancia dificulta que o servidor também conhega seus superiores
hierarquicos. “Os servidores, que estdo em posicionamentos mais estratégicos dentro do
6rgdo, deveriam, como diz a historia, descer ao chdo de fabrica. Vir mais para a parte mais
técnica”. “E dificil chegar a quem esta ali de frente naquele trabalho, mais junto com a

sociedade”.
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Eu sei que para quem esta la em cima, é mais dificil enxergar quem esta aqui embaixo
porque tem vérias camadas. Para vocé chegar naquela camada la de baixo, vocé vai
ter que ir descendo chefe a chefe, até chegar la embaixo. As vezes, ndo consegue nem
chegar 14 embaixo. Entdo precisava ter essa visdo geral de toda a instituicdo e
verificar quem estad onde, 0 que essas pessoas estdo fazendo e como elas estdo se

portando nas suas tarefas, nas suas fung¢des de forma direta.

Eu vejo que muitas vezes também quem esta numa esfera muito superior, ela ndo tem
conhecimento do que acontece na base de verdade porque as informagGes vdo sendo
multiplamente filtradas. Quando chega, chega completamente distorcida. E, as vezes,

as decisdes sdo completamente contrarias ao que deveria ser feito.

Auséncia de Gestao Participativa e Centralidade das Decisbes nos Altos Niveis
Hierarquicos. A centralizacdo das decisdes nos niveis hierarquicos superiores é um fator que
inibe a autonomia e afeta o reconhecimento. Brun e Dugas (2005) compreendem que as
decisbes tomadas por gerentes e membros das organizacdes geram impacto sobre 0s
trabalhadores e, que, em vista disso, sdo necessarias acdes que visem a corrigir 0s erros que
os profissionais sofreram devido as decisfes gerenciais tomadas. Diante disso, a instituicao
deve ser flexivel e oferecer a possibilidade de negociacdes e criticas das regras e normas dos
processos de trabalho.

Quando ndo se permite que os servidores se sintam participantes dos planejamentos
das tarefas e tenham liberdade para tomar decisdes sobre as atividades que desempenham,
perde-se a oportunidade de ouvir quem conhece o trabalho. Como as decisdes vém de cima
para baixo, o servidor ndo tem oportunidade de apresentar sugestdes e, quando participa de

uma reunido, sofre pressdo para aceitar o que é imposto pela instituicéo.
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As vezes, até te escuta, promovem espacos para poder se falar, mas a pressdo é tdo
grande que vocé se vé obrigado a falar aquilo que eles querem ouvir. Nao aquilo que
de fato vocé tem condicdes de dizer. ... E ai nunca se fala a verdade e o que tem que
ser dito. E muito ruim vocé viver num grande espetaculo diariamente. A gente quer
ser auténtico. VVocé ter espaco para ser auténtico e desenvolver seu trabalho, isso é

reconhecimento no trabalho também.

E muito ruim trabalhar no ambiente onde vocé nio pode expor sua opini&o, onde vocé
ndo é ouvido, onde a sua visdo ndo adianta nada. Entdo, muitas vezes, a pessoa tem
muito a oferecer, mas como ela ndo é ouvida, ndo tem desafio, ndo é dada importancia

para aquele individuo, tudo piora.

Distorcdo na Comunicacdo e Pouco Acesso aos Superiores Hierarquicos. As
praticas de reconhecimento sdo associadas as interacGes e as habilidades de comunicacao
interpessoal (ser ouvido, poder questionar, receber informacdes corretas, receber feedback)
por varios autores (Brun & Dugas, 2005; Barretto, 2018, Calegari Neto, 2018; Carmo, 2014;
Ferreira, 2008). Contudo, na instituicdo da pesquisa, 0s servidores trazem em seu discurso
que ndo tém oportunidade de falar sobre o trabalho, de ser ouvido e de dar sugestbes que
facilitariam o desenvolvimento do trabalho deles. Ha chefe que ndo sabe conversar, que
reclama dos servidores na frente de todos, o que influencia o aumento do mal-estar no
trabalho. “A gente sofre bastante com isso, com uma comunicagdo que ¢ ineficiente”. Em
concordancia com estudos anteriores, os bloqueios de comunicacdo entre servidores e
superiores impedem o surgimento do reconhecimento (Martins et al., 2017; Laval, 2011).

Os servidores gostariam de ter mais facilidade de comunicagdo direta com o0s
superiores hierarquicos. Todavia, percorrer o percurso entre o chefe imediato e a chefia

superior ndo € uma tarefa facil, porque ndo ha abertura para o servidor apresentar propostas
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ou projetos diretamente para a alta gestdo. Muitas vezes, 0s servidores tém sugestfes para
melhorar o trabalho na instituicdo, mas como ndo ha um meio de comunicagéo direta, alguns
projetos j& sdo barrados pelo chefe imediato. Dessa forma, o servidor fica dependendo da boa
vontade dos gestores para repassar as informaces para os superiores hierdrquicos. Essa
situacdo requer medidas que permitam a oportunidade do reconhecimento para todos os

servidores.

Eu ja fiz varias propostas e elas sempre esbarram na formalidade da estrutura
hierarquica. Entdo isso que se fala da hierarquizacdo, que ela pode engessar a
organizacao do trabalho, € isso que eu tenho vivenciado ultimamente. Essas propostas
nédo vao adiante. Eu enfrento esse desafio de propor trabalhos inovadores, mas esbarra

na hierarquizacao.

A maioria dos servidores ndo sabe quem é o subsecretario. Mal conversa com o chefe
superior e alto escaldo, entdo nem pensar. SO ficam sabendo, pelo diario oficial, que a
pessoa entrou ou saiu. ... Muitos servidores ficam sabendo que trocou de chefe depois
de duas ou trés semanas. Ele se sente preterido. Ele se sente como se ndo fizesse parte

do érgéo.

Em alguns momentos, ndo me sentia conhecida por falta de acesso a chefia superior.
Essa falta de acesso, essa falta de comunicacéo, quando chega um chefe novo e néo se

apresenta e ndo deixa a porta aberta para a gente ter acesso para falar, € muito ruim.

Muitas vezes, os problemas existem porque o gestor estd muito atolado com um
monte de coisa, ndo tem tempo e ndo faz gestdo de pessoas. N&o conversa com seus
servidores para entender o que estad passando na vida das pessoas, e as pessoas vao
levando. Ele ndo estd fazendo gestdo. Ele esta s6 produzindo resultado. Muitas vezes

estd no operacional e nunca muda a visao.



288

Saber a forma de conversar. J& vi casos de chefes dando bronca em subordinados na
frente de todo mundo e eu acho isso extremamente desagradavel. Totalmente
desnecessério. A gente pode chamar aqui, escolher um espa¢o mais reservado para
conversar. As pessoas gostam de pessoas educadas. As pessoas gostam de conversar

Ccom pessoas que saibam conversar.

A instituicdo deve divulgar os eventos para todos os servidores e nao forcar a
participacdo. A forma que alguns eventos sdo divulgados ndo alcanca completamente o0s
servidores, seja porque a comunica¢do nao foi clara ou porque ndo circulou adequadamente
para que o acesso fosse geral. Quanto a participacdo em eventos, 0s servidores consideram
que ela deva ser voluntaria e ndo impositiva. Os gestores também se queixam de que além da
obrigacdo de participar das reunibes de trabalho sdo convocados para 0s eventos

institucionais.

E preciso tentar verificar outras formas de valorizar e reconhecer o trabalhador, que
ndo seja vocé ir a um evento de modo obrigatorio. ... Vai acontecer uma festa, por
exemplo. Mas vocé ndo quer ir. E vocé escuta assim: vai, se sacrifica pela sua equipe.
... Entdo essa invasao do trabalho perto do privado e vocé fazer ainda o sorriso e achar
que esta tranquilo tem sido visto como ser um bom servidor. ... Essa forcacdo de
barra, as vezes, é bastante complicada e precisa ser vista como um entrave para 0
reconhecimento no trabalho. Vocé fica meio que refém. Sua subjetividade é

sequestrada por esse tipo de situacao.

Acho que a questdo de qualidade de vida ndo tem que ser impositiva. Se vocé cria
algo que melhore a qualidade de vida do servidor, vocé ndo deve pensar em obriga-lo
a participar disso. Deve partir do servidor. Se vocé esta proporcionando algo assim,

tem que deixar o servidor, no seu tempo, decidir se deve utilizar ou ndo. Sem forgar.
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Sem obrigar. Dar opcdo j& é muito bom do que ndo ter opgdo. Agora forcar uma

opcAo é pior ainda. E pior do que n&o ter.

A falta de comunicacdo prejudica a interacdo entre servidores e gestores,
contribuindo, como St-Onge et al. (2005) assinalam, para que 0s gestores pratiquem mais
controle e punicdo do que reconhecimento. Situacdo favorecida pelo vinculo de subordinacao
existente no servico publico, que permanece na contramdo do reconhecimento (Orejuela,
2014). Apesar da controvérsia, 0 modelo de gestdo que existe na instituicdo é aquele em que
alguém manda e os demais obedecem. O servidor fica subordinado tanto as normas e aos
protocolos da instituicdo, quanto ao controle e poder hierarquicos.

Sem ter poder para intervir no cenario de depreciacdes, sancdes, imposicdes e
ameacas de punicdo no exercicio da profissdo, o trabalhador sente-se impotente. O servidor
tolera as modificacbes por se sentir ameacado de responder a um processo administrativo
disciplinar (PAD) e por ter medo de retaliagdes, como ser remanejado do setor de modo
impositivo, receber uma pontuacdo baixa na avaliacdo de desempenho ou ser rejeitado pelos
superiores e pares, 0 que corrobora os relatos de Dejours (2012) a respeito do medo dos

trabalhadores.

Dependendo do chefe, vocé tem avaliacbes boas ou avalia¢fes ruins. A avaliacdo de
desempenho, na maioria das vezes, € correta, mas tem muita coisa que nhdo
corresponde a nossa realidade no dia a dia. ... Um exemplo de um servidor que
trabalhava maravilhosamente e trocou de chefia. A chefia ndo foi com a cara, fez

avaliacdo e botou a pontuacdo dele 1a embaixo.

Jé& vi colega ser destruido em uma avaliacdo porque ndo estava tendo entrega. Como é
que eu faco entregas se aqui ndo tem computador que funciona? O pessoal ndo tem

acesso a internet? Nao sou liberado para ir pra casa para usar meu computador de casa
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e fazer essa entrega. A avaliagdo tem muitos aspectos que precisam ser observados. A
avaliacdo feita de forma individual pode prejudicar o servidor, mas de forma coletiva,

VOCé tem mais pardmetro para considerar.

Os resultados desse tdpico ratificam os achados de Andrade (2011) que mostraram
que os servidores do poder judiciario ndo percebiam acesso facilitado as chefias superiores e
que esta distancia entre a alta gestdo e os trabalhadores restringia suas a¢ées no que tange a
participacao nas tomadas de decisdo. Situacdo semelhante foi estudada por Carmo (2014), em
que a opinido dos servidores ndo era considerada na maioria dos processos de tomada de
decisdo, gerando insatisfacdo e problemas de relacionamento. Na pesquisa de Brito (2021), os
bombeiros militares se sentiam desvalorizados quando ndo eram ouvidos ou respeitados em

suas opinides.

f) O Desafio do Reconhecimento no Teletrabalho.

O avanco das tecnologias de informacao permitiu o deslocamento do trabalho para o
contexto familiar, o que trouxe novos desafios para a pratica do reconhecimento. Os
profissionais do teletrabalho e do home-office sdo invisiveis e esquecidos por conta da
virtualidade e da distancia, fato que dificulta o reconhecimento no trabalho (Coneglian,
2020), ja que impossibilita, muitas vezes, o chefe acompanhar o processo de trabalho.
Orejuela (2014) comenta que a mediacdo tecnoldgica da internet impede a obtencdo do
reconhecimento, pois na medida em que os trabalhos sdo cada vez mais executados sem
exigir a presenca real do outro, o trabalhador fica sem uma testemunha que possa reconhecer

seu esforgo para cumprir o trabalho que Ihe € exigido.

Apesar de o teletrabalho ter vindo para mostrar que as pessoas conseguem produzir

tdo bem ou mais estando afastada do local de trabalho, a perda do contato é algo que é
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prejudicial na comunicacdo. Entdo é um momento muito diferente, muito Unico. Acho

que o trabalho remoto dificultou e dificulta o reconhecimento.

Nessa questdo de teletrabalho, foi muito respeitado a disponibilidade de cada um. No
inicio do teletrabalho, a gente trabalhou muito, muitas horas. No celular mesmo, no
WhatsApp, em video. A gente trabalhava muito e eu acho até que rendeu mais do que
ir 14 porque a gente ndo perdia tempo com transito. E esse clima dentro da unidade

sempre foi muito positivo.

A excessiva cobranca de metas também estd no trabalho remoto, que estd ocupando
um lugar permanente no servico publico. Sua estrutura é desenvolvida nos moldes de
exploracdo do trabalho por estabelecer metas que os servidores sdo obrigados a cumprir sob a
ameaca de voltar ao presencial, caso ndo dé conta de alcanca-las. Muitas vezes, é comum o
servidor trabalhar mais que o seu horario para cumprir as metas impostas. Nesse cenario, 0s
servidores relataram as dificuldades de serem vistos pelas outras pessoas por nao estarem
presentes na organiza¢do como antes e interagirem mediante a tecnologia, o que interfere no

reconhecimento que seria mais pelo resultado.

Estabeleceram-se metas minimas de entregas para os servidores em teletrabalho. E
ndo houve resisténcia nesse sentido. A medida que as pessoas estavam no conforto,
no aconchego, na seguranca do seu lar, elas se dispuseram. E antes disso, a gente
tinha dificuldade de estabelecer meta de atendimento, de produtividade por
servidores. Porque estavam aqui na hora deles, saiam na hora deles e ai quem atendia
100 ganhava o mesmo de quem atendia 10 ou 2. E com o teletrabalho, meio que as
pessoas sentiram uma responsabilidade de dar um retorno, uma devolutiva, justamente
por ter essa oportunidade de algo diferente. E como valorizaram isso, atenderam bem

as expectativas. Eu diria, até por vezes, sobrecarregando.
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O reconhecimento utilizado para a exploracdo do trabalho é percebido pela cobranga
de entrega de mais resultados durante o trabalho remoto. “Quem entregou mais, quem
entregou menos. VVocé percebe quem trabalhou mais, quem trabalhou menos, porque néo tem
outra forma de medir”. Os servidores concordam que a pessoa que estd em teletrabalho é
mais demandada: “No teletrabalho, a gente trabalha mais que o presencial. Tem as urgéncias,
a gente que fica até altas horas”. Ou ainda: “No remoto, a execucdo nao perdeu nada, fez foi
melhorar porque no teletrabalho a gente ndo tem horéario. N&o sabe quando que o horario vai
acabar”. “Quando eu ficava em casa, as vezes, o pessoal me demandava as 8 da noite, 9 da

noite, fora do meu horario. Eu acho que deveria ter um critério. Definir logo a maneira de

condugao”.

Apesar dos empecilhos para o reconhecimento, o teletrabalho é desejado pela
flexibilidade de horario. Quando bem regulamentado e aplicado ao servico publico, ele €
considerado uma forma de valorizar o servidor, além de promover bem-estar e motivacéao.
Ressalta-se, no entanto, que essa modalidade de trabalho ndo € a preferida de todos os

servidores, pois uma parte ainda escolhe a convivéncia com os colegas no local de trabalho.

Considerac0es Finais

Com essa pesquisa, pretendeu-se analisar a pratica de reconhecimento no contexto
organizacional de um érgdo publico do Distrito Federal e suas repercussdes, na percepcao
dos trabalhadores, sobre a qualidade de vida no trabalho. Almejou-se ainda descobrir o0 que
estd por trds da queixa da falta de reconhecimento que emerge no servico publico.
Buscou-se discutir questdes complexas e sensiveis que rodeiam esse tema, verificando-se que
ainda ha muito a ser explicitado e compreendido sobre o reconhecimento no contexto de
trabalho.

Os resultados permitem afirmar que o modo como o trabalho esta organizado no

servigo publico investigado e os aspectos que o compdem impactam diretamente no
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reconhecimento dos servidores. Com base nas percepg¢des dos servidores sobre a influéncia
do reconhecimento no exercicio de suas atividades laborais, pode-se reiterar que o
reconhecimento tem impacto na produtividade, no bem-estar e na qualidade de vida no
trabalho dos servidores. Os resultados revelaram que a pratica do reconhecimento, no servigo
publico estudado, ainda esta distante da pratica que promove bem-estar e qualidade de vida
no trabalho.

Muitas a¢des dos servidores sdo voluntarias, sejam elas parte de sua atribuicdo ou
ndo, e o reconhecimento estimula esse envolvimento. Na visdo dos participantes, a
produtividade almejada pela instituicdo depende da participacdo, da colaboracdo, da
cooperacgédo e da vontade do servidor de contribuir para a instituicdo e para a sociedade. O
reconhecimento transcende o fazer por obrigacdo, sendo o referencial para ser reconhecido o
voluntariar-se a “fazer a mais”. Assim, quando o servidor faz o trabalho bésico, que é sua
obrigacdo, ele faz pelo salario; todavia, quando se voluntaria a fazer a mais é para obter
reconhecimento. Contudo, o trabalho voluntario depende do “sentir-se reconhecido” e da
vontade do servidor. Quando ele se sente reconhecido, oferece algo mais, realizando um
servico de exceléncia; caso contrario, cumpre apenas a obrigacdo. Nesse sentido, defende-se
a tese de que a adesdo dos servidores aos propésitos organizacionais de produtividade
depende do reconhecimento, mas o sentir-se reconhecido é o determinante para que esse
objetivo tenha éxito.

Observou-se que o0 construto “reconhecimento no trabalho” articula multiplas
dimensdes, aspectos e niveis. Como o trabalho é exercido em diversos contextos e por
individuos que trabalham de modo diferente, torna-se uma tarefa complexa conceituar o
reconhecimento no trabalho. No contexto do servico publico, a nogédo de reconhecimento nao
se reduz a perspectiva de fortalecimento da identidade, da promocdo de saide e de

autorrealizacdo profissional, mas abarca as dimensdes econémicas e materiais que s&o



294

solicitadas pelos trabalhadores. Dessa forma, a compreensdo do que seja reconhecimento
facilita a assimilagdo de sua importancia para os servidores.

A representacdo do reconhecimento relaciona-se ao modo de ser, fazer e sentir dos
servidores. O reconhecimento no trabalho é representado, sobretudo, por meio da percepgao
do sentir-se reconhecido, que abrange as concepg¢des do que seja ser reconhecido pelo outro e
simultaneamente perceber essa retribuicdo como resultante do seu saber-fazer. Presenciar o
contentamento do outro pelo servigo prestado faz com que o servidor compreenda que 0 seu
trabalho é util e significativo, 0 que permite que se sinta reconhecido devido a qualidade e a
eficiéncia de sua atuacdo e do dever cumprido, preservando a salde mental. Para o servidor
perceber o sentido do seu trabalho e sentir-se reconhecido, é importante conhecer a finalidade
do seu fazer e para quem suas a¢Oes se direcionam.

A definicdo de reconhecimento engloba varios aspectos, podendo-se dizer que, no
servigo publico, o reconhecimento é o ato de identificar o valor, a importancia e a utilidade
do trabalho prestado pelo servidor & instituicio e, consequentemente, & sociedade. E enaltecer
o servidor pelas habilidades, competéncias, potencialidades e trabalho bem-feito. E
considerar o servidor como ser humano e conceder condi¢fes adequadas de trabalho, de
oportunidades de crescimento profissional e de um ambiente de trabalho saudavel e promotor
de bem-estar.

Tendo em vista os multiplos aspectos que perpassam a dinadmica do reconhecimento,
reconhecer € um ato desafiador, visto que as reacdes em relacdo a ele podem ser
imprevisiveis e dificeis de serem detectadas. Ao averiguar se os servidores se sentiam
contemplados pelas formas de reconhecimento existentes no contexto de trabalho,
observou-se que ter o trabalho valorizado ndo é suficiente para sentir-se reconhecido.
Constatou-se que, no caso estudado, muitos trabalhadores ndo sdo reconhecidos na devida

proporcdo de seus méritos, de seus atributos, de sua competéncia, de suas necessidades e
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desejos. Evidenciou-se que sentir-se reconhecido depende de critérios como merecimento,
legitimidade, justica e utilidade.

O interesse de ser reconhecido se deve aos beneficios que essa pratica concede. Para
o0s servidores, o reconhecimento é compreendido como um meio para se alcangar 0 sucesso
na carreira profissional, preservar a salide mental, obter bem-estar e ter a sensacdo de
pertencimento a organizacdo. N&o obstante os servidores muito reconhecidos se sentem
sobrecarregados e presos aos interesses institucionais, sem aproveitar, muitas vezes, as
vantagens proporcionadas pelo reconhecimento, fato que denominam de puni¢cdo por
competéncia. Quando o reconhecimento é destinado ao trabalho feito e ndo ao servidor que o
executou, dirigentes/gestores se apropriam do trabalho e do reconhecimento do servidor. O
reconhecimento, mesmo sendo compartilhado na instituicdo, pertence ao profissional, que
tem a posse e o dominio do saber-fazer e que, por conseguinte, merece o0 mérito.

O servidor deseja ser reconhecimento pelo trabalho e como ser humano. N&o ser
reconhecido como ser humano é ser valorizado apenas pelos préstimos que se tem para a
instituicdo, sem consideracdo pelas necessidades do trabalhador. Manter boas relagdes
interpessoais propicia a obtencdo do reconhecimento, que, as vezes, vem pela boa
interacdo, independentemente do fazer. Em contrapartida, as relagdes conflituosas sdo um
empecilho para as préaticas de valorizacao dos servidores.

Os efeitos negativos do ndo reconhecimento no trabalho também sdo diversos: afeta o
rendimento dos servidores, acarreta queda na produtividade, desestimula o servidor a investir
no aperfeicoamento profissional, interfere nas relagdes interpessoais, propicia o afastamento
do trabalho, produz sentimentos negativos e desestabiliza a saide mental. Para lidar com o
nédo reconhecimento, os servidores utilizam estratégias de mediacao.

Essa tese teve o intuito de contribuir para a literatura cientifica por realizar reflexdes e

analises sobre as diversas faces do reconhecimento no trabalho. Em termos praticos, essa
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tese avanca na literatura existente, por revelar fatores que estdo subjacentes as queixas dos
servidores da falta de reconhecimento. Contribui, de modo especial, para a EAA-QVT,
fornecendo interpretacGes aprofundadas das experiéncias e de representagfes construidas
por servidores sobre reconhecimento em um contexto organizacional especifico. Além
disso, os resultados alcangados por esse estudo veiculam potenciais implicacGes praticas
para gestores e organizagdes ao contribuir com as seguintes evidéncias abaixo.
1) Destaca a complexidade de sentir-se reconhecido e de ser reconhecido pelo
outro.
2) Ressalta a percepc¢do de que ndo compensa ser muito reconhecido (sobrecarga e
ndo consequir sair do setor).
3) Nomeia os processos de difuséo, desvio e desapropriacdo do reconhecimento.
4) ldentifica os tipos de beneficios do reconhecimento.
5) Evidencia os efeitos nocivos da falta de reconhecimento.
6) Descreve a influéncia do reconhecimento na mudanca de lotacéo.
7) Analisa a percepcdo de injustica no reconhecimento institucional.
8) Discorre sobre os fatores organizacionais que favorecem ou desfavorecem o
reconhecimento.

9) Elabora um conceito de reconhecimento no trabalho no servigo puablico.

Por se tratar de um estudo de caso, de natureza qualitativa, vieses podem ocorrer pela
interpretacdo da pesquisadora. Destaca-se que o aspecto abrangente da pesquisa, em que se
procurou oferecer uma visdo panoramica do contexto de trabalho, € uma limitacdo do estudo.
Observa-se ainda que os dados coletados refletem somente as representacfes dos servidores
entrevistados de uma instituicdo publica e que falta base estatistica para generalizacdo dos

resultados do estudo. Outra limitacdo é ndo apresentar a frequéncia em que os fatos descritos
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ocorrem nas situacdes de trabalho. Também n&o se levou em conta se o reconhecimento é
diferente de acordo com o0 género, a raca e o tempo de trabalho (servidores antigos e novos).
A questdo de que cada categoria profissional tem suas formas peculiares de reconhecimento
também limita a generalizacdo das praticas de reconhecimento.

Pelo aprofundamento do assunto, essa pesquisa representa uma oportunidade de se
expandir conhecimento acerca da tematica proposta e de trazer a tona questfes pertinentes
para novas investigacfes académicas. Dessa forma, uma constatacdo dessa pesquisa é que 0
reconhecimento é mais que uma necessidade de aprovacdo social, de status, de prestigio, de
consideracéo e de apreciagdo. O reconhecimento representa uma garantia de se ter trabalho e
um atestado de um trabalho bem-feito, que proporciona a oportunidade de se manter
trabalhando ou de alcangar condicdes de trabalho mais satisfatorias. E a confirmacéo de que o
sujeito é capaz de ter um desempenho diferencial e poder ter a possibilidade de que seu
trabalho seja remunerado de modo mais justo.

O reconhecimento relaciona-se aos elementos que compdem o contexto de trabalho,
sendo um componente central para a qualidade de vida no trabalho. As organizagdes devem
adotar formas flexiveis e diversificadas de reconhecimento e agbes concretas, como a
implementacdo de uma politica de reconhecimento especifica para os servidores. Essa
politica também deve ser construida coletivamente com os trabalhadores e comunicada a
todos 0s membros da organizacdo, destacando e incentivando as praticas existentes. O
programa de reconhecimento deve ser avaliado regularmente para assegurar a aplicacéo e a
contribuicdo para o estabelecimento de um ambiente de trabalho estimulante, prevenindo os
impactos negativos do néo reconhecimento.

Esse estudo buscou explorar a compreensdo sobre o reconhecimento no contexto de
trabalho de servidores publicos. Espera-se que essa pesquisa possa trazer varias contribuicoes

significativas para o reconhecimento do trabalhador e para a literatura académica, em
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especial, a EAA-QVT. Esse tema € articulado a varias areas de conhecimento, o que facilita a
abertura de novos caminhos de investigacdo sobre as praticas de reconhecimento e seus
efeitos. Em razdo disso, é preciso avancar no seu aprofundamento e explora-lo associado a

outros temas como lideranca, género e suicidio, por exemplo.
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