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RESUMO

O aumento significativo de transtornos mentais e comportamentais, assim como o
namero de mortes por suicidio tem trazido para pauta das Organizag¢des o tema da
saude mental. Nesse contexto, o presente estudo investiga a relagado do trabalho
com a saude mental, especialmente no que se refere ao ambiente militar e ao papel
dos Titulares de Organizagdes Militares da Marinha do Brasil nesse processo.
Fundamento em contribuigdes da psicologia organizacional e do trabalho para o
exercicio da liderangca, assim como pela compreensdao de riscos psicossociais
relacionados ao trabalho, alicercados em modelos de estresse ocupacional e
psicodindmica do trabalho, o estudo aborda conceitos como lideranga, cultura
organizacional e modelos de gestdo. A partir de uma pesquisa bibliografica e
documental, sdo analisados os estigmas associados aos transtornos mentais nesse
espacgo ocupacional e examinados 0s estressores psicossociais inerentes a carreira
militar para, por fim, identificar possiveis praticas que contribuam para o exercicio da
liderangca em favor de uma cultura organizacional sensivel a questdo da saude

mental.

Palavras-chave: Lideranca. Saude Mental. Ambiente Militar.



ABSTRACT

The significant increase in mental and behavioral disorders, as well as the number of
deaths by suicide, has brought the issue of mental health to the agenda of
Organizations. In this context, the present study investigates the relationship
between work and mental health, especially with regard to the military environment
and the role of the Holders of Military Organizations of the Brazilian Navy in this
process. Based on contributions from organizational and work psychology to the
exercise of leadership, as well as the understanding of psychosocial risks related to
work, based on models of occupational stress and psychodynamics of work, the
study addresses concepts such as leadership, organizational culture and
management models . Based on bibliographical and documentary research, the
stigmas associated with mental disorders in this occupational space are analyzed
and the psychosocial stressors inherent to a military career are examined to, finally,
identify possible practices that contribute to the exercise of leadership in favor of an

organizational culture sensitive to the issue of mental health.

Key words: Leadership. Mental Health. Military Environment.
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1. INTRODUCAO

A saude mental tem sido pauta de diversas agendas estratégicas em todo o
mundo em fungdo da evidéncia de dados epidemioldgicos relativos ao aumento dos
indices de transtornos mentais na sociedade. De acordo com o World Mental Health
Report (WHO, 2022a), uma em cada oito pessoas no mundo vive com um transtorno
mental. A partir de 2020 foi registrado um aumento de 26% na incidéncia de
transtornos de ansiedade e 28% nos transtornos depressivos. Acresce-se a isso 0s
agravos do sofrimento psiquico, que culminam com casos de ideagdo e morte por
suicidio. Sobre esse aspecto, cabe destacar que o suicidio foi a causa da morte de
703.000 pessoas no mundo em 2019. Nao obstante o sofrimento psiquico
vivenciado por cada um desses individuos, toda a sociedade também sofre os
efeitos colaterais dos custos com saude e dos custos indiretos resultantes das
perdas de produtividade. (WHO, 2022a).

Observa-se que, na Marinha do Brasil (MB), os transtornos mentais e
comportamentais foram fator motivador de 19% dos afastamentos temporarios de
militares do trabalho (Licenga para Tratamento de Saude Propria - LTSP) e 23% das
restricdes em suas atividades no periodo de abril a setembro de 2023 (Brasil, 2024a)

Diante dos dados observados, ha que se pensar na relagdo da saude ou
adoecimento mental com o trabalho. Ao longo dos anos, muitos projetos sao
organizados nas periferias de nossas vidas em fungdo do trabalho que, na
sociedade capitalista, apresenta demandas cada vez mais exigentes: precisamos
fazer muito, com pouco recurso e em pouco tempo. O trabalho passa a preencher a
maior parte do dia, configurando-se como referéncia existencial para o sujeito. Os
relacionamentos intra e interpessoais passam a se realizar no ambiente laboral e a
qualidade dessas relagdes pode impactar significativamente a saude mental.

Seguindo essa andlise, ha que se considerar que a centralidade que o
trabalho ocupa na vida, associado as exigéncias da sociedade moderna, imputam
aos espagos organizacionais desafios relacionados a promog¢éo da saude mental.

Muitas agdes ja vém sendo desenvolvidas no ambito organizacional para
fomentar a promogéo do cuidado e da qualidade de vida com foco na saude mental,
mas coloca-se ainda como um campo de estudo o papel do lider nessa equagao,

especialmente no que se refere a desestigmatizagdo do sofrimento psiquico e dos



transtornos mentais e comportamentais, para legitimar praticas que promovam uma
cultura organizacional favoravel a saude mental.

A despeito do amplo dialogo ja estabelecido na MB sobre o tema e das
diferentes iniciativas ja desenvolvidas nos setores de saude e assisténcia social, os
indices de transtornos mentais continuam aumentando e, especialmente no
ambiente militar, o desafio de transpor o estigma associado a doenga mental € ainda
maior, uma vez que a cultura organizacional sustenta a crengca de que a higidez
fisica e mental sdo basilares para o exercicio da profissao.

Corroborando a relevancia do tema no ambito das Forgcas Armadas, em
janeiro de 2024, foi publicada a Portaria n® 131, que dispde sobre a criagdo de um
Programa de Prevencdo e Vigilancia em Saude Mental das Forgas Armadas, no
ambito do Ministério da Defesa, estabelecendo diretrizes para as Forgas Singulares
com objetivo de promover intervengdes que contribuam para o aumento da
informacao e da percepg¢ao dos transtornos mentais e comportamentais em militares
da ativa (Brasil, 2024b).

Sob essa perspectiva, as analises preliminares apontam para a necessidade
de um estudo mais apurado no ambito da gestdo dos recursos humanos em
Organizagdes Militares (OM) da MB, especialmente no que se refere ao papel do
lider, aqui considerado como o Titular de OM, para a promog¢ao da saude mental de
suas tripulagdes e, consequentemente, para a prontiddo da For¢ca Naval.

Assim, no presente estudo pretende-se relacionar o papel do lider com a
promog¢ao da saude mental, caracterizando estratégias que possam contribuir com a
gestao dos recursos humanos nas OM da MB.

Com o proposito de delimitar o objeto de estudo, neste trabalho serao
consideradas, para analise do papel do lider, as acdes dos Titulares de OM em
situagao de paz.

O referencial tedrico adotado tem por base conceitos estabelecidos pela
psicologia, tanto no ambito da saude mental e atencdo psicossocial, quanto da
psicodinamica do trabalho, que nos permitem compreender os aspectos
psicossociais que permeiam os processos de trabalho e podem influenciar a saude
mental, complementando a pesquisa com fundamentos conceituais de psicologia
organizacional que possibilitam a compreensdo da ciéncia aplicada aos ambientes
de trabalho.

Acresce-se a isso, referenciais da antropologia de Castro (2021) e das
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analises sobre saude mental e suicidio de Gomes (2014) e Vasconcelos (2022), que
possibilitam compreender as especificidades do ambiente militar que podem atuar
como fatores de risco ou protegcdo para a saude mental. Seguindo essa
fundamentagéo tedrica, o estudo intenciona analisar dados epidemiologicos relativos
a saude mental e evidéncias de boas praticas em diretrizes do Ministério da Defesa
(Brasil, 2024b) e Organizagao Mundial da Saude (WHO, 2022a; WHO, 2022b).

Assim, analisando os dados e relacionando-os com a fundamentacgao teédrica
descrita, compreende-se que sera possivel verificar a hipétese central deste estudo,
qual seja, a afirmagao de que as agdes dos Titulares de OM podem atuar como
fatores de risco e/ou protecao da saude mental de suas tripulacdes.

Seguindo uma trilha de analise para possibilitar a compreensao do papel dos
Titulares de OM na promocao da saude mental de suas tripulagdes, o estudo sera
constituido por 3 capitulos. No primeiro capitulo sera apresentada uma analise de
dados sobre saude mental em interface com as caracteristicas da sociedade
contemporanea, de modo a possibilitar uma compreensédo sobre o significado do
trabalho e sua associagdo com dados epidemioldgicos de transtornos mentais. No
segundo capitulo, serdo trazidas para discussdo as contribuicbes da psicologia
organizacional e do trabalho para o exercicio da lideranga, transitando pela
compreensao de riscos psicossociais relacionados ao trabalho, fundamentados em
modelos de estresse ocupacional e psicodinamica do trabalho, assim como
analisando conceitos como lideranga, cultura organizacional e modelos de gestao.
Ainda nesse capitulo serdo apresentadas evidéncias de boas praticas desenvolvidas
em organizagbes especializadas para a promog¢ao da saude mental. Por fim, no
terceiro capitulo tem-se por objetivo descortinar as especificidades do ambiente
militar que podem atuar como fatores de risco e de protecdo psicossociais para a
saude mental, percorrendo os estigmas associados aos transtornos mentais nesse
espaco ocupacional, examinando os estressores psicossociais inerentes a carreira
militar, assim como os principais fatores de satisfacédo e insatisfagcdo com o trabalho
identificados em pesquisas institucionais.

Sob essa perspectiva de analise, a conclusdo do trabalho apresenta uma
articulagdo da fundamentagdo tedrica com a hipbétese central do estudo,
identificando algumas estratégias que podem contribuir para que, a partir do
exercicio da lideranga, seja promovida uma cultura organizacional favoravel a

promoc¢ao da saude mental das tripulacbes e que, consequentemente, potencialize
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os resultados organizacionais.

O estudo em lide sera realizado a partir de uma pesquisa bibliografica e
documental, identificando referéncias e analisando os documentos sobre o tema.
Quanto a natureza do método empregado, destaca-se a analise qualitativa dos
dados, com fins descritivos, uma vez que buscara caracterizar o papel do lider na
promog¢ao da saude mental no ambiente organizacional.

Por fim, quanto a utilizacdo dos resultados, pretende-se conduzir uma
pesquisa de natureza tedrica, uma vez que intenciona identificar possiveis praticas
que contribuam para o exercicio da lideranca em favor de uma cultura
organizacional sensivel a questdo da saude mental.

Assim, entende-se que as conclusdes iniciais desta pesquisa podem ser
basilares para inspirar novos estudos mais detalhados, tanto para mensurar a
efetividade das estratégias aqui investigadas quanto para expandir e adapta-las para

aplicacao do poder naval em situacao de conflito.

2. A SAUDE MENTAL E O TRABALHO NA SOCIEDADE CONTEMPORANEA

O ritmo acelerado da globalizacdo, o desenvolvimento de novas tecnologias e
o0 modelo de produgao capitalista tem dado novos contornos aos ambientes de
trabalho. Considerando que cerca de um terco dos nossos dias € dedicado ao
trabalho, € possivel afirmar que este é um determinante social da saude mental e,
compreender esses nhovos contornos da sociedade contemporanea se faz
necessario para que possamos identificar fatores de risco e de protegcéo psicossocial
relacionados ao trabalho.

No entanto, para que isso seja possivel, entende-se que é relevante
descortinar os significados do trabalho e da saude mental que atravessam o
imaginario coletivo e moldam as percepg¢des e comportamentos nas organizagoes
de trabalho, relacionando essa construgcdo socio histérica com dados
epidemiologicos da saude mental em nossa sociedade, como sera abordado nas

secoOes deste capitulo.
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2.1 Os significados do trabalho e da saude mental

Saude e qualidade de vida sao pautas frequentes nas grandes organizacoes
ha algum tempo. As empresas exibem com orgulho seus programas de qualidade de
vida como um portfélio que as legitimam como bons lugares para se trabalhar. Afinal,
trabalho e satisfacdo sdo conceitos que, na sociedade capitalista, precisam
caminhar juntos para o alcance de produtividade. A despeito dessa afirmacéo,
muitas pessoas nao conseguem associar suas atividades Ilaborativas com
experiéncias prazerosas. Isso porque, em fungdo da cultura e das experiéncias
subjetivas, ao trabalho sao atribuidos multiplos significados, que guardam entre si
ambiguos e contraditorios sentidos.

Tal incongruéncia tem suas raizes na concepcao do trabalho engendrada pelo
capitalismo, que o imputa como central na vida das pessoas e caminho necessario
para o alcance do sucesso econdmico mas, ao mesmo tempo, as coloca em contato
com a realidade lugubre das fabricas. A partir dai, muitas concepgdes sobre o
trabalho emergiram e coexistem até hoje, em fungao da diversidade de condigbes de
trabalho na realidade em que vivemos. No entanto, ndo cabe aqui descrever e
analisar profundamente esse processo histérico, ja vislumbrado em outras
producdes cientificas, mas pontuar que, apesar dos diferentes significados
atribuidos ao trabalho, € senso comum entre os estudiosos do tema que este ocupa
um lugar privilegiado na vida de todas as pessoas. Seja remunerada ou nao, a
atividade laborativa consome grande parte de nossos dias. Nesse sentido ha que se
compreender o impacto dessa atividade na saude e qualidade de vida, justificando o
investimento cientifico nessa area, para que os profissionais de recursos humanos
estejam atentos a coexisténcia das diferentes concepg¢des do trabalho em cada
ambiente em que propdem intervengdes (Zanelli, Borges-Andrade & Bastos, 2014).

Na sociedade em que vivemos, observa-se que as exigéncias afetas ao
trabalho crescem em medidas inversamente proporcionais ao tempo disponivel
dedicado a outros espacgos da vida pessoal. Como sugerem Zanelli e Silva e Soares
(2010):

Quando as demandas da vida pessoal e no trabalho sdo construidas e
mantidas como antagénicas, a tendéncia majoritaria é a de que as pessoas

optem pela restricido de suas necessidades e expectativas no ambito de
suas vidas pessoais. O resultado disso é dedicar menos tempo e energia a
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familia, aos amigos, a comunidade e a si mesmo (Zanelli e Silva e Soares,
2010, p.35).

Ainda no tocante as exigéncias afetas ao trabalho, cabe destacar o que
Spector (2012) nomeou de "conflito trabalho-familia", quando as demandas do
ambiente de trabalho e de casa s&o incompativeis, sinalizando que fatores
individuais, sociais e ambientais podem influenciar a maneira como cada individuo
vivencia a experiéncia desse conflito, com maior ou menor nivel de sofrimento
emocional. Pesquisas apontam que aqueles individuos que relatam maior nivel de
conflito trabalho-familia apresentam baixos indices de satisfagdo no trabalho. Além
disso, tal conflito se relaciona diretamente com o estresse ocupacional e tendéncias
a ansiedade (Spector, 2012, p.315).

Sobre esse aspecto, € digno de nota que a globalizagcdo, modernas
tecnologias e mudangas sociodemograficas tém dado novos contornos as relagdes
de trabalho, acelerando o ritmo de produc¢éo e colocando em segundo plano outras
esferas da vida para que possamos dar conta das demandas inerentes ao trabalho.
Em uma vida cada vez mais estimulante e rapida, muitas pessoas negligenciam
aspectos necessarios a manutencao da saude.

Como se nao bastasse, a pandemia da COVID-19 acelerou vertiginosamente
esse processo, elevando os indices de adoecimento mental da sociedade a niveis
alarmantes.

Por conta disso, muitos estudos apontam a relacdo do trabalho com a
qualidade de vida, legitimando praticas gerenciais que possam prevenir o estresse
ocupacional, impulsionar a satisfacdo no trabalho e, consequentemente, a
produtividade. Mas, excepcionalmente apds a pandemia da COVID-19, as pesquisas
langcaram luz a uma area até entdo pouco debatida no ambito organizacional, a
saber, a saude mental.

Nesse sentido, pode-se considerar que as experiéncias e relagdes
estabelecidas no ambito do trabalho sdo determinantes sociais da saude mental. A
cultura organizacional e as condi¢gdes de trabalho estabelecidas, sejam elas fisicas
ou relacionais, podem se configurar como fatores de risco ou de protegcdo para a
saude mental.

Acresce-se a isso o fato de que o estigma que contorna a saude mental

permanece comprometendo as iniciativas organizacionais. A relagdo da sociedade
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com a loucura que se estabeleceu desde os primoérdios da humanidade instaurou a
exclusdo como forma de lidar com as pessoas em sofrimento mental. Essa heranca
historica engessa, ainda hoje, muitas tentativas de construgdo de um novo lugar
social para pessoas com transtornos mentais e comportamentais.

O modelo assistencial asilar que sustentou, por muito anos, o paradigma
psiquiatrico de estigmatizacdo e segregagcdo, ainda paira no imaginario social
quando se fala de saude mental. Ja caminhamos muito em direcdo a esse novo
lugar social, mas ainda associamos a saude mental a auséncia de um transtorno
mental ou, nessa perspectiva, a um estado mental sadio, o dito normal pelo senso
comum. Seguindo esse raciocinio, uma pessoa em sofrimento mental ocuparia o
lugar da loucura, da alienagdo mental, sustentando o dualismo que segrega o que €
normal do que € anormal e estimula o preconceito e a discriminagdo (Amarante,
2013).

A despeito das novas formas de olhar e cuidar da saude mental que vém se
instaurando na sociedade moderna, o resquicio da forma como compreendiamos e
tratavamos a loucura antigamente, ainda impregna o imaginario social, associando
aos transtornos mentais esteredtipos de fragilidade, fraqueza e incapacidade de lidar
com dificuldades do dia a dia. Assim, frequentemente, sdo propagadas atitudes de
estigmatizacao e descriminacgao.

De modo a incitar um processo de ressignificacdo do sofrimento psiquico,
tomamos como referéncia a definicdo de saude apresentada pela OMS, que a
compreende como um estado de completo bem-estar fisico, mental e social, e ndo
apenas a auséncia de uma enfermidade (WHO, 2022a).

Sob esse olhar, a saude mental ndo pode ser entendida como um estado
definitivo, determinado pela existéncia ou ndo de um transtorno mental. Ao contrario,
a saude mental é fluida, um estado de bem-estar que vai transitar num continuum,
em respostas as mudangas e estressores presentes no dia a dia. Sob essa
perspectiva, é correto afirmar que saude e bem-estar sao resultantes de uma
complexa interagdo entre fatores individuais, sociais e vulnerabilidades estruturais,
que podem se combinar e proteger ou prejudicar esse estado, conduzindo o
individuo nesse continuum de bem-estar ou maior fragilidade e sofrimento emocional
(WHO, 2022a).

Nesse sentido, as condi¢des de saude mental resultam de uma complexa

interagdo entre a vulnerabilidade individual e os determinantes sociais e, como
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afirma Amarante (2013), "qualquer espécie de categorizacdo € acompanhada do
risco de um reducionismo e de um achatamento das possibilidades da existéncia
humana e social" (Amarante, 2013, p.18).

Por fim, em uma Uultima analise desse percurso sdécio-historico e seus
impactos nas vivéncias contemporaneas, cabe ainda destacar a relacdo do viés
terapéutico do trabalho com a saude mental. Ha séculos atras, nas chamadas
"col6nias de alienados", o trabalho era visto como um recurso para recuperagao das
pessoas em sofrimento psiquico (Amarante, 2013, p.34).

Como descreve Amarante (2013), naquela época era considerado que o
trabalho terapéutico "estimulava a vontade e a energia e consolidava a resisténcia
cerebral". Mas, de fato, nao foi assim que se constituiram as colénias terapéuticas
até meados do século XX, que ainda reproduziam praticas do paradigma asilar.

No entanto, se tomarmos essa concepg¢ao do trabalho terapéutico em
analogia com constructos contemporaneos, podemos considerar que o trabalho,
enquanto formador de identidade, se configurado em condigcbes consonantes com
mecanismos de apoio social que atuam como fatores de protegdo da saude mental,
carrega em si o potencial de proporcionar motivagao, satisfagao, resiliéncia e pode
contribuir para a prevencdo e o tratamento de transtornos mentais e

comportamentais.

2.2 Epidemiologia dos Transtornos Mentais

Partindo das referéncias antes relacionadas sobre os significados do trabalho
e da saude mental, seguimos para a analise de dados epidemiolégicos que
sustentam a relevancia desse tema no &mbito da gestdo de recursos humanos e
lideranga organizacional.

De acordo com a OMS (WHO, 2022a), a prevaléncia de transtornos mentais
como ansiedade e depressao aumentou mais de 25% no primeiro ano da pandemia.
Acresce-se a isso a fragilidade dos nossos sistemas de saude para prover os
cuidados necessarios a essas pessoas € 0 estigma relacionado ao adoecimento
mental, fazendo com que essas pessoas sofram em siléncio, ocasionando agravos

relevantes em sua condi¢gdo, podendo levar ao suicidio. No mundo, o suicidio &
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responsavel por mais de uma em cada 100 mortes e estima-se que, para cada morte
por suicidio, ha mais de 20 tentativas de suicidio (WHO, 2022a).

No Brasil, registrou-se um aumento de 43% no numero anual de mortes por
suicidio de 2010 para 2019. Considerando que os transtornos mentais sdo fatores
de risco para o suicidio e a prevaléncia destes vem aumentando, pode-se projetar,
também, um acréscimo nas mortes por suicidio nos proximos anos, posicionando a
saude mental como uma questao de saude publica (Brasil, 2021b).

Ainda sobre o suicidio, cabe acrescentar que os militares sdo considerados
uma categoria de risco para o suicidio, uma vez que estdo expostos a riscos e
estressores ocupacionais, além de possuirem acesso facilitado a meios letais como
armamentos (Vasconcelos, 2022).

De acordo com dados do Censo de Saude Mental, realizado em 2023, em
uma parceria da Diretoria de Assisténcia Social com a Diretoria de Saude da
Marinha, 1.334 militares da ativa relataram ideacdo suicida, o que corresponde a
5,63% da amostra’.

No entanto, ainda s&o escassos dados epidemioldgicos e produgao cientifica
mais detalhados sobre o tema, seja pela complexidade desse recorte populacional
ou mesmo pelas restricdes institucionais para divulgacdo dessas informacgdes.
(Gomes, Belém & Teles, 2014)

Assim, apesar dos dados apresentados serem alarmantes, acredita-se que os
numeros possam ser ainda mais expressivos por conta da subnotificacdo. Sabe-se
que muitas pessoas que vivem com condicdes de saude mental ndo buscam
tratamento por receio de discriminagcao e exclusao. No que se refere ao suicidio, os
casos hem sempre sao registrados como a causa da morte nos atestados de 6bito,
impactando também as estatisticas de mortalidade.

Pesquisadores estimam que 15% dos adultos em idade ativa vao desenvolver
um transtorno mental em algum momento da vida e que muitos desses individuos
estardo em idade produtiva quando isso ocorrer (WHO, 2022b).

Assim, como consequéncia do aumento na prevaléncia de transtornos
mentais, os custos envolvidos com os cuidados de saude e perda de produtividade

trazem essa pauta para as agendas estratégicas das organizagbes. Em 2010, os

' Dado extraido do Relatério da Pesquisa de Salude Mental (em elaboragdo). A pesquisa foi aplicada
no periodo de 03 de maio a 14 de junho de 2023, a uma amostra de 23.709 respondentes,
correspondendo a aproximadamente 30% do efetivo da MB a época.
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transtornos mentais custaram a economia mundial cerca de US$ 2,5 trilhdes,
incluindo nessa conta os custos diretos com assisténcia de saude (US$ 0,8 trilhdo) e
custos indiretos que consideram a perda de produtividade econdémica (US$ 1,7
trilhdo). Nota-se que 68% dos custos estdo relacionados com a incapacidade
produtiva e apenas 32% com a assisténcia a saude, denotando a intrinseca relagao
da saude mental com o trabalho. Especialistas estimam, ainda, que esse custo total
pode chegar a US$ 6 trilhdes até 2030 (WHO, 2022a, p.50).

Para melhor compreender os prejuizos associados as condigcdes de saude
mental, vale lembrar que o bem-estar fisico, mental e social € substancial para que
um individuo mobilize seus recursos em prol de uma atividade laborativa. Assim,
pessoas em sofrimento psiquico ou com um transtorno mental tem sua capacidade
de trabalho prejudicada, com uma redugdo no desempenho e na produtividade,
aumentando os indices de presenteismo, absenteismo e, na pior das hipoteses, da
rotatividade de pessoal, seja por conta do afastamento temporario das atividades ou
pela dificuldade em se manter no emprego, impactando expressivamente a
economia mundial.

Na MB, entre os militares de LTSP acompanhados pelo Servigo de Controle
Médico Pericial (SCMP) e Nucleo de Avaliagao e Controle (NAC) no periodo de abril
a setembro de 2023, observa-se uma prevaléncia de 28,2% dos casos relativos a
transtornos mentais e comportamentais. No que se refere aos militares
acompanhados por restricdo, a prevaléncia dos transtornos mentais e
comportamentais alcanga 23% dos casos (Brasil, 2024a). 2

As analises aqui apresentadas sobre a interface da saude mental com o
trabalho descortinam um panorama social no qual a promog¢ao da saude mental nos
ambientes organizacionais se faz urgente, protagonizando as agendas estratégicas
e engendrando a necessidade de envolvimento das liderangas para legitimar
praticas de cuidado nesses espagos.

Dando continuidade a esse trabalho cientifico, no préoximo capitulo serao
examinados conceitos da psicologia organizacional e do trabalho que podem balizar

praticas das liderangas para desestigmatizar a doenga mental e fomentar o cuidado.

2 Relatério de Desempenho da Diretoria de Saude da Marinha referente ao periodo de ABR-SET2023.
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3. CONTRIBUIGOES DA PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL E DO TRABALHO

Similar ao periodo pds guerra, a partir de 2020, nota-se uma quantidade
expressiva de pessoas em sofrimento psiquico e, ao mesmo tempo, um baixo
numero de profissionais especializados para atendé-las, em um contexto urgente de
reabilitacdo para manutencao da mao de obra produtiva no periodo de recessao pos
pandemia.

Sem perder de vista o esteredtipo associado aos transtornos mentais e
comportamentais, uma variavel que interfere significativamente nas ag¢bes de
cuidado, passamos a analisar constructos tedricos que podem auxiliar a
compreensao do fenbmeno de adoecimento mental da sociedade em interface com
as organizagbes de trabalho, assim como a proposicdo de estratégias
protagonizadas pelas liderangas organizacionais.

A psicologia enquanto ciéncia se ocupa do estudo do comportamento humano
e € subdividida em diferentes especializagbes. Para analise do objeto proposto neste
estudo, tomamos como referéncia a area da psicologia organizacional e do trabalho
que se ocupa da protecdo da saude, seguranca e bem-estar dos trabalhadores.

Para iniciar as reflexbes, entende-se que ¢é importante diferenciar
terminologias como riscos psicossociais e fatores de risco, apresentar
consideragdes sobre cultura organizacional e lideranca, além de analisar
contribuigdes tedricas de modelos de estresse ocupacional e de base socioldgica
como a psicodinamica do trabalho, de modo a possibilitar uma compreenséo dos

fendmenos complexos que permeiam a relagao saude mental e trabalho.

3.1 Fatores de Risco e de Protecao Psicossociais no trabalho

De acordo com a Organizagao Internacional do Trabalho (OIT), a concepgéao
de risco envolve um dano, um agravo a saude do trabalhador, seja ele fisico, mental
ou comportamental. Cabe destacar que a referida definicao € relativamente recente
e foi postulada pela OIT, pela primeira vez, em 1984. Seguindo esse entendimento,
compreende-se como fatores de risco aqueles que amplificam a possibilidade de

ocorréncia de um risco. Nesse sentido, fatores de risco psicossociais sao aqueles
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que antecedem o risco em uma relagdo dindmica que se estabelece entre o
individuo e o ambiente de trabalho (Rodrigues, Faiad & Facas, 2020, p.2).

Assim, reafirmando o entendimento do "conflito trabalho-familia" e da
concepgao de saude mental como uma complexa interagdo entre a vulnerabilidade
individual e os determinantes sociais, entre eles o trabalho, trazemos para a
discussao as condi¢des de trabalho que podem influenciar o bem-estar das pessoas
nas organizagdes. Nesse interim, sao destacados eventos estressores, lideres,
caracteristicas do grupo de trabalho, ambiente fisico e sistema de recompensas e
punigdes organizacionais (Zanelli, Borges-Andrade & Bastos, 2014, p.303).

Lembrando que a definicdo dos fatores de risco psicossociais se faz
necessaria para contrapor a nogao de fatores de protegcao, que realmente importam
para a promog¢ao de "organizagdes saudaveis" ou seja, "aqueles que promovem as
interagbes favoraveis: confianga e respeito interpessoais, resiliéncia, engajamento,
aprendizagens compartilhadas" (Zanelli & Kanan, 2019, p.21).

Assim, destacamos o Modelo Demanda-Controle e a psicodindmica do
trabalho como abordagens relevantes nesse contexto, uma vez que consideram
fatores organizacionais em relagdo com fatores individuais para possibilitar a
compreensao do fendmeno trabalho versus saude mental.

O Modelo Demanda-Controle pressupde a existéncia de duas dimensdes no
contexto do trabalho, sendo a percepgao de estresse definida pela relagcdo entre as
exigéncias afetas ao trabalho (demanda) e o grau de decisdo do individuo sobre
essas atividades (controle). De acordo com esse modelo, desenvolvido por Karasek,
o controle exerce uma agdo moderadora da percepg¢ao do estresse, sendo o baixo
controle preditor do estresse no trabalho (Rodrigues, Faiad & Facas, 2020, p.4).

Vale acrescentar que, o estresse a que se refere o modelo n&o é concebido
como uma categoria nosologica conforme descrito nos manuais de classificacéo de
transtornos mentais e comportamentais, mas como uma experiéncia a partir da
relacdo demanda versus controle, podendo ser compreendido como um fator de
risco psicossocial. Assim, o referido modelo tedrico €, hoje, um dos mais utilizados
para o desenvolvimento de instrumentos de avaliagdo dos fatores de riscos
psicossociais em diferentes contextos de trabalho. E, nesse sentido, pode ser
utilizado para estudos epidemiolégicos, que sao fundamentais para o diagndstico
situacional no trabalho e a proposicdo de estratégias organizacionais que se

configuram como fatores de protegéo psicossocial.
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Outra abordagem relevante para complementar a analise de fatores de riscos
psicossociais no trabalho, que agrega contribui¢gdes tedricas e metodoldgicas € a
Psicodinamica do Trabalho.

Nessa abordagem, capitaneada por Dejours (2016), o conceito central de
sofrimento mental € a proa para compreender as complexas relagdes entre o
individuo e o trabalho, trazendo a tona os processos de subjetivagao do trabalhador
em confronto com a realidade concreta das organizagdes. A partir da interface
trabalho versus subjetividade, considera a organizacéo, as condicdes e relagdes do
trabalho e sua associagdo com as vivéncias de prazer e sofrimento, assim como as
estratégias de enfrentamento coletivas e individuais (Macedo, 2016, p.228).

A clinica psicodinamica do trabalho se evidencia a partir do relato do
trabalhador sobre a sua experiéncia no trabalho, a maneira como vivencia esse
contexto, afirmando que o uso da palavra, através do dialogo, é o instrumento para
ressignificar o sofrimento e dar sentido ao trabalho (Macedo, 2016, p.231).

Sublinhando o sofrimento como inerente ao trabalho, a psicodindmica do
trabalho ilumina a ideia de que a saude nesse contexto ndo significa auséncia de
sofrimento, deslocando esforgos, entdo, para ressignificacdo desse sofrimento de
patogénico em criativo, e inscrevendo a necessidade de investimento em fatores de
protecao psicossocial.

Observa-se que as abordagens apresentadas, sendo uma baseada em
modelos fisiolégicos de estresse e a outra fundamentada na psicanalise e na
compreensao da subjetividade, ndo sdo antagbdnicas, mas complementares para
incluir as diferentes dimensdes da complexa relagao entre o homem e o trabalho: os
estimulos estressores, comprrendidos como fatores de risco, vao ser vivenciados de
diferentes maneiras a depender das interagdes entre o trabalho e a subjetividade.

As abordagens sinalizam a importancia da avaliacdo das condigdes de
trabalho, ou fatores de risco psicossociais, que podem gerar agravos a saude
mental, assim como sustentam a proposicdo de medidas preventivas que
possibilitem a criacdo de um contexto favoravel a saude mental do trabalhador em
cada realidade de trabalho. De maneira geral, as referéncias tedricas analisadas até
aqui possibilitaram a identificagao de diferentes condigbes de trabalho que podem se
configurar como fatores de risco psicossociais no trabalho, dos quais cabe destacar
o conteudo do trabalho, considerando a subutilizagdo das habilidades do

trabalhador; a carga e ritmo do trabalho, com exigéncias de prazo e produtividade;
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horario de trabalho, com jornadas longas que dificultam o convivio social; ambientes
e equipamentos inadequados a execugao das tarefas; cultura organizacional com
deficiéncias na comunicagdo, pouco apoio na solugdo de problemas e no
desenvolvimento profissional; precariedade das relagdes interpessoais, com conflitos
e falta de apoio social; ambiguidade de papéis; impossibilidades de desenvolvimento
na carreira, no que se refere a promocdes e remuneracdo; demandas conflitantes
entre o trabalho e a vida pessoal; violéncia, bullying e assédio.

Diante dessa vasta lista de fatores de risco psicossociais relacionados ao
trabalho, pode-se observar que o adoecimento mental tem estreita relacdo com a
forma de organizagao do trabalho e modelos de gestado, langando responsabilidades
significativas no papel dos lideres organizacionais, seja no sentido da proposi¢ao de
alternativas, ou na legitimacado de praticas ja instituidas para promog¢ao da saude

mental no ambiente laborativo.

3.2 Liderancga e cultural organizacional

Tomando como referéncia a teoria da Lideranca Transformacional, destaca-se
a relevancia desse modelo de lideranga na gestdo emocional e, consequentemente,
no desenvolvimento saudavel de uma equipe. Sustentada em 4 pilares, esse modelo
destaca como essencial a consideracao individualizada, oferecendo suporte para
atendimento das necessidades emocionais dos membros da equipe; a estimulagao
intelectual, incentivando a criatividade e a proposicao de ideias; a inspiracao
motivacional, com padrdes emocionais positivos e otimistas; e a influéncia moral,
oferecendo um modelo de conduta que inspira a confianga (Zanelli, Borges-Andrade
& Bastos, 2014, p.297).

Nesse sentido, a lideranca transformacional se coaduna com os pressupostos
da psicodinamica do trabalho na medida em que se apdia na concepgao de que o
homem tem necessidade de dar significado a sua pratica, ressignificando o
sofrimento inerente ao trabalho a partir de modelos de organizagdo que permitem
torna-lo mais criativo e desafiador.

Em nivel individual, destaca-se como competéncia necessaria ao lider, a
capacidade de identificar as dificuldades de seu subordinado para superagao dos

obstaculos impostos na realidade do trabalho, apoiando-o tecnicamente no
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desempenho de suas tarefas. Isso requer empatia, experiéncia e conhecimento
técnico (Dejours, 2016).

Sob o aspecto das equipes, Dejours (2016) afirma que uma das competéncias
necessarias aos “managers”, ou lideres, € a coordenacado e define esta como a
capacidade de “distribuir as tarefas entre os trabalhadores de uma equipe, fixar os
objetivos de cada um, hierarquizar as prioridades, organizar a execugédo e a
sequéncia das tarefas.” Isso consiste, essencialmente, na capacidade de harmonizar
as habilidades individuais e conduzi-las em um trabalho sinérgico (Dejours, 2016,
p.323).

Cabe ainda destacar, como competéncia necessaria a lideranca, a
capacidade de promocado da cooperagao, garantindo espagos de deliberagao,
formais ou informais, para o posicionamento de sua equipe. Essas deliberacdes
permitem ao coletivo o estabelecimento de regras de trabalho e, em nenhum
momento se contrapdem a coordenacédo do lider mas, ao contrario, legitimam e
consolidam o respeito e a consideracdo, assim como a ajuda mutua e a
solidariedade, elementos essenciais para saude mental das equipes e o alcance de
objetivos organizacionais.

No entanto, instituir uma cultura organizacional deliberativa implica a
necessidade de destituir o lider do lugar de soberano e detentor do saber absoluto.
Quando se propde a escutar os argumentos de seus subordinados, o lider corre o
risco de se sentir desestabilizado, ter que modificar suas crencas e adotar posicoes
diferentes. Como ilustra Dejours (2016), "o risco de ouvir € escutar", e “Escutar é
uma pratica dificil que exige tempo, experiéncia e habilidade", mas o custo dessa
acao contribui, significativamente, para a saude mental das equipes de trabalho.
(Dejours, 2016, p. 326)

Em complemento a essa reflexdo, vale mencionar que as decisdes das
liderangas, mesmo nao agradando a todos, sado legais do ponto de vista da
autoridade investida na fungdo, mas s6 serdo legitimadas e cumpridas com
empenho pelas equipes se for adicionada uma variavel a essa equacéo: a confianga
no lider.

A autoridade verticalizada, exercida de cima para baixo, se expressa como
dominagao e n&o apenas deixa de contribuir, mas vai de encontro a saude mental e
ao alcance dos resultados organizacionais. Em outra diregéo, a autoridade atribuida

de baixo para cima, ou seja, dos subordinados ao lider, sé é viavel a partir de
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algumas variaveis, a saber, a competéncia técnica do lider, sua capacidade de
escutar, tomar decisbes e a coragem para defender o posicionamento de sua
equipe.

Assim, o lider assume seu papel na promoc¢édo da saude mental no trabalho.
Conforme definido por Zanelli, Borges-Andrade & Bastos (2014), "o lider tem um
papel estratégico na comunicagao, na expressao e no gerenciamento emocional de
sua equipe de trabalho", promovendo conhecimento, construgao e fortalecimento de
vinculo, para consolidar um sentimento de pertencimento, que é um fator de
protecdo psicossocial essencial para o0 universo do trabalho (Zanelli,
Borges-Andrade & Bastos, 2014, p.297).

A analise dos conceitos apresentados permite concluir que variaveis como
estrutura organizacional, modelos de gestdo, condicbes de trabalho e tipos de
lideranga tém relacdo direta com a saude mental no trabalho, e o papel dos lideres
nesse processo é fundamental em todos os niveis e setores organizacionais, desde
a Direcao, tomando essa pauta como valor estratégico, até cada gestor na condugao
de sua equipe. Somente um trabalho coeso e sinérgico em prol da saude mental

pode promover uma mudanga de paradigma nas culturas organizacionais.

3.3 Evidéncias de boas praticas organizacionais preditoras de estados de

bem-estar e saude mental

A literatura cientifica destaca, amplamente, praticas que podem funcionar
como fatores de protegao psicossocial no trabalho. Praticas essas fundamentadas
no conceito de organizacdo saudavel, qual seja, aquela que promove, em seus
processos de trabalho, o bem estar fisico, psicolégico e social de sua coletividade
organizacional, alcangado por isso altos indices de satisfagdo, resiliéncia,
comprometimento, eficiéncia e eficacia (Zanelli & Kanan, 2019, p.55).

Cabe mencionar que a resiliéncia ndo passa pela inexisténcia de problemas e
emocdes negativas. Ao contrario, esses sdo aspectos olhados com cuidado e
atengao nas organizagdes saudaveis.

Além disso, as contribuicbes da Psicologia Organizacional e do Trabalho,

assim como as evidéncias de boas praticas derivadas dessas contribuicdes servem
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como ponto de partida para analise, mas ndo podem ser reduzidas a uma verdade
universal, devendo ser adaptadas as especificidades de cada contexto social.

Partindo desse principio, destacamos o modelo “Mental Health Continuum”,
proposto pela OMS para compreensido da saude mental, que reconhece a natureza
mutavel da saude mental, superando a visdo binaria saude versus doenca e
introduzindo uma compreensao dinamica e holistica desse processo (WHO, 2022b).

Esse entendimento possibilita a inclusdo tanto de individuos em estado ideal
de bem-estar, quanto daqueles em sofrimento psiquico, sejam desafios leves
relacionados a saude mental ou outros mais graves que se configurem como
transtornos clinicos. Além disso, é possivel inferir desse modelo a possibilidade do
sujeito transitar nesse continuum em funcdo dos eventos da vida, estressores ou
fatores de protecao.

O referido modelo € utilizado como base para o estabelecimento da Estratégia
de Saude Mental e Bem-estar do Sistema das Nacdes Unidas e, pela similaridade
das missbes de manutencdo de paz com as caracteristicas do servico militar, pode
ser adaptado para se pensar em praticas de promogédo da saude mental também
nesse universo (United Nations, 2024).

De acordo com a ONU, uma boa estratégia de saude mental deve estar
alinhada as diretrizes da OMS, ser abrangente e inclusiva. Assim, sugere uma
estrutura baseada em 3 vertentes, a saber, prevencéo, protegcdo e promogao, apoio
(United Nations, 2024, p.7).

No ambito da prevencgdo, delineiam-se iniciativas para gestdo de riscos,
favorecendo a identificacao de fatores psicossociais relacionados ao trabalho que
podem impactar a saude mental.

Protecdo e promocéao referem-se as acdes de psicoeducacdo e treinamento
para ampliar a conscientizagdo sobre questdes afetas a saude mental, seja no
ambito da lideranga ou de grupos expostos a rotinas com maiores fatores de risco
psicossociais. As iniciativas nesse sentido envolvem, ainda, a ampliagdo do acesso
a materiais que contribuam com a redugdo do estigma e o incentivo a busca de
ajuda.

O apoio envolve estratégias que potencializam fatores de protegao
psicossocial, promovendo um ambiente de trabalho positivo, incluindo a estruturagao
e ampla divulgagao da rede socioassistencial disponivel para atendimento dos casos

afetos a saude mental.
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Sob esta perspectiva, a Estratégia de Saude Mental e Bem-estar do Sistema
das Nacgdes Unidas destaca prevencéo, protecdo, promog¢ao e apoio como pilares
para o estabelecimento de um ambiente de trabalho positivo que estimule o
autocuidado e a resiliéncia, reduza o estigma e contribua para eficacia operacional.

Nesse sentido, o papel do lider é apresentado como transversal a todas as
estratégias de saude mental, por ser determinante para impulsionar a sua
implementacdo e empreender esforcos de desestigmatizagdo. Por isso,
treinamentos destinados as liderancas sao essenciais, para que elas tenham acesso
a recursos informativos e possam, em seu nivel de atuacao, reduzir barreiras a
busca de servigos de protecdo, promocao e apoio a saude mental.

Especificamente sobre a atuagao dos lideres, ou gestores de forma genérica,
a ONU destaca, ainda, o suporte da lideranga como fundamental para
implementagédo eficaz das estratégias de saude mental, encorajando os lideres a
atuarem nessa defesa para reduzir o estigma e incentivar a busca precoce de ajuda.
Ainda sobre este aspecto, ressalta-se a necessidade de desenvolvimento de
competéncias nas liderangas, para que possam criar um ambiente de trabalho
saudavel e reduzir os riscos psicossociais dentro de suas equipes, além da
necessidade de acesso imediato a pessoal de apoio especializado para obter ajuda
quando necessario. Por fim, mas ndo menos importante, destaca-se que as
liderangas também precisam saber cuidar da propria saude mental (United Nations,
2024, p. 4).

Ainda no que se refere ao treinamento de liderangas no ambito da saude
mental, a OMS aponta essa pratica com “forte recomendacgado”, destacando
evidéncias de qualidade moderada (WHO, 2022b, p. 26).

Em consonancia com as diretrizes da ONU e da OMS, ¢ possivel evidenciar
boas praticas relacionadas a saude mental na MB?® a saber, a elaboracdo de
material educativo especifico para os Titulares de OM*, atividades de divulgag&o que
relacionam a Assisténcia Social como ferramenta de lideranga, grupos de trabalho e

atividades preventivas integradas entre a Saude e a Assisténcia Social, capacitagao

% Dados extraidos de documentos de gestdo e material de divulgagédo da Diretoria de Assisténcia
Social da Marinha.

4 Cartilha Salude Mental e Lideranga disponivel para download na pagina da intranet da Diretoria de
Assisténcia Social da Marinha.
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de lideres intermediarios, como Suboficial-Mor® e Elementos de Ligag&do® da
Assisténcia Social, para atuarem como multiplicadores em saude mental e

comportamento suicida.

A partir das evidéncias identificadas, seguimos para a analise das
especificidades do ambiente militar, de modo a possibilitar uma reflexdo sobre as
oportunidades de aperfeicoamento, especialmente no que se refere ao papel dos

Titulares de OM na promog¢ao da saude mental de suas tripulagdes.

4, ESPECIFICIDADES DO AMBIENTE MILITAR

Assim como indigenas, quilombolas, asiaticos, europeus e brasileiros
possuem culturas diferentes, que dao contorno a maneira como sao elaboradas as
experiéncias pessoais, os militares também precisam ser olhados como uma
categoria social com um conjunto de valores, emog¢des, praticas e rituais especificos.

Sob essa perspectiva, refletir sobre a identidade militar e compreender como
se estrutura sua visdo de mundo torna-se primordial para a analise aqui proposta,
uma vez que importar modelos de outras organizagbes nao sera suficiente para dar
conta das demandas desse recorte populacional.

Partindo dessa reflexdo, cabe mencionar que a identidade militar sé existe em
contraponto ao que é considerado por esse grupo, o “paisano”, nomenclatura
utiizada para denominar os civis e diferencia-los como categoria distinta.
Justamente por essa diferenciacdo, o ingresso no mundo militar requer um ritual de
passagem, instituido em suas escolas de formagao, onde se constréi uma nova
identidade, tanto por meio da padronizacao fisica, instituida pela farda, corte de
cabelo, modelos de postura e marcha, como pelo adestramento psicossocial,
doutrinando modos de pensar e agir no mundo, a partir dos valores e principios
institucionais.

A partir desse momento, aos militares € imputada uma condi¢ao de resiliéncia

e aptidao psicoldgica, descritos no dialeto militar como higidez fisica e mental, que

5 O Suboficial-Mor é um assessor direto do Comando da OM com a atribuigdo, entre outras, de
contribuir com o exercicio da lideranca. Sobre o detalhamento das atribuicdes do Suboficial-Mor vide
Brasil (2019).

& Toda OM tem um militar designado para ser o Elemento de Ligagdo com a Assisténcia Social, que &
responsavel por multiplicar as informacbes e facilitar o acesso de sua tripulacdo as atividades
promovidas em prol da qualidade de vida da Familia Naval. Para mais informagdes sobre as
atribuicdes dos Elementos de Ligagéo vide Brasil (2023).
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sdo elementos essenciais para a prontiddo operacional, seja no setor operativo,
assistencial ou administrativo. Os ritos de passagem que engendram a coesao
grupal e a identidade, forjam, ainda, o denominado espirito de camaradagem que
funciona como mais uma unidade componente do universo militar. Como descreve
Castro (2009):

a vida militar é regida por todo um sistema de crencas e valores especificos
da instituicdo militar: um grupo considerado ‘fechado', tradicional e
altamente hierarquico, no qual se configura a preeminéncia da coletividade
sobre os individuos como fundamental para o bom desempenho das
atividades no quartel e nas demais organizagbes militares (Castro, 2009,
p.113).

Nesse contexto social, regulamentos e protocolos ditam condutas e
procedimentos, do ponto de vista administrativo ao relacional, estruturando a
identidade desse grupo. Como observado, informalmente, em didlogos
estabelecidos na rotina militar, diante de um questionamento qualquer, os militares
nao demonstram hesitagao, pois “tudo esta escrito”, dando estabilidade e contorno
as experiéncias.

No entanto, no que se refere a saude mental, ha limites aos protocolos,
especialmente por conta da subjetividade que tangencia essa tematica. Isso, por si
s6, pode causar desconforto no ambiente militar, pela falta de estrutura. Acresce-se
a isso, a incompatibilidade entre a identidade militar e o adoecimento mental, que
remete a fragilidade e falta de higidez.

Além disso, o fato de que, dentre os fatores de risco psicossociais
relacionados ao trabalho descritos nas diferentes referéncias analisadas nesse
estudo, muitos deles sdo caracteristicos da rotina militar, a saber: altos niveis de
pressao, trabalho em turnos, inflexibilidade de horarios de trabalho, horarios
imprevisiveis e disponibilidade permanente, mobilidade geografica, afastamento da
familia e, por vezes, condicdes de trabalho precarias. Essas condigdes, inerentes ao
ambiente militar colocam esse publico em uma categoria de risco potencial para
sofrimento psiquico. Justamente por isso, estratégias organizacionais sdo essenciais
nesse contexto para fortalecer a resiliéncia, estimular o autocuidado e fomentar uma
cultura de conscientizagao e apoio a saude mental.

Os militares, por mais preparados que sejam, ainda se confrontam com suas
fragilidades essencialmente humanas, manifestando sintomas de sofrimento

psiquico que, em sua maioria, s&o negligenciados por serem incompativeis com a
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identidade militar e suscitarem estigmatizagdo, exclusédo e, consequentemente,
agravos de saude mental a niveis importantes como sera apresentado na proxima

secao.

4.1 Fatores de Risco e de Protecdo Psicossociais na Marinha do Brasil’

A gestdo de riscos sO pode ser realizada, em principio, a partir da
identificacdo, analise e avaliacao dos fatores de riscos, considerando, portanto, as
especificidades de cada atividade laborativa.

No ambito dos fatores de riscos psicossociais relacionados ao trabalho, isso
passa, necessariamente, pela epidemiologia da saude mental. Como apontam
Horcades e Vilela (2022), “o primeiro passo € avaliar os agravos a saude produzidos
em funcdo da exposicdo ocupacional aos fatores de risco psicossociais”,
qualificando a severidade do risco, no que tange ao tipo, intensidade e extenséo dos
danos, e quantificando a probabilidade dos fatores de risco desencadearem o
adoecimento. A partir dessas analises, sera possivel identificar medidas preventivas
efetivamente eficazes (Horcades e Vilela, 2022, p.11).

Seguindo essa trilha de andlise, em consonancia ao tema em pauta neste
estudo, destacamos a incidéncia de transtornos mentais comuns, identificados a
partir de um censo realizado com uma amostra de, aproximadamente, 30% do
efetivo de militares e servidores civis da ativa em 2023, e sua relacdo com fatores
socioecondmicos, individuais, habitos de vida e do trabalho.

De maneira geral, nota-se uma prevaléncia de sintomas associados a
transtornos mentais comuns na faixa etaria entre 25 e 39 anos, assim como uma
maior prevaléncia dos referidos sintomas em mulheres do que em homens.

A respeito dos sintomas identificados no censo, destaca-se que 34% da
amostra declara ter experimentado sentimentos como tristeza, desanimo ou
desesperanca, nas duas Uultimas semanas; 28,66% apresentou sintomas de
angustia, nervosismo, falta de ar e taquicardia; 29,9% observa prejuizo na

realizacdo de suas atividades cotidianas; 48,8% tem percebido prejuizos na

" Os dados apresentados nesta segéo sdo fruto da andlise de documentos de gestao da Diretoria de
Assisténcia Social da Marinha produzidos a partir de 2021, a saber: relatérios e planilhas de
pesquisas regulares sobre o perfil socioeconbmico da Familia Naval e satisfacdo pessoal e
profissional do pessoal da MB, assim como o Censo de Saude Mental realizado em 2023.
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qualidade do sono e 8,6% ja recorrem a medicamentos para auxiliar na indugao ou
qualidade do sono.

No que se refere aos habitos de vida que podem ser considerados fatores de
risco psicossocial, 0 consumo de substancias psicoativas aparece com destaque e o
alcool desponta como a droga mais utilizada pelos integrantes da MB. Do total de
respondentes da pesquisas, 53% declararam fazer uso de bebida alcodlica. Apesar
do alto indice apontado, cabe mencionar que o uso esporadico de substancias nao
€, necessariamente, considerado um problema. No entanto, a regularidade e a
quantidade do consumo podem trazer prejuizos significativos. Sobre esse aspecto,
observou-se que 9,14% dos pesquisados usam bebida alcodlica uma vez ou mais
por semana e que esse padrao recorrente de consumo aumenta a partir dos 45
anos, sugerindo que a regularidade pode levar a resisténcia e, consequentemente,
maior consumo. Ainda sobre os prejuizos advindos do consumo de bebida alcodlica,
a pesquisa identificou que 2,53% dos respondentes consideram que enfrentam
problemas relacionados a esse consumo.

Sobre a correlagdo dos sintomas com o trabalho, a pesquisa aponta que
31,8% da amostra declara dificuldade ou insatisfacao na realizagao das atividades
no ambiente de trabalho, 23,5% afirmam que sua atividade laborativa Ihe causa
sofrimento psiquico e 24,4% declaram experimentar sensagdo de esgotamento
emocional em fungao de problemas no trabalho.

No que se refere aos agravos a saude mental como fator de risco ao suicidio,
destaca-se que 14,4% dos respondentes declaram sensacédo de desamparo e 18,8%
falta de prazer ou sentido na vida, assim como, 5,6% afirma que tem tido
ideia/pensamentos de acabar com a sua vida.

Acresce-se a isso o fato de que 15,88% percebe que experimenta os
sintomas descritos na pesquisa, mas afirma nunca ter procurado ajuda profissional
na area de saude mental, enquanto 20,3% ja buscou por essa ajuda especializada.
Desses que declararam ter procurado ajuda, a maioria dos Oficiais (74,8%) buscou
servicos de saude mental extra-MB, enquanto as Pracas utilizam, em sua maioria
(61,1%), o Sistema de Saude da Marinha. Além disso, 13% da amostra declara ja ter
sido diagnosticado com algum transtorno mental.

Os resultados identificados apontam para a necessidade de estabelecimento

de programas de prevengao, protecdo, promog¢ao e apoio como apresentados
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anteriormente, privilegiando a atuacdo da lideranga na desestigmatizacdo do
adoecimento mental para que os referidos programas se tornem efetivos.

Vale acrescentar que muitas iniciativas ja foram implementadas na MB para
contribuir com a saude mental de seu pessoal, especialmente no periodo pds
pandemia da COVID-19. Cabe mencionar ainda que, além do censo sobre saude
mental acima apresentado, a Forca, por meio do Departamento de Pesquisas da sua
Diretoria de Assisténcia Social, realiza pesquisas regulares para identificacao de
marcadores de vulnerabilidades sociais na sua for¢ca de trabalho. Os resultados
dessas pesquisas sdo utilizados como subsidios para elaboracdo de politicas e
programas organizacionais de protegao psicossocial e promogao da qualidade de
vida, como a elaboragao e veiculagdo de material informativo tanto especifico para
as liderangas quanto para a Familia Naval, organizagdo de campanhas educativas,
além de outras estratégias para estimular resiliéncia, gerenciamento do estresse e
estilos de vida saudaveis na sua forga de trabalho.

A respeito dos fatores de protecdo psicossocial identificados nas referidas
pesquisas, observam-se resultados positivos no que concerne as condigbes e
organizagéao do trabalho.

No que se refere aos investimentos da organizagdo na capacitagao
profissional de seu efetivo, observa-se um alto nivel de satisfacdo, com 95% dos
respondentes reportando que se percebem preparados tecnicamente para realizar
suas tarefas e, aproximadamente, 83% reconhecendo a contribuicdo dos cursos
realizados durante a carreira para exercicio de suas fungdes. Ainda sobre as
caracteristicas do trabalho, 86% dos pesquisados se sentem desafiados
positivamente, estimulados e motivados a melhorar seus desempenhos
profissionais.

No ambito do reconhecimento profissional, a pesquisa aponta que 85% dos
respondentes consideraram que suas competéncias individuais sao valorizadas e
devidamente aproveitadas em prol do servigo; 88% acreditam que seu chefe direto
valoriza seu trabalho; e 81% percebem que suas ideias e sugestbes para o
aprimoramento do trabalho sdo bem aceitas e incentivadas.

Em relagdo a cultura organizacional, cabe mencionar que os valores e as
regras institucionais sao bem aceitos pelos militares, uma vez que foram
identificados indices iguais ou superiores a 90% nas perguntas referentes a

identificacdo com a profissédo e a organizagdo, representando também um fator de
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protecdo psicossocial para esse universo laboral. Nesse sentido, os respondentes
consideram-se adaptados a vida militar-naval, julgam conhecer e compreender a
Missao e as tarefas atribuidas a MB, além de perceberem a importancia de suas
atividades para o cumprimento dessa Missdo, conferindo sentido ao trabalho
realizado.

No que se refere a carga de trabalho e sua compatibilizagdo com outras
esferas da vida, registra-se que 80% dos sujeitos pesquisados percebem a carga de
trabalho como sendo compativel com as atribuicbes das fungdes que exercem, 86%
conseguem cumprir suas tarefas dentro do horario do expediente e 78% declararam
que tém tempo satisfatorio para dedicacao a familia e ao lazer, apesar da rotina de
trabalho.

O relacionamento interpessoal também desponta como fator de protecao
psicossocial no ambiente militar, uma vez que 90% dos respondentes consideraram
que a convivéncia entre os pares, no ambiente de trabalho, é baseada em termos de
ética e respeito; e 91,5% estdo satisfeitos com a cooperagao e a disponibilidade dos
colegas de trabalho para resolver as dificuldades que surgem no cotidiano.

Observa-se que, apesar de uma cultura organizacional rigida e hierarquizada,
registra-se altos indices de satisfagdo relacionados as condi¢des e organizagédo do
trabalho. No entanto, apesar dos fatores de protecdo acima mencionados, ha
caracteristicas inerentes a carreira militar que, mesmo compreendidas pela forgca de
trabalho, inscrevem desafios e configuram-se como fatores de risco, a saber, a
mobilidade geografica que dificulta o estabelecimento de vinculos sociais e
laborativos aos cénjuges e filhos, além de suscitar o afastamento da rede de apoio
sociofamiliar; o trabalho em turnos e o confinamento inerente as missoes e
manobras, impossibilitando, muitas vezes, rotinas de sono, alimentagéo e exercicios
fisicos regulares.

Especialmente sobre a lideranga, 82% dos participantes acreditam que existe
empenho dos superiores em manter o bem-estar dos subordinados; 86% sentem-se
incentivados pelos superiores para exercer com eficacia suas atividades no
ambiente de trabalho; 89% sentem que tém liberdade de comunicacido com sua
chefia imediata. Além disso, 95% consideram-se aptos para desenvolver, no seu
nivel hierarquico, as fungdes que demandam o exercicio da lideranca.

Em contraponto aos resultados positivos identificados nas pesquisas sobre

fatores de risco e protecao psicossocial relacionados ao trabalho, nota-se indices
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relativamente altos, variando em torno de 30%, de sintomas de sofrimento psiquico
nos militares, que culminam em agravos de saude e afastamento das atividades
laborativas. Vale lembrar que a MB ja apresenta iniciativas consolidadas em
consonéncia com as evidéncias de boas praticas organizacionais preditoras de
estados de bem-estar e saude mental, suscitando o questionamento sobre o que
mais pode ser feito para manuteng¢ao do seu poder combatente.

As reflexbes aqui apresentadas reportam, como alternativa, o incremento do
papel das liderangas nesse processo, especialmente porque os resultados
apresentados neste estudo ndo demonstram o detalhamento das pesquisas no que
tange as especificidades por categorias pessoais e profissionais, onde poderiam
surgir questdes significativas que precisariam ser trabalhadas. E € justamente no
reconhecimento das caracteristicas especificas de seus subordinados, assim como
do entendimento sobre as nuances da saude mental e das ferramentas
organizacionais disponiveis que reside o diferencial para promog¢do da saude

mental, conforme sera abordado a seguir.

4.2 O papel do Titular de OM na promog¢ao da saude mental de sua tripulagao

As analises e reflexdes realizadas até aqui evidenciam que o papel do lider
reside, essencialmente, na promog¢do de uma cultura organizacional que
desestigmatiza o sofrimento psiquico e os transtornos mentais e comportamentais a
ele associados; estimula a participacdo de sua equipe em atividades de promocéao
da saude mental; e reduz as barreiras para busca de ajuda.

Como mencionado anteriormente, a MB possui instrumentos e estratégias que
podem contribuir significativamente com a saude mental de sua for¢a de trabalho, a
saber, pesquisas institucionais que apontam fatores de risco e protecio psicossocial
relacionados ao trabalho, material socioeducativo como uma cartilha especifica
sobre lideranca e saude mental, além de diversas atividades no ambito da saude e
assisténcia social para contribuir com a qualidade de vida de seu pessoal.

Nesse sentido, desestigmatizar o sofrimento mental e legitimar estratégias
sdo acbes que resumem o papel do lider nesse processo. Seguindo essa ldgica,
para exercer esse papel, propde-se que o titular de OM precisa estruturar sua agao

a partir de trés vieses. Em primeiro lugar, ele precisa compreender a posigao
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estratégica de sua Organizagdo para o cumprimento da missdo da Marinha. Depois,
ele precisa conhecer as especificidades de sua tripulacdo, identificando limites e
possibilidades da sua equipe, assim como as demandas especificas que lhes séo
postas na rotina do trabalho. Por fim, ele precisara ter conhecimento de todos os
instrumentos e estratégias disponiveis na Forga para contribuir com a saude mental,
assim como 0 acesso a assessoria de profissionais de apoio especializados.

Articulando esses trés conhecimentos, os titulares de OM, em diferentes
niveis hierarquicos na Forga, terdo condicdes de exercer a lideranca em prol da
saude mental de sua tripulagdo, seja utilizando os recursos disponiveis ou mesmo
propondo adaptacbes e novas ideias. Esse € o primeiro passo em diregcao a
desestigmatizagao e a legitimacéo de uma cultura organizacional comprometida com
a saude mental.

Lembrando que um trabalho em rede, em funcédo da estrutura hierarquizada
do servigo militar, sO sera efetivo se instituido a partir da alta administragdo, como
politica estratégica.

Por isso, é importante destacar que o papel de cada titular de OM deve ser
pautado na sua posigcao hierarquica no organograma da Forga, ou seja, sua parcela
de responsabilidade na desestigmatizacdo e legitimacdo das estratégias estara
intimamente relacionada ao lugar que ocupa na cadeia de comando, passando pela
instituicdo de politicas que conferem valor estratégico a saude mental, a
psicoeducacido das liderangas sobre o tema e ao cuidado direto com a tripulagao
diretamente subordinada.

Nessa rede de lideranga, uma linguagem coesa e universal se faz necessaria
para estimular a busca pelo cuidado, seja no ambito da prevencdo, com
fortalecimento da resiliéncia e estimulo ao autocuidado, ou mesmo nas acdes de
apoio, com uma rede de atencao psicossocial estruturada e acolhedora.

Vale salientar que o objetivo deste estudo ¢é identificar o papel da lideranga na
promog¢ao da saude mental, ndo cabendo analises aprofundadas sobre a forma
como a lideranca deve ser desempenhada, uma vez que, o exercicio da lideranga na
Marinha ja é amplamente orientado em doutrinas e manuais institucionais® e

reflexdes sobre esse tema inspirariam novos esforgos cientificos.

8 Para conhecimento das definigbes e orientagbes gerais para desenvolvimento e aplicagdo
doutrinaria da Lideranga na Marinha do Brasil vide Brasil (2013) e Brasil (2020a).
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Assim, retomando as reflexdes sobre o papel da lideranga no ambito da saude
mental, as analises deste estudo apontam para um questionamento acerca da
disseminagao do tema na cultura organizacional da MB, especialmente no que tange
ao nivel de conhecimento dos titulares de OM a respeito do assunto e dos recursos
disponiveis na Forca para que possam, efetivamente, exercerem seu papel na
desestigmatizacéo e legitimagao das estratégias de saude mental.

A partir da literatura cientifica examinada, em consonancia com as
especificidades do ambiente militar na MB, torna-se possivel evidenciar algumas
acdes sistematicas para contribuir com essa possivel disparidade entre as
estratégias existentes e sua efetiva aplicagdo por parte das liderangas. De maneira
geral, no ambito de sua OM, o titular pode tomar conhecimento dos resultados das
pesquisas psicossociais afetas a sua tripulacdo e solicitar orientacdo ao pessoal
especializado da saude e assisténcia social para customizar acdes especificas as
suas demandas.

Cabe ainda ao titular de OM, estimular o vinculo de confianga com a
organizagdo, sentimentos de pertencimento e seguranga no suporte social,
oferecendo condigdes de participacdo das tripulacbes nas praticas de bem estar
desenvolvidas pelas Diretorias de Saude e Assisténcia Social, e divulgando as
praticas e os resultados alcangados para consolidar uma cultura organizacional
favoravel a saude mental.

Para balizar essas agbes, no ambito estratégico, podem ser
institucionalizadas praticas regulares e coordenadas de vigilancia em saude mental,
fundamentadas em métodos cientificos validados, assim como indicadores de
resultado para monitorar a eficacia das estratégias desenvolvidas, além de dar
publicidade aos fluxos desse processo, para que cada Titular de OM saiba como
proceder diante desse fenbmeno, endossando politicas de saude e bem-estar como
um valor estratégico.

Registra-se, por fim, a importancia da notificacdo dos transtornos mentais e
mortes por suicidio, uma vez que a compreensao desses fenbmenos passa,
necessariamente, pela analise de dados sociodemograficos. S6 assim sera possivel
legitimar praticas adequadas a realidade desse publico especifico. Caso contrario,
todos os esforgos empreendidos correrdo o risco de se tornarem alienados das

demandas e sem resultados efetivos.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

As analises vislumbradas até aqui apontam evidéncias de boas praticas
relacionadas a promogao da saude mental na MB, no entanto, nota-se a auséncia do
tema em documentos estratégicos, assim como a formalizagdo do papel dos
Titulares de OM na promog¢ao da saude mental de suas tripulagdes.

O Plano Estratégico da Marinha - PEM 2040 (Brasil, 2020b), documento de
alto nivel organizacional, orienta o planejamento de médio e longo prazo, ditando os
rumos a serem seguidos pela Forga. Para tal, estabelece Objetivos Navais (OBNAV)
para a gestao eficaz de oportunidades e ameacas, considerando os pontos fortes e
fracos da organizacdo. Ao OBNAV 11 sdo elencadas estratégias para aprimorar a
gestdo de pessoas, dentre as quais destaco a saude integrada como tema de
interesse deste estudo. Essa agao, sob responsabilidade da Diretoria Geral do
Pessoal da Marinha aponta para a necessidade de os recursos humanos da Forca
desempenharem suas tarefas com o maximo de eficiéncia fisica e psicologica
(Brasil, 2020b).

Em complemento ao PEM-2040, o Plano de Dire¢cdo Setorial do Setor de
Pessoal reafirma a importancia de agdes direcionadas a manutengao da capacidade
fisica e psicoléogica da forga de trabalho e traz, ainda, objetivos setoriais
relacionados as boas praticas de lideranca e, nos processos de preparo do pessoal,
aponta para o fortalecimento do ensino da lideranga e 0 seu emprego como
ferramenta de gestdo de pessoas. No ambito da Assisténcia Social, orienta sobre o
desenvolvimento da mentalidade de Assisténcia Social na MB, valorizando-a como
instrumento de lideranga. (Brasil, 2021a)

Documentos estratégicos que se seguem nas areas de saude e assisténcia
social mencionam a necessidade de prevencédo da saude mental, inclusive com a
criacdo de grupos de trabalho para estudar o tema. No entanto, nota-se que os
documentos de alto nivel estratégico ndo mencionam a saude mental, nem
tampouco relacionam o papel das liderangas nesse processo, ficando a critério de
cada Titular de OM a implementagado de boas praticas de lideranga associadas ao
tema.

Diante das analise apresentadas, destaca-se no ambito da Alta Administragao

Naval, a responsabilidade dos lideres em dar protagonismo ao tema, reafirmando a
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relevancia de instituir a saude mental na analise de riscos organizacionais,
identificando forgas e vulnerabilidades que podem se relacionar com os indices de
sofrimento psiquico e transtornos mentais e comportamentais que culminam em
restricdes e afastamentos do trabalho, impactando a disponibilidade da forga de
trabalho da MB.

A partir dai, instituir protocolos e metodologia de pesquisa e analise para
acompanhamento dos dados epidemioldgicos em saude mental e mortalidade por
suicidio, para dimensionamento do problema, estabelecimento de metas de controle
e medidas de gerenciamento dos fatores de riscos psicossociais, possibilitando a

construgdo de uma cultura organizacional saudavel e resiliente.

Assim, alinhavando um trabalho em rede, desde a Alta Administracido Naval, o
conhecimento compartilhado e multiplicado sobre saude mental e as politicas
organizacionais a ela relacionadas, se configuraria como um alicerce para que cada
Titular de OM pudesse exercer seu papel no ambito da promocdo de uma
organizacdo saudavel, qual seja, contribuir, no seu nivel hierarquico, com a
desestigmatizacao do sofrimento psiquico e a legitimagao das praticas instituidas em

prol de saude mental de suas tripulagdes.

Vale ressaltar que ndo se coloca como objetivo deste estudo o apuro cientifico
da efetividade das acdes do lider listadas como fatores de protecédo a saude mental,
ja que a densidade deste aspecto configura a necessidade de apreciagdo em um
proximo estudo, mas, certamente, essas questdes inspirardo novos esforgcos

cientificos sobre a tematica descrita.
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