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RESUMO

Os principios de gerenciamento de recursos de uso comum (common-pool resources ou CPR)
de Elinor Ostrom tém sido estudados, em grande parte, na gestdo de recursos naturais. Alguns
estudos mostram que tais principios podem ser aplicados a grupos que gerenciam outros
recursos, inclusive recursos intangiveis e sociais. O objetivo deste trabalho foi realizar uma
analise descritiva de como recursos humanos em um projeto de extensao se autogerenciam e
sdo compartilhados entre as suas frentes de trabalho tomando os principios de CPR de Ostrom
como ferramenta de analise em conjunto com conceitos da Analise Comportamental da Cultura.
O projeto de extensdo trata-se de uma forca-tarefa para atendimentos voluntarios a pessoas
afetadas direta ou indiretamente pela pandemia da doenca causada pelo novo coronavirus de
2019 (covid-19) no Brasil. Trés equipes do projeto foram selecionadas para averiguar o uso dos
principios de Ostrom em cada uma delas e para comparar se 0 uso desses principios pode ser
eficaz para evitar o esgotamento de recursos humanos. Foram realizadas oito entrevistas
semiestruturadas e os dados foram analisados a luz dos principios de Ostrom, evidenciando 0s
processos comportamentais e culturais envolvidos na variagdo e selecdo de préaticas de
compartilhamento e autogestdo em uma forca-tarefa voluntaria em meio a crise. Como parte
dos resultados, além do dialogo entre as duas areas, o estudo apresentou o estabelecimento de
macrocontingéncias e metacontingéncias presentes no projeto, demonstrou que 0s principios de
Ostrom podem ser utilizados para o gerenciamento de recursos humanos e gque as equipes nas
quais a utilizagdo desses principios estavam mais presentes também tiveram menos relatos de
exaustdo emocional relacionada ao trabalho, menos rotatividade de gestores, e que a
produtividade se manteve adequada em todas as equipes.

Palavras-chave: common-pool resources; analise comportamental da cultura; recursos
humanos; coronavirus; covid-19; compartilhamento; autogestéo.



FRIGHETTO, Mariah de Mello. Sharing and self-management of human resources in a
extension project in the pandemic: an analysis based on Elinor Ostrom and Behavior
Analysis. 2021. 133 p. Master’s Dissertation (Pds-Graduagdo em Andlise do Comportamento)
— Universidade Estadual de Londrina, Londrina, 2021.

ABSTRACT

Elinor Ostrom’s principles for governing common-pool resources (CPR) have been studied
mainly for managing natural resources. Some studies show that such principles can be applied
to groups that manage other sorts of resources, including intangible and social ones. The goal
of this study is to carry out a descriptive analysis of how human resources are self-managed as
well as shared among different work fronts in an extension project, taking Ostrom's principles
of common-pool resources as a framework along with concepts from Behavioral analysis of
culture. The extension project is a task force that aims to offer voluntary assistance to any person
in Brazil who was directly or indirectly affected by the pandemic caused by the new coronavirus
disease of 2019 (covid-19). Three teams of the project were selected to investigate the use of
Ostrom’s principles in each of them and to compare whether the use of these principles can be
effective in avoiding human resources depletion. Eight semi-structured interviews were carried
out and the data was analyzed in the light of Ostrom's principles, highlighting the behavioral
and cultural processes involved in the selection of sharing and self-management practices in a
voluntary task force in the midst of a crisis. As part of the results, in addition to the dialogue
between the two areas, the study showed the establishment of macrocontingencies and
metacontingencies on the project, that Ostrom's principles can be used on human resource
management and that teams in which the use of these principles were more present also had
fewer reports of emotional exhaustion related to work, less manager turnover, and productivity
remained adequate in all teams.

Keywords: common-pool resources; cultural behavior analysis; human resources; coronavirus;
covid-19; sharing; self management.
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Compartilhamento e Autogestao de Recursos Humanos em um Projeto de Extensdo
na Pandemia: uma Analise a Partir de Elinor Ostrom e da Anélise do
Comportamento
O novo coronavirus de 2019 surgiu na cidade de Wuhan, na China, e foi

identificado em dezembro de 2019 (Centro Chinés de Controle e Prevencdo de Doencas,
2020). Em 30 de marco de 2020, trés meses ap0ds a primeira notificacdo para a Organizagédo
Mundial da Saude (OMS), o virus havia se espalhado pelo mundo de forma pandémica,
com mais de 690.000 casos e mais de 33.000 mortes no mundo todo (Galbadage et al.,
2020). Dez dias depois, em 9 de abril de 2020, ja haviam sido confirmados mais de
1.400.000 casos e 85.000 mortes no mundo (“Folha informativa COVID-19”, 2020),
confirmando o crescimento exponencial do contagio pelo virus (Galbadage et al., 2020). A
fim de incentivar medidas de contencédo da propagacéo do virus, em 30 de janeiro de 2020,
a Organizacdo Mundial da Saude declarou Emergéncia de Saude Publica de Importancia
Internacional (ESPII), o nivel mais alto de alerta da Organizacdo. Em 11 de marco, a OMS
caracterizou a covid-19 como uma pandemia, devido a distribuicdo geografica da doenca.
No Brasil, o primeiro caso foi confirmado no dia 26 de fevereiro de 2020 (Brasil
confirma primeiro caso, 2020) e até o dia 9 de abril, haviam 17.857 casos e 941 mortes
confirmados da doenga (“Folha informativa COVID-19”, 2020). Estima-se que 0 nimero
de casos reais seja ainda maior por conta da subnotificacdo de casos assintomaticos ou néo
detectados e da metodologia de testagem utilizada no pais, que até aquele momento havia
testado apenas casos suspeitos em estado grave (HU de Londrina apresenta plano, 2020).
Mais de um ano depois, em julho de 2021, ja com a vacinacdo avancada em alguns paises,
0 numero de casos confirmados diariamente no mundo bateu uma meédia de quase 400 mil,

sendo o total de quase 200 milhdes de casos detectados desde o inicio da pandemia. A
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contagem de obitos diarios ainda esta acima de 7 mil, sendo que o total ultrapassa 4
milhdes (Worldometer, 2021).

O primeiro caso na cidade de Londrina - Parand, foi confirmado no dia 17 de
marc¢o de 2020 (Marconi, 2020). Para conter a propagacao do virus, a prefeitura da cidade
determinou o fechamento de escolas e do comércio de produtos ndo essenciais a partir do
dia 23 de marco e de outras industrias a partir do dia 28 do mesmo més (Cordeiro, 2020).
Foi determinado que o hospital de referéncia para atendimento dos casos de covid-19 na
cidade seria 0 Hospital Universitario da UEL (HU/UEL) (Taine, 2020).

Em situacdes de epidemias descritas na literatura, a prevaléncia de transtornos
mentais em profissionais da satde na linha de frente aumentou entre 10% e 40%, sendo 0s
principais: ansiedade, depressao, transtorno de estresse pos-traumatico e abuso de
substancias. Pessoas em quarentena ou pacientes em isolamento também sofrem impactos
psicolégicos como delirium, ansiedade, depressdo, sentimento de desesperanca e
desespero, transtorno de estresse pds-traumatico e danos cognitivos. Além disso, possiveis
sequelas a longo prazo da doenca podem acarretar uma segunda onda de trauma, luto e
possivel estigmatizacdo de pacientes recuperados. Todos estes aspectos podem ser
amplificados pela falta de informacGes claras acerca da doenca, 0 que é comum nos
periodos iniciais de epidemias (Huremovi¢, 2019).

Aspectos sociais, econdémicos e psicolégicos do distanciamento social a serem
levados em conta na populacdo podem variar desde violagdo em direitos civis até
incertezas em relacao ao isolamento, ao desenvolvimento da doenga (Huremovi¢, 2019) e
aos impactos na economia (Correia et al., 2020). Informagdes sobre como mitigar esses
impactos, assim como informagdes sobre prevengéo contra a doenca e suas sequelas
também se fazem importantes para reduzir os impactos psicol0gicos nesse contexto

(Huremovi¢, 2019).
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Considerando os impactos psicoldgicos de casos de pandemias tanto em
profissionais da satde na linha de frente do tratamento quanto na populacdo em geral, em
pacientes e seus familiares, os professores dos departamentos do curso de Psicologia da
Universidade Estadual de Londrina (UEL) se organizaram a fim de desenvolver um projeto
de extensdo para oferecer suporte psicolégico, principalmente a esses profissionais. O
projeto de extensdo foi denominado Projeto Suporte Psicologico Covid-19 e teve como
principais objetivos o atendimento psicologico online para servidores do HU/UEL, para
pacientes internados com a covid-19 e seus familiares, e a producdo de materiais de
psicoeducacao para esse publico e para a populacdo em geral.

Analise Comportamental da Cultura

A maneira como as praticas de grupos sao selecionadas pode ser abordada pela
Analise do Comportamento por meio do conceito de metacontingéncias. Este conceito
pode ser especialmente util pois, dado que criamos nossa realidade pela forma como
descrevemos o mundo (Glenn, 1986), processos culturais e comportamentais que ocorrem
em diferentes niveis de organizacfes podem ser evidenciados (Glenn, 1988) de forma mais
explicita do que somente com os conceitos de contingéncias individuais e seus
entrelacamentos.

O conceito de metacontingéncia tem sido utilizado para descrever um tipo de
relacdo no nivel cultural em que 1) contingéncias comportamentais entrelacadas (CCES)
recorrentes e seu produto agregado (PA) sdo selecionadas por 2) eventos ou condic¢des
ambientais selecionadores. A relagéo de contingéncia se da entre o culturante (CCE+PA) e
as consequéncias selecionadoras (Glenn, et. al. 2016).

Além da consequéncia selecionadora presente na metacontingéncia, o
comportamento individual dos participantes do entrelacamento, assim como o

comportamento entrelacado do grupo, pode ser selecionado por consequéncias no nivel
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operante, podendo ocorrer uma sobreposic¢ao ou redundancia de reforcadores (Glenn et al.,
2016). Nao obstante, sdo frequentes as situacdes em que as consequéncias no nivel
individual sdo concorrentes ou conflitantes com as consequéncias no nivel cultural ou do
grupo (Glenn et al., 2016; Skinner, 1971; Williams, 1966).

Este conflito entre a selecdo no nivel individual e no nivel cultural ndo pressupde
necessariamente contingéncias entrelacadas. Individuos se comportando sem relagdo com
0s comportamentos de outros individuos podem produzir consequéncias relevantes para
uma cultura ou um grupo. O conceito de macrocontingéncia foi descrito por Glenn et al.
(2016, p. 19) como uma “relacao entre 1) comportamento operante governado por
contingéncias individuais e/ou CCEs governadas por metacontingéncias e 2) um efeito
acumulado socialmente relevante.” Por exemplo, os motoristas trafegando nas ruas t€m seu
comportamento governado por contingéncias individuais. Quando varios motoristas saem
do trabalho ao mesmo tempo, o seu comportamento ndo entrelacado de trafegar pelas ruas
gera um efeito acumulado que chamamos de engarrafamento.

Ao contrario da metacontingéncia, o efeito acumulado resultante da
macrocontingéncia, apesar da sua relagdo com o comportamento dos individuos ou das
praticas de grupos, ndo é necessariamente contingente a estes comportamentos.
Frequentemente, 0s comportamentos que geram o efeito acumulado estdo sob controle de
outras contingéncias individuais ou macrocontingéncias que produzem consequéncias mais
conectadas e imediatas. Mesmo que uma alteracao no efeito acumulado tenha também uma
funcdo reforcadora para o comportamento de um dado individuo, uma alteracdo na
contingéncia que controla os seus comportamentos—ou no comportamento em si—nao
assegura uma alteracao no efeito acumulado (Glenn et al., 2016). No exemplo do
engarrafamento, a alteracéo nesse efeito acumulado depende dos comportamentos de

muitos individuos, que devem parar de dirigir para que haja uma diminuicéo significativa
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no namero de carros trafegando. Embora essa necessidade de diminui¢éo no trafego de
carros—e suas consequéncias a curto e longo prazo—possa fazer com que um individuo
mude seu comportamento, isso ndo sera suficiente para alterar o efeito acumulado.

Sociedades podem tentar alterar o comportamento dos individuos ou as praticas
de grupos gque levam a um efeito cumulativo indesejado por meio de diferentes arranjos
sociais. Para tanto, faz-se necessario conectar o comportamento ou as praticas com 0s seus
efeitos (Sampaio & Andery, 2010), o que normalmente é feito por meio de contingéncias
verbais (Glenn, 1986; Glenn et al., 2016). A capacidade de vocalizacao da espécie humana,
e 0 subsequente controle operante sobre essas vocalizagdes, permitiu uma ampliacdo do
controle ambiental tanto pela possibilidade de controlar o comportamento do outro quanto
pela transmissao de praticas. Ou seja, essa capacidade colocou-nos sob controle de
comportamentos verbais e complexificou o comportamento social da nossa espécie
(Skinner, 1981).

Houmanfar et al. (2009) discutem a importancia de contingéncias verbais para a
gestdo de comportamentos entrelacados das metacontingéncias. Segundo os autores, “0s
efeitos da comunicacdo e da disseminacgéo de informacGes no comportamento de
funcionarios e nos resultados de performances sao criticos para a mudanga organizacional”
(p. 258). Em organizagdes, o controle verbal com fungéo de regras e normas costuma ser
aplicado por um agente externo—e muitas vezes por mais de uma fonte diferente—a
pessoa ou ao departamento que desempenham certa fungéo, de cima para baixo.
Frequentemente, sdo pessoas que nao tém contato com a realidade do trabalho que estédo
regulamentando. Além disso, diferentes fontes ou niveis hierarquicos podem passar
informagdes ambiguas—como informagdes incompletas, incorretas, ou imprecisas—que
podem distorcer o controle de estimulos exercido por comportamentos verbais e serem

menos eficazes para a obtencao de resultados positivos e relevantes para a sobrevivéncia
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de uma organizacdo (Houmanfar, et. al., 2009). Situacfes como essa ilustram a dificuldade
que agentes externos tém para obter e prover informacdes corretas sobre 0 uso de recursos.

Outra dificuldade a ser considerada no escopo deste trabalho, é que o
desenvolvimento do projeto de extensdo que foi objeto de investigacao desta pesquisa se
iniciou em meio a uma crise, de maneira rapida e urgente. Tais situacdes podem levar a
confusdes em relacdo aos papeis que devem ser desempenhados por cada pessoa e por cada
organizacdo. Por isso, nas Ultimas décadas, novos modelos de prevencéo, intervencao e
resposta a crises vém sendo desenvolvidos (Rees & Seaton, 2011).

Ostrom (2002) defende que a solugdo para problemas complexos deve levar em
consideracdo a diversidade e os maltiplos aspectos da situacdo e que um esforco conjunto
pode criar um cendrio de experimentacdo assim como meios mais eficazes de avaliacéo.
Decisdes tomadas coletivamente, por exemplo, apesar de tomarem mais tempo para serem
alcancadas, tém maior probabilidade de serem acatadas e seguidas do que aquelas
determinadas por pessoas ou grupos com interesses proprios ou restritos, ja que a
resisténcia de quem deve seguir as regras € reduzida (Bourdon, 1983; Mattaini &
Holtschneider, 2017). Além disso, mecanismos de lideranca coletiva permitem um
entendimento integral da realidade, ja que a informacéo vem de multiplas fontes. Mattaini
e Holtschneider (2017) comentam que as formas convencionais de reunides para tomada de
decisfes sdo, frequentemente, destrutivas, quando permitem a possibilidade de monopolio
da comunicacéo, o0 que pode silenciar as pessoas que sao mais impactadas e tém mais
informacdes sobre as decisdes discutidas. Os autores argumentam que boa parte das
inovagdes é desenvolvida ao longo de conversas informais em encontros de corredores.

Ellis (1983) indicou que uma das principais formas de aplicacdo da Analise do
Comportamento em Organizagdes € 0 desenvolvimento de uma estratégia para manter um

sistema que integra praticas de gestdo de comportamento com o gerenciamento cotidiano
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em organizac6es, em que todos os trabalhadores tém responsabilidade por resolverem
problemas de performance. Nessa estratégia, a responsabilidade da geréncia € mantida e
“idealmente, avaliagdes de performance examinam a gestao de comportamento assim
como competéncias relacionadas ao cargo” (p. 66). Ludwig e Frazier (2012) argumentaram
que uma dimensdo que chamam de engajamento racional pode ser desenvolvida a medida
que o trabalhador sente confianca que seus interesses estdo sendo protegidos, ou seja, sente
confianca de que néo esta sendo explorado ou passado para tras, o que € imprescindivel
para manter comportamentos de cooperacdo sem esgotar recursos (Ostrom, 1990).

Segundo Skinner (1971) uma cultura que induz seus membros a cooperarem e
trabalharem pela sua sobrevivéncia e de suas praticas tem mais chances de sobreviver. Se
um individuo se comporta ou ndo em concordancia com a sobrevivéncia da cultura em que
esta inserido dependera de como os reforcadores sdo arranjados. Quando a cooperagéo é
prejudicada pela recusa dos membros da cultura em agirem na direcdo de sua
sobrevivéncia, outras contingéncias mais fortes podem ser arranjadas.

Enquanto Daniels (2009) sugere que o reforcamento positivo é a maneira mais
eficiente para desenvolver comportamentos efetivos e engajados, Geller (2003) recomenda
0 uso de recompensas nao contingentes para expressar o reconhecimento de individuos e
de grupos com gratificagdes monetarias e sociais. Segundo o autor, reconhecimento
interpessoal, comemoragdes em grupo e feedbacks positivos, quando genuinos, sdo capazes
de fazerem as pessoas se sentirem melhor, o que provavelmente ird melhorar outros
comportamentos desejados pela organizacao.

Segundo a OMS (Aumenta o numero, 2017), a depresséo é a principal causa de
incapacidade em todo o mundo. Em 2017, transtornos mentais e comportamentais foram a
terceira maior causa de afastamento do trabalho no Brasil (Secretaria da Previdéncia,

2018). Estes afastamentos acarretam em perdas de oportunidades, assim como em custos
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financeiros e morais tanto para a organizacao quanto para o trabalhador (Ghere & York-
Barr, 2007). Estima-se que cada ddlar investido em tratamentos para transtornos mentais
tem um retorno de quatro dolares em melhores condicdes de salde e capacidade de
trabalho (Saude Mental, 2018).

Em organizacdes que tém como objetivo a promocdo de salde, afastamentos
acarretam em baixa proporcéo entre prestadores e consumidores do servi¢o, menor
disponibilidade de supervisores experientes, uso de trabalhadores mais novos e com menos
experiéncia, (Strouse et al., 2004) diminuicdo da qualidade do atendimento ao publico,
sobrecarga de outros trabalhadores, tempo perdido em novos treinamentos e perda de
pessoas com conhecimento tacito sobre a cultura da organizacdo em questdo (Ghere &
York-Barr, 2007). Também ja foi apontado que os fatores que influenciam a retencéo e o
engajamento de voluntarios podem ser diferentes daqueles que influenciam trabalhadores
que recebem salarios. Além de diferentes beneficios, os primeiros tendem a desenvolver
uma identidade com seus papéis de voluntarios e maior identificacdo e envolvimento com
a organizacdo (Valéau et. al., 2013). Outros estudos identificaram que o reconhecimento
social por trabalhos valorizados pela sociedade e pelo individuo € um fator importante para
a motivacao de trabalhadores, mesmo que esses trabalhos oferegcam menos recompensas
monetérias do que outros (Kramer & Kramer, 2020). A estrutura organizacional do Projeto
Suporte Psicologico Covid-19 e a utilizacdo de seus recursos humanos foram construidas
de forma continua, coletiva e horizontal, o que é compativel com a teoria dos bens de uso
comum (Common-pool resources ou CPR) de Elinor Ostrom (1990).

Bens de Uso Comum

Bens de uso comum séo gerados em sistemas que fornecem quantidades limitadas

de recursos, de forma que uma vez que uma pessoa faz uso de uma unidade do recurso esta

é subtraida do total disponivel para os outros (Ostrom, 2002). S&o recursos esgotaveis, de
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dificil legislagao e exclusao de possiveis beneficiarios e “aproveitadores” (Ostrom et al.,
1994). Apds observacgdes em contextos naturais e em experimentos de laboratério, Ostrom
(1990) descreveu oito principios norteadores, que permitem maior efetividade de grupos, e
que costumam ser utilizados por grupos autogerenciados bem sucedidos na administracédo
de bens comuns. Estes principios podem ser observados na dindmica de cooperacéo de
varias espécies e na historia evolutiva dos seres humanos (Wilson et al., 2013), e também
foram percebidos no projeto de suporte psicologico.

Apesar da sua generalidade, sua facil compreensao sem a necessidade de
formulacGes tedricas formais e da sua abrangéncia em ambientes sociais humanos em
grande parte da evolucdo da nossa espécie, 0s principios descritos por Ostrom nédo séo
adotados espontaneamente por grupos organizados (Wilson et al., 2013). Os motivos para
isso ndo acontecer podem ser diversos: 0s participantes dos grupos, normalmente, ndo tém
conhecimento prévio sobre os principios, ou sobre a realidade completa do que pretendem
governar, e podem formular regras de acordo com a prépria histéria de vida (Houmanfar et
al., 2009). A medida que os integrantes dos grupos passam a ter informacdes cada vez mais
completas provenientes do seu préprio contato com o recurso que gerenciam, estes sdo
capazes de formular maneiras de administra-lo que podem ser sucessivamente melhoradas
por tentativa e erro (Ostrom, 1990).

Ainda assim, a variedade com a qual os principios foram empregados em
diferentes grupos permite a demonstracédo de sua adaptabilidade e eficacia em diferentes
contextos (Wilson et al., 2013). S&o eles:

1. Fronteiras bem definidas: deve ficar claro quem séo individuos ou grupos que podem
utilizar o recurso comum, assim como devem ser claras quais sao as fronteiras do
proprio recurso. Essas definigdes tém a funcdo de excluir “aproveitadores” e devem ser

elaboradas de acordo com cada contexto (Ostrom, 1990). Em uma revisao posterior dos
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principios, Cox, Arnold e Tomas (2010) propuseram uma subdivisdo mais explicita em
1A) fronteiras relacionadas as pessoas que podem fazer uso do recurso e 1B) fronteiras
relacionadas ao recurso. Esses autores também identificaram este principio como o
principal alvo de criticas por conta de sua rigidez. Argumenta-se que algumas
fronteiras—tanto fisicas quanto sociais—nao devem ser tdo precisas, o que facilitaria
arranjos mais flexiveis, quando necessario;

. Congruéncia entre regras de apropriacéo e de fornecimento e condic@es locais:
também chamado de “equivaléncia proporcional entre custos ¢ beneficios” (Wilson et
al., 2013), este principio versa que as regras que restringem tempo, local, tecnologia e
quantidade de recursos que podem ser apropriados, devem ser condicionadas as regras
de fornecimento de forca de trabalho, materiais e recursos financeiros, e as condi¢des
locais (Ostrom, 1990). Cox et al. (2010) também reconheceram duas condic¢Ges dentro
desse principio. A primeira sendo a congruéncia entre as regras e as condi¢des locais
(2A), que prevé diferentes regras para regular a extragéo de recursos em diferentes
condicGes (e.g. menor extracdo de agua em casos de seca). As condicdes locais também
dizem respeito a cultura, ideologia, costumes e estratégias de sobrevivéncia de um
grupo, o que salienta a importancia de consultar a comunidade que faz uso do recurso
de forma direta, no lugar da imposicéo de regras por um agente externo para evitar a
superexploracéo e esgotamento de recursos, assim como uma postura autoritaria frente a
comunidade.

A segunda condicéo € a congruéncia entre as regras de apropriacdo e as regras de
fornecimento (2B), que prevé que os beneficios obtidos por meio do uso de um CPR
sera proporcional ao fornecimento dos recursos necessarios para extrai-lo, ou seja, um
equilibrio entre fornecimento e beneficio (Cox et al., 2010) (e.g. o dono do barco

utilizado para levar um grupo para pescar tem direito a uma parte maior dos peixes
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pescados). A percepcao de justica propiciada nos casos em que este principio é
colocado em prética parece ser essencial para manter comportamentos de cooperacao
entre os usuarios de CPRs (Lemos et al., 2019);
. Arranjos de escolhas coletivas: individuos afetados pelas regras podem participar na
modificacdo das regras. Sistemas de CPR sofrem influéncias de diversos fatores
incertos, tanto internos quanto externos. Por isso, a obtencéo de informacdes precisas
sobre esses fatores é primordial para a tomada de decisGes apropriadas para 0 bom
gerenciamento do recurso (Ostrom, 1990). Usuarios de CPRs tém acesso a informacoes
mais detalhadas e de forma menos onerosa, o que lhes permite alterar as regras que
regulam suas praticas de acordo com as caracteristicas de seu ambiente, de maneira
continua e com maior precisdo (Cox et al., 2010; Ostrom, 1990). A falta de um arranjo
de escolhas coletivas eficiente foi frequentemente correlacionado com fracassos na
governanca de CPRs. Em algumas situacdes, existem falhas na implementacdo desses
arranjos, o que pode ocasionar a cooptacdo de membros participantes por agentes
externos mais poderosos (Cox et al., 2010);
. Monitoramento: quem monitora as condi¢fes de CPRs e 0s comportamentos dos
usuarios sdo usuarios ou subordinados a eles. Mesmo em situacdes em que 0s proprios
usuarios de CPRs formulam as regras em conjunto e concordam em segui-las, e em que
a reputacao dos usuarios esta em jogo, a conformidade voluntaria com as regras ndo
deve ser esperada. Ainda assim, pode ser importante para 0s membros de uma
comunidade manterem uma reputagéo confiavel. Monitores locais ganham prestigio
quando fazem um bom trabalho protegendo os recursos, enquanto infratores o perdem
(Ostrom, 1990).

Esse principio pode ser tratado em dois componentes: 4A) monitores estao

presentes e monitoram as condi¢des do CPR assim como o0 comportamento dos
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usuarios, e 4B) monitores sdo usuarios ou subordinados aos usuarios. Em relacao ao
principio 4A, observou-se uma maior degradacdo do CPR em situa¢fes em que nao
havia monitoramento de comportamentos e/ou das condi¢cdes ambientais. O mesmo
ocorre quando a condi¢do 4B ndo é implementada e monitores ndo sao beneficiados
nem tampouco prejudicados diretamente pelas condic¢des do recurso (Cox et al., 2010).
Em alguns casos, como em esquemas com rotagdo ou interdependéncia de funcgoes, o
monitoramento pode ser um subproduto de arranjos da governanca de recursos, 0 que
diminui o custo da fiscalizacdo (Ostrom, 1990).

No caso de monitores externos, a sua subordinacdo aos usuarios permite que estes
sejam trocados facilmente caso ndo monitorem de maneira apropriada. Porque
monitores também sdo monitorados pelos usuarios—que do mesmo modo monitoram
uns aos outros—existe uma redundancia que diminui a probabilidade de um efeito de
cascata nocivo por consecutivas quebras de regras e falta de cooperacdo por diversos
membros (Ostrom, 1990).

. Sanc¢0Oes graduais: usuarios que violarem as regras provavelmente sofrerdo sangdes
graduais (de acordo com a ofensa) por outros usuarios, por monitores que respondem
aos usuarios ou ambos—e ndo por autoridades externas. Comportamentos voluntarios
de cooperacdo somente sdo emitidos caso o individuo tenha a percepc¢éo de receber um
retorno beneéfico e de que outros individuos também estdo cooperando. Além de fazer
arranjos em que o monitoramento—e consequentemente as sangdes ou a conformidade
com as regras—seja decorrente da propria atividade, usuarios de CPRs podem deliberar
um plano de sanc¢des graduais. Se aplicadas consistentemente, mesmo sanc¢fes pequenas
podem aumentar a confianca dos usuarios de que eles nao estdo sendo parasitados, o

que por sua vez pode aumentar a motivacao dos participantes em se manterem
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cooperativos, propiciando, assim, uma “conformidade quasi-voluntaria” (Ostrom,
1990).

Monitores e executores locais ndo somente conhecem a realidade do uso do
recurso, como também de seus usuarios. Um plano de sanc@es graduais, aplicados pelos
préprios membros do grupo, permite flexibilizacGes que levam em conta o contexto em
que uma regra foi quebrada, incluindo o contexto pessoal do infrator naquele momento.
Sancdes pequenas permitem compelir o infrator a voltar a cooperar, sem gerar
ressentimentos—que podem gerar contracontrole—e tampouco restricdes excessivas—
que podem impossibilitar o usuario de manter suas atividades— possivelmente
provenientes de san¢es muito duras (Ostrom, 1990). A severidade da san¢do depende
da gravidade da infracdo e de reincidéncias. Dessa forma, a aplicacdo de sancdes de
forma gradual ajuda a manter a coesdo entre os membros do grupo (Cox, et al., 2010).

A aplicacdo de san¢des normalmente tem um custo pessoal alto para quem as
aplica, e um beneficio que é diluido entre muitas outras pessoas, 0 que diminui a
probabilidade de um individuo aplicar san¢des. Para ser eficaz, um sistema de
monitoramento e sanc¢des precisa garantir uma relagdo equilibrada entre custo e
beneficio para os individuos que o aplicam—o que é coerente com o principio 2. Um
fator que pode ser considerado um ganho individual relevante é o acesso a informaces
completas e empiricas sobre o funcionamento tanto do grupo quanto do recurso, que
permitirdo ao monitor ajustar sua estratégia de conformidade com as regras ou propor
solugdes relevantes para problemas que se apresentarem (Ostrom, 1990), o que,
provavelmente, também aumentaria seu prestigio entre o grupo. Na reviséo realizada
por Cox et al. (2010), os autores identificaram que em comunidades em que existe uma
rede de relacionamentos coesa, e atividades comunitarias positivas correlacionadas, a

necessidade para a aplicacéo de sancdes é reduzida ou desnecessaria.
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6. Mecanismos de resolucdo de conflito: usuarios e seus oficiais tém acesso rapido a
arenas locais de baixo custo para resolucdo de conflitos entre usuarios ou entre usuarios
e oficiais (Ostrom, 1990). Conflitos sdo inevitaveis quando se gerencia recursos
esgotaveis (Cox et al., 2010). A ndo-conformidade com regras depende de diversos
fatores que vao desde interpretacdes equivocadas de regras ambiguas ou incompletas,
até a subversdo deliberada dessas regras para ganhos pessoais em detrimento de ganhos
diluidos entre a comunidade. Em situacdes em que diversos individuos devem seguir
certas regras repetidamente durante um longo periodo de tempo, € necessario
desenvolver mecanismos—formais ou informais—para deliberar o que constitui uma
infracdo, assim como para resolvé-la. Caso isso nao seja possivel, € provavel que alguns
integrantes do grupo se sentirdo injusticados ou desamparados (Ostrom, 1990).

7. Reconhecimento do direito de se organizar: o direito do grupo de conceber suas
préprias instituicdes ndo é contestado por agentes externos. A atividade regulada por
regras formuladas e impostas por agentes externos tém menos chances de ser sustentada
a longo prazo, caso as regras ndo sejam coerentes com as condicgdes locais. No lugar de
submeter 0s usuarios as suas normas, o agente externo deve reconhecer a legitimidade
do conhecimento e das normas propostas por estes, a0 menos minimamente (Ostrom,
1990).

8. Para grupos que fazem parte de um sistema social maior, deve haver uma coordenagéo
apropriada entre grupos relevantes: As interagdes entre grupos e membros de grupos,
muitas vezes mediadas pelos principios apresentados, podem acontecer em diferentes
niveis e demandar um mecanismo de organizagéo e coordenacao (Ostrom, 1990),
especialmente quando um grupo gerencia uma parte de um recurso maior. Essa
coordenacao pode envolver instituicdes maiores e externas ou pode ser feita pelos

grupos de usuarios entre si (Cox et al., 2010).
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Em sua grande parte, os principios de Ostrom (1990) sdo aplicados no
gerenciamento de recursos naturais, tais como pastos, florestas, pesca, agua para irrigacao
e aquiferos. Seguindo a promissora colaboracao entre a Economia e a Analise do
Comportamento ja descrita por Skinner (1953/2014), cujo resultado mais notavel € a
economia comportamental (Reimer & Houmanfar, 2017), o estudo de Lemos et. al. (2019)
descreve como o uso dos principios de Ostrom no gerenciamento comunitario de uma
reserva de extracdo de caranguejos no Para pode oferecer subsidios para politicas
ambientais governamentais. As autoras oferecem uma perspectiva analitico-
comportamental de selecéo dessas praticas na cultura local, que permitiram o uso
apropriado e a conservacao desse recurso, com uma intervencdo moderada do Estado em
beneficio da comunidade. Borba (2019) fez uma analise das contingéncias
comportamentais entrelacadas (CCESs) presentes na producéo de acai no estado do Para e
propde a aplicacdo dos principios de Ostrom como uma alternativa aos sistemas de
extrativismo, agrofloresta e plantacdo para o gerenciamento desse recurso, de modo que
sua producdo possa tanto atender as demandas do comércio quanto ser utilizado na
alimentacdo da populagdo local. Camargo e Haydu (2016) propuseram um analogo
experimental da exploragdo de recursos naturais em um software, em que avaliaram 0s
efeitos do monitoramento da quantidade de peixes disponiveis para pesca e da transmissao
de regras entre geracOes de participantes. Os grupos que tiveram acesso a informacoes
periddicas ou em tempo real sobre as condigdes do recurso tiveram uma diminui¢do na
extracdo de peixes em relacéo a linha de base, pelo menos a curto prazo—na primeira
geracdo de participantes, que teve instrucdes mais completas.

Estudos recentes mostram que a aplicagé@o dos principios de Ostrom (1990)
também séo eficazes em outros contextos além do gerenciamento de recursos naturais e

tangiveis. Nonini (2007) estende bens de uso comum para bens sociais, intelectuais e
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culturais e os descreve como “arranjos que conectam as pessoas as coisas materiais e
sociais que elas compartilnam e utilizam para sobreviver e operar do lado de fora—ou
junto—do mercado capitalista” (p. 4).

Wilson et al. (2013) descrevem a utilizacdo dos principios no gerenciamento de
vizinhancas e escolas. Em um dos casos, os moradores e proprietarios de casas de uma
regido, que estava sendo gradualmente deteriorada, comprometeram-se em fazer, de
maneira cooperativa, renovagdes em propriedades consideradas problematicas. Em um
trabalho conjunto com um juiz e inspetores municipais, 0s vizinhos conseguiram reverter a
deterioracdo e criar uma vizinhanca mais segura e mais valorizada. Em outro caso, 0s
vizinhos implementaram a criacdo e manutencao de parques e a organizacdo dos
moradores se manteve posteriormente, para solucionar outros problemas que acometiam a
vizinhanca.

Em escolas, os principios foram aplicados de forma variada e de acordo com as
possibilidades de cada uma. Em uma delas, os alunos participavam da tomada de decisdes
importantes, monitoravam-se de maneira eficaz e resolviam conflitos por meio de um
comité em que a participacdo de todos era esperada. Em outra, além da participacdo na
tomada de decisdes, o senso de identidade do grupo foi desenvolvido por meio de vérias
atividades, incluindo jogos de bom comportamento. Nos trés estudos descritos, 0s
estudantes participavam ativamente da elaboracéo de regras de conduta. Em estudos
longitudinais e transversais, 0s alunos das trés escolas obtiveram resultados melhores em
relacdo a alunos de escolas com sistemas tradicionais em diversas medidas, desde
desempenho escolar e familiar, até incidéncia de diagndsticos relacionados a satde mental
(Wilson, et al., 2013).

Também em colaboragdo com a Analise do Comportamento, Atkins et al. (2019)

recentemente desenvolveram um processo—que nomearam Prosocial—que tem como o
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objetivo principal aprimorar o funcionamento de quaisquer tipos de grupos, em que
utilizaram os principios de Ostrom (1990) e de flexibilidade psicologica da Terapia de
Aceitacdo e Compromisso (ACT). Esses estudos evidenciam uma utilizagdo ainda pouco
explorada dos principios de Ostrom (1990), que podem ser utilizados para manejar
situagdes sociais, como no caso de organizagdes de trabalho. Gusso e De Luca (2017, p.
29) definem organiza¢des como um “sistema de interagdes comportamentais orientado
para a producdo recorrente de resultados significativos para e na sociedade na qual ela se
insere”. Muitas das a¢des utilizadas para gerenciar recursos humanos em organizagdes
podem ser citadas como estratégias que estdo de acordo com estes principios.

Por exemplo, fronteiras bem definidas podem ser construidas por meio de regras
referentes a hierarquia, esclarecimento de tarefas e mapa de processos (Parnell et al.,
2017). Equivaléncia proporcional entre custos e beneficios podem ser relacionados a
planos de carreira, definicdo de cargos e salarios e politicas de premiacdo por performance
(Bourdon, 1983). Arranjos de escolhas coletivas sdo encontrados em situagdes em que é
permitido ao trabalhador desenhar seus processos (Bourdon, 1983), no estabelecimento
coletivo de metas (Bourdon, 1983; Mattaini & Holtschneider, 2017) e em circulos de
conversas (Mattaini & Holtschneider, 2017). O monitoramento pode acontecer em
atividades em que a producdo de um trabalhador depende do produto da produgéo de outro,
em reunides semanais (Berglund & Ludwig, 2009) ou na supervisdo do cumprimento de
prazos (McCuddy & Griggs, 1984). Entre as san¢des graduais podem ser observadas
adverténcias, suspensao, demissdo, retirada de premiacdes e de beneficios (Lameu, 2019),
ou ainda feedbacks negativos (Mangiapanello & Hemmes, 2015). Mecanismos de
resolucéo de conflitos sdo encontrados em conversas formais ou informais, feedbacks
(Bourdon, 1983; Mattaini & Holtschneider, 2017), e reunides (Fulton & Malott, 1982).

Atividades que implicam o reconhecimento do direito de se organizar envolvem situagdes
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em que o trabalhador ou departamento podem determinar os proprios processos, suas
préprias regras (Bourdon, 1983) e seus proprios prazos (McCuddy & Griggs, 1984).
Finalmente, a coordenacdo apropriada entre grupos relevantes é encontrada em situacoes
que envolvem entidades culturais maltiplas ou amplamente autdnomas em que liderangas
centralizadas ndo séo realisticamente possiveis (Mattaini & Holtschneider, 2017). Apesar
das similaridades, essas a¢des ndo foram estudadas como parte de uma proposi¢édo
sistematica de estratégias com objetivo de aumentar a cooperacgdo na utilizacdo de recursos
humanos e para diminuir as chances de serem esgotados.

Esgotamento de recursos humanos

Em organizacdes de trabalho, o esgotamento de recursos humanos pode ser
averiguado de diversas formas: por inventarios de esgotamento emocional relacionado ao
trabalho—também chamado de sindrome de burnout (Maslach et al., 2001)—, indicadores
de rotatividade (Strouse et al., 2004; Valéau et al.,2013), indicadores de sobrecarga e
estresse (Fleming & Baum, 1987) e indicadores de produtividade e motivacao (Daniels,
2009; Geller, 2003; Ludwig & Frazier, 2012). Em especial, profissionais de saide mental
em resposta a situacdes de crise, como € o caso da pandemia de covid-19, costumam estar
vulneraveis a rea¢fes negativas descritas como fadiga de compaixao, estresse traumatico
secundario, trauma vicariante e burnout. Essas reacdes podem levar a préaticas ineficazes
ou, ainda, prejudiciais, que comprometem o desempenho e o0s objetivos do trabalho
(Jacobson, 2006; Maslach et al., 2001).

Considerando que 1) possivelmente, os principios de Ostrom “tém uma
abrangéncia maior do que grupos de CPRs e sdo relevantes em praticamente qualquer
situacdo em que pessoas precisam cooperar e coordenar-se para alcancar objetivos
compartilhados” (Wilson et al., 2013, p. S22); que 2) a capacidade de trabalho ou de

producdo de uma pessoa ou departamento sdo recursos limitados e que sdo utilizados por
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muitos usuarios diferentes; e que 3) esgotamento de recursos humanos perpassa tanto
questdes relativas a produtividade quanto relativas a saide mental, podemos aplicar os
principios de gerenciamento de bens de uso comum de Ostrom para evitar 0 esgotamento
de recursos humanos?

O objetivo deste estudo foi realizar uma analise descritiva de como recursos
humanos em uma organizacao se autogerenciam e sdo compartilhados entre frentes de
trabalho utilizando os principios dos bens de uso comum de Ostrom como ferramenta de
analise, ressaltando quais sdo 0s processos comportamentais envolvidos na selecdo de tais
praticas culturais. Espera-se que essa perspectiva ofereca subsidios para intervencgdes que
pretendem aumentar a cooperacdo de grupos em diversas configuracdes de trabalho, de
forma que também proteja os recursos humanos de esgotamento devido a regras e politicas
delineadas a partir de informacdes limitadas coletadas por agentes externos e que possa
beneficiar tanto as organizacdes de trabalho quanto aos trabalhadores. Consequentemente,
esperamos que a analise proporcione uma reducdo na prevaléncia de problemas de salde
mental, produtividade e engajamento em organizag¢6es de um modo geral, em especial,
organizaces de trabalho voluntério.

Alguns autores ressaltam que as possiveis contribui¢des skinnerianas para as
ciéncias humanas tém sido frequentemente distorcidas e rejeitadas, assim como as
contribuicdes das ciéncias sociais tém sido, por vezes, negligenciadas por estudiosos da
cultura e de praticas culturais sob a perspectiva da Analise do Comportamento (Melo & de
Rose, 2012). Apesar da evidente constatacéo de que toda a atividade humana envolve
comportamentos e das diversas menc¢oes de Skinner (1953/2014, 1971, 1986, 1987) e de
outros autores (Sidman, 1989; Houmanfar & Mattani, 2016) sobre a relevancia de uma
ciéncia do comportamento para a resolucéo de alguns dos problemas complexos

enfrentados por seres humanos, a falta de dialogo entre a Analise do Comportamento e
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outras ciéncias tem sido amplamente evidenciada (Crane, 1972; Brady, 1987; Banaco,
1997; Andery, 2012; Strapasson et al, 2017). Entretanto, esse dialogo pode fundamentar
discusses e acdes relevantes para resolucdes de problemas relativos a fenémenos
humanos complexos (Mattaini & Holtschneider, 2017; Melo & de Rose, 2012), como 0
delineamentos de novos arranjos de contingéncias para o desenvolvimento de
comportamentos e praticas culturais sociais positivas em escala cultural (Houmanfar &
Mattani, 2016).

Considerando-se que uma andlise mais fidedigna de varidveis que controlam o
comportamento de individuos pode ser util para o delineamento de regras e politicas
(Lemos et al., 2019), espera-se também com este trabalho que possibilite tanto um dialogo
mais proximo entre a Analise do Comportamento e outras ciéncias, quanto ofereca
subsidios para intervencdes em configuracdes semelhantes.

Objetivo Geral

Analisar como os recursos humanos sao autogerenciados e compartilhados entre
frentes de trabalho em um projeto de extensdo universitario, a partir das perspectivas da
Anélise do Comportamento e dos principios de bens de uso comum de Elinor Ostrom.
Objetivos Especificos

1. Identificar como as frentes de trabalho de um projeto de extenséo interagem

e se organizam para compartilharem a capacidade produtiva de um voluntario a partir
da perspectiva de Ostrom;

2. Identificar como as frentes de trabalho de um projeto de extenséo interagem

e se organizam para compartilharem a capacidade produtiva de uma frente de trabalho

a partir da perspectiva de Ostrom;
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3. Descrever como as frentes de trabalho e colaboradores de um projeto de
extensdo se organizam para autogerenciar a sua capacidade produtiva a partir da
perspectiva de Ostrom;

4. Interpretar compartilhamento e a autogestdo de recursos humanos a luz dos
principios do bens de uso comum de Ostrom;

5. Identificar quais sdo 0s processos comportamentais e culturais envolvidos
na selecdo de praticas culturais de compartilhamento e autogestdo em um projeto de
extensdo universitario.

Método

Para responder as questdes levantadas, foi realizada uma pesquisa descritiva
participativa. A pesquisa descritiva tem como objetivo expor dados relevantes sobre uma
comunidade para pesquisas experimentais posteriores que, por sua vez, podem apontar
para outras variaveis a serem observadas em novos estudos descritivos (Bijou et al., 1968).
O foco principal de estudos descritivos estd em conhecer, de forma aprofundada, os fatos e
fendmenos da realidade de uma comunidade: suas caracteristicas principais, seus
problemas, suas pessoas, etc. (Trivifios, 1987). Apesar de limitada generalizacéo e
validacdo interna, sdo estudos que oferecem um impacto notavel quando varios casos sdo
acumulados, como em estudos psiquiatricos (Kazdin, 1982). Para que uma pesquisa
descritiva adquira um certo grau de validade cientifica, os objetivos do estudo, a populacéo
estudada, os métodos de coleta, e as teorias norteadoras da analise devem ser bem
definidos (Trivifios, 1987).

A pesquisa participativa compreende uma investigacdo na qual o pesquisador esta

inserido no grupo investigado, interage com ele e compartilha as suas atividades. 1sso

implica em uma pesquisa que, ao longo de seu andamento, pode modificar o ambiente
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investigado tanto pela acdo do pesquisador quanto pela acdo dos individuos pesquisados
(Peruzzo, 2017).

Para esta pesquisa, a organizacdo investigada deveria conter relacdes sociais com
caracteristicas que possam determinar recursos humanos como recursos de uso comum.
Para isso, alguns critérios foram estabelecidos. A organizacéo deveria contar com: 1) trés
ou mais departamentos de uma ou mais pessoas, com certa interdependéncia entre si e que
mantenham interacdes de trabalho formais e informais; 2) pelo menos um dos
departamentos na organizacdo—podemos chama-lo de departamento 1—deveria atender a
pedidos de dois ou mais dos outros departamentos—departamentos 2, 3 e assim por
diante—e/ou de dois ou mais clientes internos e externos—clientes 1, 2, etc—, de forma
que se, por exemplo, o departamento 3 tiver um pedido de trabalho para o departamento 1,
esse teria menor possibilidade de atender a pedidos de outros departamentos ou outros
clientes.

Estas selecdes seriam feitas por triagens de empresas dentro de uma amostra por
conveniéncia entre organizagdes com que a pesquisadora teve contato prévio. Porém, ao
longo da pesquisa, a pandemia da covid-19 chegou ao Brasil e a cidade de Londrina. Os
professores e alunos da graduacao em Psicologia e do Programa de Pds-Graduagdo em
Anélise do Comportamento da Universidade Estadual de Londrina organizaram um projeto
de extensdo universitaria que, inicialmente, tinha o objetivo de prestar suporte psicologico
aos servidores publicos da cidade de Londrina-PR, aos pacientes internados com a covid-
19 nos hospitais publicos da cidade, e seus familiares durante a pandemia. Na organizagéo
desse projeto, do qual a pesquisadora faz parte nas frentes de suporte psicologico e de
psicoeducacéo, os critérios de inclusdo foram observados e, além disso, os principios de
Ostrom (1990) comecaram a ser usados de forma espontanea, o que o levou a ser

selecionado como objeto desta pesquisa.



34

O projeto de extensao universitaria

O projeto foi nomeado de Suporte Psicologico Covid-19 e surgiu com os objetivos
de prestar atendimento psicologico online para os servidores do HU/UEL, para pacientes
internados com covid-19 neste hospital e para seus familiares, assim como a producéo de
materiais de psicoeducacao para esse publico e para a populacdo em geral. Ao longo do
projeto, foi estipulado que este seguird em funcionamento por trés anos e o publico-alvo
foi expandido para todos os servidores publicos de Londrina, os pacientes internados com
covid-19 de todos os hospitais publicos da cidade e seus familiares e, posteriormente, para
quaisquer pessoas afetadas direta ou indiretamente pela pandemia no Brasil.

Conta com cerca de 110 voluntarios divididos em seis frentes diferentes: suporte
psicolégico, avaliacdo, capacitacdo, psicoeducacdo, administracdo e processos cientificos.
Os voluntarios do projeto, em sua maior parte, sdo alunos e professores do curso de
Psicologia e do Programa de Pos-graduacdo em Analise do Comportamento da UEL, assim
como profissionais externos de Psicologia. Também conta com voluntérios de outras areas,
como do Design Gréfico e da Enfermagem. O projeto possui duas coordenadoras, que sdo
professoras do departamento de Psicologia Geral e Analise do Comportamento da UEL
(PGAC). Cada voluntario pode participar de uma ou mais frentes de trabalho e suas horas
dedicadas ao projeto sdo divididas entre elas. Cada frente de trabalho é responsavel por
processos especificos que colaboram para os objetivos do projeto e conta com pelo menos
um gestor, pelo menos um assessor e outros assistentes, que inicialmente poderiam ser
escolhidos dentre quaisquer participantes do projeto que tivessem disponibilidade e
conhecimento prévio sobre a area. Posteriormente, outros voluntarios foram inseridos por
processo seletivo. O organograma do projeto esta ilustrado na Figura 1.

A forma com que o projeto se desenvolveu tem algumas similaridades aparentes

com os principios descritos por Ostrom (1990), o que também motivou a sua selecéo para
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esta pesquisa. Por exemplo, por se tratar de um projeto voluntario, os participantes
contribuem com as horas e com o trabalho possiveis para cada um, de acordo com suas
habilidades e disponibilidade de tempo (principio 1: fronteiras bem definidas; principio 7:

direito de se organizar). Para isso, cada voluntario leva em consideracao as condic¢des

Figura 1

Organograma do Projeto Suporte Psicologico Covid-19

Coordenadoras

- - - - - -
Frente Suporte Frente Frente Frente Frente Frente Processos
PsicolGgico Avaliagio Capacitagio Psicoeducagio Administragiio Cientificos
s ¢ - ONC R CRC- CRC
Equipe Equipe Equipe Equipe Equipe Equipe Equipe
Didlogos Acolhimento Redes Sociais Comunicagio Design  Relacionamento  Aplicativo

Interventivos e Gestao

Equipes estudadas

internas e externas ao projeto e a possibilidade de uso do “seu recurso humano” (e.g.
necessidades do projeto e demandas individuais de trabalho diferentes para cada um e em
cada semana, respectivamente) (principio 4: monitoramento). Reunides semanais ou
quinzenais sao conduzidas para tomar decisdes relativas ao escopo do projeto, ao publico-
alvo, como realizar os atendimentos, para determinar papéis e tarefas, etc. As demandas de
cada frente de trabalho sdo discutidas e organizadas em reunides e em grupos de
aplicativos de mensagens (principio 3: escolhas coletivas).

Alguns dos beneficios formais oferecidos envolvem certificacdo de horas de

participacdo e capacitagdo profissional. Ambos proporcionais a disponibilidade do
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voluntario ao projeto (principio 2: equivaléncia entre fornecimento e ganhos). Alguns dos
beneficios informais envolvem apoio emocional, prestigio, visibilidade, contatos
profissionais e desenvolvimento de habilidades profissionais e pessoais (Valéau et. al.,
2013), que séo proporcionais a exposic¢do, a disponibilidade, a responsabilidade que um
voluntario assume, e ao conhecimento compartilhado em capacitagcdes ou supervisoes.

Também de acordo com as proposic¢des de Ostrom (1990), a mesma posi¢do que
proporciona prestigio também pode acarretar consequéncias aversivas (principio 4:
monitoramento; principio 5: san¢des graduais). Por exemplo, a gestora de uma frente pode
ter prestigio por sua posi¢do, pode fazer mais contatos profissionais e pode ter “regalias”
por ser quem monitora as atividades da frente. Porém, essas atividades demandam tempo, e
a responsabilidade pelo monitoramento pode colocé-la em situacdes constrangedoras
quando tiver que chamar a atencéo de algum colaborador, o que pode ser relacionado com
certo desgaste emocional.

A coordenacdo tem a funcao de mediar as interagdes e informacg6es importantes
entre as diferentes frentes e ndo tem mais poder do que elas (principio 8: coordenacéo entre
grupos relevantes). O reconhecido direito que cada frente e cada voluntério tem de se
organizar (principio 7) e as decis@es decorrentes de escolhas coletivas (principio 3)
proporcionadas por esse direito, podem assegurar que a forca de trabalho nédo seréa
explorada a ponto de causar o desligamento de muitos voluntarios. Ainda assim,
voluntarios podem se sentir coagidos socialmente a desempenharem certas tarefas. Da
mesma forma, escolhas coletivas podem gerar maior Compromisso para seguir as regras
mas ndo garantem que sejam seguidas. Logo, alguns mecanismos de monitoramento
formais e informais foram desenvolvidos: existe encadeamento de trabalhos

interdependentes, fichas de relato de atendimento, discussdes de caso, conversas em grupos
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de aplicativos de mensagem, o agendamento é feito por uma pessoa diferente da que faz o
atendimento, etc (principio 4: monitoramento).

Mesmo que alguns dos principios ja tivessem sido colocados em pratica de forma
espontanea, a pesquisadora foi convidada a fazer uma capacitacdo sobre a teoria de Ostrom
(1990) para que eles fossem utilizados de maneira deliberada. A capacitacao ocorreu dez
semanas apos o inicio do projeto e deu lugar a outros workshops da frente de
administracdo que funcionaram como uma estratégia para garantir o arranjo de escolhas
coletivas.

Inicialmente, seria escolhido apenas um grupo para um recorte de analise, o que
incluiria entrevistas com participantes de outras frentes para averiguar como essas frentes
se relacionavam com o grupo analisado. Porém, ao longo das entrevistas, ficou claro que
cada frente usava os principios de Ostrom (1990) de forma diferente e que isso
possibilitaria uma comparacédo entre grupos.

Os trés grupos escolhidos foram os que tinham mais contato com os publicos
externos (redes sociais e atendimento) e internos (capacitacdo) ao projeto e, por isso,
tinham mais relagdes entre si, com os voluntérios e com o publico atendido. Os trés tém
demandas de trabalho que atendem a diversos pedidos concomitantes da propria equipe e
das outras frentes, e também possuem processos de producdo que contam com certa
interdependéncia entre as diferentes fungdes nas equipes. Os pedidos de trabalho para estes
grupos vém tanto de outras frentes quanto por demandas reconhecidas internamente para
resolver problemas identificados no andamento do projeto.

Equipe de Redes Sociais
A equipe de redes sociais € uma das cinco equipes da frente de psicoeducagéo e
atualmente e formada por sete pessoas. O objetivo principal dessa frente é produzir

materiais para divulgar o projeto em redes sociais. A equipe de redes sociais é responsavel
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pela producdo e postagem de materiais informativos sobre saide mental e por responder
mensagens do publico externo nessas redes.

A equipe trabalha de maneira interdependente com outras equipes da frente de
psicoeducacao, como a equipe de comunicacgéo e a de design, e com outras frentes, como a
de processos cientificos e a de suporte psicoldgico. Por exemplo, no inicio do projeto, o
publico-alvo foi definido entre os participantes da frente de suporte psicolégico e
comunicado para a frente de psicoeducacdo. Nessa frente, foi determinado que a equipe de
design seria responsavel por produzir cartazes e cartilhas para impresséo e divulgagdo do
projeto nos locais apropriados. A equipe de redes sociais usou a comunicacao visual
elaborada para esses materiais para a elaboracéo de imagens para as postagens
informativas na internet. Com o passar do tempo, a frente de suporte psicologico percebeu
que a procura por atendimentos no projeto estava muito abaixo do esperado, o que foi
comunicado para a frente de psicoeducacdo. A partir dessa informacao, os esforcos da
frente foram direcionados para levar o projeto para o conhecimento do publico, o que
incluiu a criacdo de uma nova equipe: a de comunicacdo, responsavel pela divulgagédo do
projeto em midias tradicionais (radio, televisdo e jornal).

Frente de Suporte Psicolégico

A frente de suporte psicolégico—também chamada de frente de atendimentos—¢ a
frente que oferece atendimento psicologico ao publico-alvo externo ao projeto. No
momento desta pesquisa, a frente conta com 35 voluntarios. Os atendimentos séo
agendados por busca espontanea por um telefone de contato divulgado em redes sociais,
veiculos de comunicacdo em massa e em cartazes nas instituicdes inicialmente atendidas
pelo projeto (interdependéncia com equipes de redes sociais, de comunicacéo e de design,
todas da frente de psicoeducacéo). Apos o contato, uma voluntaria do projeto fica

responsavel por fazer uma pequena triagem para averiguar se a queixa € compativel com os
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objetivos do projeto, por entrar em contato com os voluntarios que tém disponibilidade no
mesmo horario que a pessoa que buscou atendimento (aqui chamado de cliente) e por
agendar uma consulta. O atendimento é feito nos moldes de Primeiros Contatos
Psicologicos (PCP) e, preferencialmente, deve dar conta da demanda trazida em uma
sessdo. Caso seja necessario, os atendimentos podem se estender por até oito sessdes pelo
projeto e, caso o cliente necessite de um acompanhamento mais extenso, ele pode ser
encaminhado a outros servicos psicoldgicos ou para outros psicologos que tenham
disponibilidade para atender as suas demandas psicologicas dentro das suas capacidades
financeiras.

Antes do primeiro atendimento, sdo aplicados dois testes psicoldgicos para avaliar
os niveis de sofrimento subjetivo em que o cliente se encontra. Estes testes sdo avaliados
pela frente de avaliacdo psicoldgica e sdo realizados novamente apds 30 dias. Os dados
levantados servirdo para pesquisas posteriores e para a avaliacdo da necessidade de mais
sessOes de atendimento ou encaminhamentos (interdependéncia entre frentes de
atendimento, avaliacdo psicoldgica e processos cientificos). Os testes utilizados foram
determinados coletivamente no primeiro més do projeto por uma equipe técnica com
experiéncia em avaliagdo psicoldgica que formou essa frente.

Ap0s cada sessdo, o terapeuta que a realizou deve preencher um relato numa ficha
de atendimento e atualizar a planilha de carga horaria de participacdo no projeto. Uma das
gestoras da frente de suporte psicolégico confere os relatos semanalmente para averiguar
se eles foram feitos e se estdo completos. Tanto o terapeuta quanto a equipe de avaliacdo
psicologica podem avaliar se ha necessidade para mais de um atendimento. Caso o
terapeuta tenha alguma dificuldade para manejar o caso, ele pode solicitar uma superviséo
ou uma discussao de caso com algum dos voluntarios que se disponibilizaram para essa

atividade.
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Uma vez por més, € realizada uma reunido geral do projeto e da frente. Essa
reunido acontecia semanalmente nos primeiros meses do projeto e, nela, sdo deliberadas
decisbes e comunicadas novas regras. De tempos em tempos, e de acordo com a
verificacdo do aumento da demanda ou da diminuicdo de horas disponibilizadas para
atendimentos, sdo realizados processos de selecdo para a entrada de novos voluntarios
(interdependéncia com frente de administracdo). Novos terapeutas sao solicitados a
participar de reunides e a assistirem algumas capacitacdes obrigatorias realizadas
anteriormente a sua entrada no projeto.

Frente de Capacitacdo

A frente de capacitacdo € formada por cinco pessoas e seu objetivo é trazer aulas e
palestras para a formacéo técnica dos voluntarios participantes do projeto de extensdo. A
frente trabalha de maneira interdependente com outras frentes, em especial, a frente de
suporte psicoldgico, para a qual a maioria das capacitacdes é direcionada. Essa frente
surgiu diante do relato da maioria dos terapeutas voluntarios do projeto de se sentirem
inseguros para realizar atendimentos no formato de psicoterapia breve e em um contexto
de crise. Até o primeiro ano do projeto, as capacitacdes aconteceram (com poucas
excegOes) todas as semanas nas sextas-feiras de manha, e trouxeram convidados internos e
externos do projeto falando sobre temas relacionados as especificidades da prética clinica
no contexto da pandemia. No segundo ano, houve uma reformulacéo das metas e dos
horérios, e as capacitacOes passaram a ser realizadas mensalmente, nas segundas-feiras a
noite. Os temas das delas sdo deliberados entre a frente e também séo sugeridos por
gestores e outros participantes do projeto.

Participantes
Foram conduzidas entrevistas semiestruturadas com as duas coordenadoras do

projeto de extensdo, com cada gestora das trés equipes selecionadas (frente de suporte
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psicoldgico, frente de capacitacdo e equipe de redes sociais) e mais uma pessoa de cada
equipe, totalizando oito pessoas. As coordenadoras do projeto foram escolhidas por terem
uma visdo global e estratégica de seu funcionamento. Uma delas tem mais
responsabilidades sobre as frentes de suporte psicoldgico e de capacitacdo e a outra sobre a
frente de psicoeducacao. As gestoras foram escolhidas por estarem em uma posicéo tatica
importante e por terem informacdes tanto da gestdo quanto da forma como a operagéo
acontece. Possivelmente, gestores e outros participantes em posi¢des operacionais tenham
visdes diferentes de como as a¢6es sdo conduzidas. Por isso, foram entrevistadas outras
pessoas em posicdes de assessoras e assistentes dentro das equipes. Foram selecionadas
voluntarias que tém mais participacéo e relevancia nas equipes, de acordo com o relato de
suas gestoras. Ao todo, foram abordados doze voluntarios, sendo que dois ndo
responderam as mensagens e outros dois ndo tinham disponibilidade para participar da
pesquisa.

As participantes tém entre 19 e 52 anos de idade (média de 33,6), e entre 0 e 30
anos de atuacdo na Psicologia (média de 8,4 anos). Duas delas sdo professoras do curso de
Psicologia pelo Departamento de Psicologia Geral e Analise do Comportamento (PGAC-
UEL), duas sdo estudantes do curso de Psicologia da UEL, uma é estudante de mestrado no
Programa de Pds-Graduagdo em Analise do Comportamento da UEL, e trés séo
profissionais externas, formadas em Psicologia pela UEL. Com excecdo de uma das
gestoras, que entrou no projeto por meio de um processo seletivo no sétimo més do
projeto, todas as participantes eram voluntarias desde o seu inicio. Todas sdo do género
feminino e séo analistas do comportamento, com excecdo de uma estudante do primeiro
ano da graduacédo, que ainda ndo tem a abordagem definida. Uma das coordenadoras tem
experiéncia na gestdo de outro projeto de extensao ha 14 anos. Uma das gestoras e uma das

assessoras entrevistadas tém, respectivamente, sete e quatro anos de experiéncia no mesmo
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projeto. Todas as entrevistadas participavam de mais de uma frente dentro do projeto. Por
isso, por mais que fosse solicitado que cada participante se limitasse a responder o
questionario focando-se em uma frente especifica, normalmente informac@es de outras
frentes apareciam. As participantes serdo tratadas neste trabalho como P1aP8 e a
descricdo detalhada das participantes foi suprimida por questdes de sigilo.
Procedimentos Eticos

Apbs a obtencdo da anuéncia da coordenacdo do projeto de extensdo para a sua
inclusédo neste trabalho, o projeto de pesquisa foi submetido ao comité de ética em pesquisa
com seres humanos da UEL e os procedimentos de coleta se iniciaram ap6s a sua
aprovacao. Foi apresentado um termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE -
apéndice A) para cada uma das participantes, que puderam recusar a participacdo caso nao
concordassem com qualquer um dos procedimentos.
Local

As entrevistas ocorreram de maneira remota, online, por meio de computadores
ou aparelhos celulares, pela plataforma Zoom Meeting, com reunides marcadas com
antecedéncia e com senha. As entrevistadas foram orientadas a procurar um local de sua
conveniéncia que tivesse acesso a internet, e que fosse tranquilo, silencioso e confortéavel,
para evitar interrupgdes e quedas na rede. A mesma orientacdo vale para a pesquisadora.
Instrumentos

Para as entrevistas, foram utilizados roteiros semiestruturados com perguntas para
as coordenadoras (apéndice B), para as gestoras e para as outras participantes (apéndice C).
A pesquisadora utilizou um computador Samsung X51 e os videos das entrevistas foram
gravados pelo aplicativo Zoom Meeting e, mais tarde, transcritos em um editor de texto

padréo, mediante autorizacdo das participantes.
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Os roteiros das entrevistas foram construidos para averiguar as interacdes entre 0s
voluntarios das equipes e suas interacdes com outras equipes e frentes de trabalho, assim
como indicadores de esgotamento ao longo do andamento do projeto. A investigacao foi
norteada pelos oito principios de gerenciamento de CPRs descritos por Ostrom (1990) e
pelos indicadores de esgotamento retirados do Inventario Burnout de Maslach (Maslach &
Jackson, 1981). Este inventario foi desenvolvido para medir aspectos de exaustao
emocional que supostamente estdo presentes na sindrome de burnout. Consiste em um
conjunto de 25 asser¢des sobre pensamentos e atitudes relacionadas as atividades
desempenhadas no trabalho, medidas em uma escala likert de sete pontos, avaliando duas
dimensoes: frequéncia e intensidade. O inventario ndo foi aplicado por ndo haver uma
amostra suficiente para obter-se uma analise estatistica relevante e para que fosse possivel
esclarecer se os sintomas descritos nas asser¢oes tinham relacdo apenas com o trabalho
desempenhado no projeto ou com questdes relativas a outros trabalhos concomitantes ou
com a situacdo de pandemia, j& que suas variaveis e sinais sao similares (Brooks et al.,
2020; Fleming & Baum, 1987; Maslach & Jackson, 1981; Maslach et al., 2001). Assim,
apenas algumas afirmativas foram incluidas no roteiro das entrevistas.

Dos principios e indicadores, foram derivados aspectos de possiveis relacoes a
serem averiguadas ou dados que foram coletados, conforme o exemplo:

e Principio 1) fronteiras bem definidas: as atribui¢Bes da frente, as atribuigdes de cada
integrante da frente, os processos de trabalho da frente, os processos de trabalho do
projeto que envolvem a frente, quem pode fazer pedidos para a equipe, sobreposicoes
com atividades de outras equipes, como cada membro lida com as sobreposicoes de
atividades entre os membros do grupo, como os pedidos chegam, como os pedidos séo
distribuidos entre os voluntarios, como sdo definidos prazos, como uma producao se

desenrola quando essa depende de mais de uma pessoa, como lidam com a
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necessidade de negar uma demanda, como os integrantes de outras frentes reagem
quando a equipe nega uma demanda, interrupc¢des nao planejadas ao andamento dos
trabalhos, como a equipe lida com interrupcdes, entre outros.

Principio 2) equivaléncia proporcional entre custos e beneficios: beneficios—
monetarios e ndo monetarios—oferecidos pelo projeto, as atividades percebidas pelos
voluntarios como reforcadoras, as atividades percebidas como aversivas, o custo de
resposta para desenvolver as tarefas, entre outros.

Principio 3) arranjos de escolhas coletivas: como o grupo resolve problemas, como o
grupo organiza seus proprios processos, como decidem quais trabalhos sdo viaveis,
como lidar com as limitagdes do projeto, como resolvem problemas referentes as
tarefas, como definem prioridades, como as frentes interagem para definir as
prioridades da equipe de psicoeducacao, etc.

Principio 4) monitoramento: como os integrantes da equipe monitoram o andamento
das demandas de cada voluntario, como as outras frentes monitoram o andamento das
demandas da equipe, quais sdo as contingéncias para monitorar o seguimento de
regras, se existe monitoramento redundante, se 0 monitoramento decorre da propria
atividade etc.

Principio 5) san¢des graduais: as normas formais da organizagdo do projeto referentes
a conduta dos voluntarios e as sangdes referentes a cada classe de comportamentos
inadequados, quem aplica san¢bes, como as san¢des sdo aplicadas, as normas
informais propagadas pela cultura do departamento de Psicologia, como os colegas
que participam do entrelagamento de contingéncias reagem quando alguém atrasa um
prazo/ndo faz um trabalho/recusa um pedido, interacdes entre 0s grupos e pessoas em

situacOes sociais informais dentro e fora do ambiente de trabalho, se existe uma
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sensacdo de pertencimento dos integrantes ao grupo e a empresa, se existem rituais de
comemoragao por conquistas, etc.

e Principio 6) mecanismos de resolucdo de conflito: como os voluntarios da equipe se
sentem nas diferentes situacdes a que sao expostos, como a frente resolve os conflitos
interpessoais e relativos as demandas, como a administracdo do projeto resolve tais
conflitos, como as diferentes frentes se organizam e interagem para decidir as
prioridades, entre outros.

e Principio 7) reconhecimento do direito de se organizar: autonomia da equipe para
organizar sua demanda e recusar trabalhos, se as outras frentes e outros colaboradores
respeitam os limites colocados pela equipe em relacdo a sua capacidade produtiva, a
qualidade do trabalho e aos prazos propostos.

e Principio 8) coordenacdo apropriada entre grupos relevantes: como as frentes
interagem entre si para decidirem quem pode utilizar os servigos da frente, como sao
organizados 0s processos que comprometem o uso do trabalho dos integrantes dessa
equipe, como funciona o controle face a face, o controle pelos grupos e o controle pela
administracao, entre outros.

e Indicadores de esgotamento: sentimento de sobrecarga, estresse e ansiedade com as
demandas do projeto; sinais de esgotamento emocional; fadiga; estresse ao trabalhar
com pessoas; frustracao; identificacdo com publico-alvo; sentimento de eficécia;
sensacdo de influenciar as pessoas positivamente; satisfacéo e realizacdo com o
trabalho no projeto; sensacdo de controle e autonomia; sensacéo de justica.

Os trechos relevantes das entrevistas foram inseridos em uma planilha (apéndice
D), e classificados de acordo com os principios de Ostrom (1990), da Analise do
Comportamento e da Analise Comportamental da Cultura, que serviu de base para a

analise das informacdes coletadas.
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Procedimentos de coleta, registro e anélise de dados

Inicialmente, seria escolhido apenas um grupo para determinar se o uso dos
principios de Ostrom (1990) poderia ter alguma relagdo com a manutencéao da
produtividade e na diminuicdo do esgotamento de recursos humanos. Porém, ao longo das
entrevistas, ficou claro que cada frente usava os principios de Ostrom (1990) de forma
diferente e que isso possibilitaria uma comparacgéo entre grupos. Por isso, trés grupos
foram selecionados para a pesquisa: a equipe de redes sociais, que faz parte da frente de
psicoeducacao, a frente de suporte psicologico e a frente de capacitacéo.

As entrevistas semiestruturadas foram conduzidas entre setembro de 2020 e maio
de 2021 e as entrevistadas foram abordadas por mensagens pela pesquisadora em alguns
momentos posteriores para alguns esclarecimentos pontuais. As entrevistas foram gravadas
e transcritas na integra, mediante autorizacdo das entrevistadas, e 0s trechos relevantes
foram inseridos em uma planilha para classificacdo e analise posterior. As transcricGes
foram mantidas em uma pasta protegida por senha no computador pessoal da pesquisadora,
também protegido por senha.

A selecdo de quais integrantes das equipes seriam entrevistadas se deu com base
em sugestdes das respectivas gestoras de cada frente e de acordo com a disponibilidade de
horarios das pessoas indicadas. Foram coletados com as gestoras de cada frente
selecionada o nimero de entradas e saidas de voluntarios do projeto e de cada uma delas,
assim como o numero de voluntarios presentes em cada frente desde o inicio.
Originalmente, havia a intencdo de fazer um calculo de retencdo e de rotatividade de cada
uma das equipes. Porém, por conta da condic¢do de crise em que 0 projeto se estabeleceu, 0
monitoramento de entradas e saidas de voluntarios de cada frente s6 comecou a ser
organizado de maneira sistematica por volta do décimo terceiro més do projeto. Além

disso, ainda existem muitos voluntarios inseridos no projeto que ndo estdo ativos. Por isso,
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os dados disponiveis ndo foram suficientes para analisar 0 esgotamento de recursos
humanos sob essa variavel. Ainda assim, esse dado aproximado, de acordo com algumas
notas informais ou a lembranca das gestoras de cada equipe, foi coletado. Um dado
disponivel que foi considerado, foi a rotatividade de gestores das frentes estudadas.

Para averiguar indicios de esgotamento por meio da produtividade de cada equipe,
foram coletados o numero de pessoas atendidas pela frente de suporte psicologico, o
numero de capacitacdes realizadas pela frente de capacitacdes, e 0 nimero de postagens
feitas pela equipe de redes sociais ao longo dos meses. Foram calculadas médias de
produtos e servigos entregues entre o primeiro e terceiro més do projeto, entre o sétimo e 0
nono més, e o décimo segundo e o décimo quinto més. Outras producdes, como artigos
cientificos, apresentacdes em congressos, numero total de atendimentos realizados e
pessoas respondidas em redes sociais foram descartadas desse calculo por conta da falta de
dados organizados e pela sazonalidade de algumas dessas atividades.

Os dados obtidos foram analisados e interpretados a luz dos principios de CPRs de
Ostrom (1990), dos conceitos da Anélise do Comportamento e da Analise Comportamental
da Cultura. Algumas comparacdes entre as equipes estudadas foram tracadas, tendo em
vista 1) a utilizacdo dos principios de Ostrom (1990) em cada uma, 2) conflitos (pessoais,
interpessoais, entre condi¢des internas e externas ao projeto, entre contingéncias e
metacontingéncias, etc...) que poderiam levar o voluntario ao afastamento das atividades
ou desligamento do projeto e, 3) a possivel relagdo entre 0 uso dos principios e 0
esgotamento de recursos humanos.

Resultados e Discussao

Nos proximos topicos serdo apresentadas descri¢cdes do funcionamento do projeto e

das trés equipes examinadas—suporte psicologico, redes sociais e capacitagdo—de acordo

com os principios da Analise do Comportamento e da Analise Comportamental da Cultura
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e os principios de Ostrom (1990), a partir dos dados coletados nas entrevistas realizadas.
Também serdo oferecidas interpretacdes de alguns indicadores possiveis de esgotamento
de recursos humanos.

Analise Comportamental da Cultura

No Projeto Suporte Psicologico Covid-19 foram observados processos de selecéo
no nivel individual e no nivel cultural. As consequéncias que mantém os comportamentos
individuais podem ou ndo serem as mesmas que mantém as praticas do grupo. A Figura 2
representa uma metacontingéncia das relac@es entre as frentes do projeto que resultam em
seus produtos agregados—atendimentos psicolégicos, materiais para informacéo a
populacdo, e materiais para divulgacéo cientifica—que, por sua vez, sdo selecionados pelo
ambiente externo—pessoas afetadas direta ou indiretamente pela pandemia, populagédo
geral, veiculos de comunicacdo de Londrina e veiculos de divulgacéo cientifica.

Todas as frentes do projeto tém relacdes entre si. Dentre as relacdes entre as frentes
estudadas, podemos citar alguns exemplos. Quando o projeto surgiu, muitos dos terapeutas
que se voluntariaram se sentiam inseguros para lidar com a demanda na qual interviriam.
Por isso, surgiu a frente de capacitacdo, responsavel por trazer, semanalmente, palestras,
aulas e workshops com temas pertinentes as habilidades para atendimentos rapidos e em
uma situacao de crise como a da pandemia. Para divulgar o servico oferecido pelo projeto,
surgiu a frente de psicoeducacdo, que era responsavel pela producdo desses materiais. Parte
dessa divulgacdo é feita no molde de criacdo de contetido em redes sociais (Facebook e
Instagram), que também serve para informar a populacéo sobre temas relativos a satde
mental e prevencédo de contagio durante a pandemia. Também sdo realizadas entrevistas
em veiculos tradicionais de comunicacdo (jornal, televisdo e radio) em que, além de
conteudos instrucionais, também sédo divulgadas informacGes sobre o0 andamento e 0s

objetivos do projeto. A necessidade de novas capacitacdes e divulgagdes sdo determinadas
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pela frente de suporte psicolégico que, no momento desta pesquisa, atende de maneira
remota, nos formatos de sessdes individuais e rodas de conversa para grupos maiores.
Figura 2

Metacontingéncia representando as interaces e relacdes do Projeto Suporte Psicologico
Covid-19
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Para ajudar os terapeutas da frente de suporte psicologico a averiguarem a
necessidade da continuacao de cada cliente por mais sessées ou por encaminhamentos,
assim como para averiguar a eficacia das intervencdes, a frente de avalia¢éo psicoldgica
desenvolveu um protocolo para aplicacdo de testes antes e depois dos atendimentos,

incluindo um follow-up. Todas as frentes podem submeter trabalhos e artigos a eventos e
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publicac@es cientificas com o auxilio de outra frente: a de processos cientificos. Para
coordenar alguns desses processos, incluindo inclusdo e desligamento de voluntarios, a
burocracia referente as questdes legais e recompensas formais, foi criada a frente de
administracao.

Caso necessario, cada frente é dividida em equipes e o trabalho de cada equipe é
mantido por metacontingéncias proprias. As aulas, palestras e workshops sdo os produtos
agregados resultantes das contingéncias comportamentais entrelacadas da equipe da frente
de capacitacOes. Estes produtos sdo selecionados no ambiente de dentro do proprio
projeto, pela presenca de voluntarios nas aulas, pedidos por certificados e feedbacks sobre
as aulas.

Na frente de psicoeducacdo, existem cinco equipes que interagem entre si e cujas
CCEs produzem materiais para informar a populacdo, assim como materiais para a
divulgacdo do projeto. Uma metacontingéncia da frente é representada na Figura 3. O
ambiente selecionador é formado por servidores publicos, pacientes e familiares que
buscam por atendimento; alunos de cursos de graduacdo da UEL que buscaram apoio
espontaneamente ap0s a repercussao do projeto; midias tradicionais que requerem e
publicam matérias produzidas por ou com participacdo dos voluntarios do projeto;
populacdo geral que segue as midias sociais e interage com as publicacdes, assim como
expressa o reconhecimento da importancia do projeto e das atividades desenvolvidas.

Algumas das consequéncias culturais que mantém as praticas da frente de
psicoeducacgéo sdo as mesmas que mantém as praticas de outras frentes ou do projeto como
um todo e envolvem o aumento na busca por atendimentos; requisicao de informacéo e
matérias para publicacGes em radio, jornal e televisdo; maior visibilidade do projeto e de
profissionais e o reconhecimento social do projeto. Outras consequéncias individuais

relevantes para os participantes do grupo da psicoeducacdo envolvem o reconhecimento
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interno, pelos préprios voluntarios do projeto que, com frequéncia, elogiam o trabalho e a
dedicacdo dessa equipe.
Figura 3

Metacontingéncia da Frente de Psicoeducacao
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Na Figura 4 esta representada uma metacontingéncia da equipe de redes sociais
referente a producdo de um material para a divulgacao do projeto, que aconteceu apos ter
sido reconhecida a necessidade pela frente de suporte psicologico. Na situacéo, por meio
do monitoramento da frente de suporte psicoldgico, verificou-se que a procura pelo servico

estava bem abaixo do esperado. Essa demanda foi comunicada para a frente de
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psicoeducacéo, que deliberou sobre as variaveis que poderiam estar influenciando a baixa
procura. Uma das variaveis reconhecidas foi a falta de divulgacdo do projeto. Essa
demanda levou a criacdo de uma nova equipe: a de comunicacao, responsavel pelo contato

Figura 4

Exemplo de metacontingéncia da Equipe de Redes Sociais
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com veiculos de comunicacdo tradicionais. Na equipe de redes sociais, em reunido, foi
decidido fazer mais postagens direcionadas ao publico-alvo e & comunicagdo dos objetivos
do projeto de extensdo. Tais postagens foram incluidas no cronograma e as pessoas

responsaveis pelas redes sociais nos dias determinados criaram postagens, pediram
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feedbacks ao grupo, publicaram as postagens e, junto com a pessoa responsavel pela
agenda da frente de suporte psicoldgico, verificaram que a intervencéo foi eficaz nas
semanas seguintes.

Como consequéncias que podem manter essas praticas—e com as quais 0 grupo
entra em contato claramente—estdo o aumento da busca por atendimentos, as matérias que
foram requeridas e publicadas em veiculos de comunicacdo, maior visibilidade do projeto e
dos profissionais na comunidade e o reconhecimento social do projeto e de seus
participantes. Alem das que mantém as praticas do grupo, outras consequéncias mantém os
comportamentos dos individuos dentro do grupo. A Figura 5 mostra alguns detalhes das
contingéncias comportamentais individuais que comp6em as CCEs da metacontingéncia
representada na Figura 4.

Algumas das consequéncias mantenedoras das praticas do grupo e do projeto séo as
mesmas que mantém os comportamentos dos voluntarios, como o aumento da procura por
atendimentos, o resultado das postagens nas redes sociais, a presenca de voluntarios nas
capacitacOes, o reconhecimento social do projeto e as bolsas conseguidas para a
universidade e para os alunos. Outras consequéncias sao relevantes apenas para a
manutencdo dos comportamentos individuais nas CCEs, como a possibilidade de agir de
acordo com valores, a visibilidade profissional, as horas de certificado, as supervisoes e
discussOes de caso, a aquisicdo de novos repertorios profissionais e pessoais, 0
desenvolvimento de novos relacionamentos e 0s grupos de apoio.

Algumas das contingéncias individuais podem ser conflitantes com as
contingéncias culturais. Sao contingéncias que implicam em controle aversivo e podem ser
mantidas por reforcamento negativo, como aquelas cujas consequéncias envolvem

sangdes—yprazos para completar fichas, impedimento de seguir com atendimentos,
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reunides para resolver problemas, broncas por falta de engajamento ou de participacao de
voluntarios nas capacitacdes—ou, ainda, expressdes de reconhecimento que mantém

Figura 5

Detalhes de contingéncias comportamentais individuais que compdem as CCEs do
exemplo na Figura 4
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voluntarios nas atividades com funcédo de se esquivarem de condi¢des que geram
sentimentos de culpa ou reacdes emocionais de colegas e coordenadoras, como mostra a
Figura 6.

Nas frentes de capacitacdo e de suporte psicolégico, esse conflito fica mais claro.

As consequéncias mantenedoras das praticas da frente de capacitacdo incluem participacao
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dos voluntarios nas aulas, pedidos de certificado e feedbacks positivos. Porém, a

participacao nas aulas tem sido baixa e os feedbacks ndo chegam a frente com frequéncia.

Ou seja, a equipe ndo entra claramente em contato com as consequéncias culturais da sua

Figura 6

Exemplo de contingéncias individuais de um voluntario do Projeto Suporte Psicoldgico
Covid-19, que podem levar ao esgotamento do recurso humano
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atividade e fica mais sob controle das consequéncias individuais. Uma consequéncia
individual importante para alguns dos voluntarios da frente é a resposta rapida a conversas
que acontecem no grupo. Porém, para outros, essa cobranca é aversiva e é respaldada pela
premissa de que voluntarios tém autonomia para contribuirem quando puderem, o que gera

conflitos na frente. Outras consequéncias individuais importantes sdo a sensacdo de fazer
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parte de algo relevante (P8)>—o que é reforcado pela coordenacio—e o desenvolvimento
de novas habilidades (P5, P8). Assim, as capacita¢Ges continuam a acontecer e todas as
praticas e comportamentos entrelacados sao selecionados.

Na frente de suporte psicoldgico, o relato dos atendimentos possibilita o
monitoramento das atividades do projeto e a publicacdo de artigos em periddicos
cientificos, o que por sua vez, possibilitam a manutencao do projeto como um todo. Porém,
a producdo desse relato tem poucas consequéncias individuais para o terapeuta, o que
acabou criando formas de controle por contingéncias aversivas, que tém sido eficazes para
0 grupo.

Muitas contingéncias importantes presentes em organizacdes nao estao prescritas
em regras ou manuais e ocorrem de maneira informal. Interacdes informais—flexibilidade
das fronteiras (principio 1)—trazem beneficios relevantes para o bom funcionamento de
uma organizacao (Wang & Sung, 2014), como a agilidade em processos e a coesao dos
grupos (Sandaker, 2009). Porém, a depender de como contingéncias e metacontingéncias
com efeitos conflitantes s&o manejadas, pode haver como resultado, a sobrecarga e 0
afastamento de pessoas do projeto.

Um exemplo desse conflito é claro na frente de capacitacdo: para a manutencao das
préticas da equipe e para alguns individuos na frente, a interacdo nos grupos de mensagem
é uma importante forma de comunicagéo (regra informal). Porém, para outros membros,
acompanhar a movimentacao do grupo e responder mensagens prontamente € aversivo e
inviavel (contingéncia individual). A falta de interacdo se mostrou aversiva para alguns
membros da equipe, que fizeram reclamacdes para a coordenacéo e, posteriormente, um
deles acabou saindo do cargo que ocupava. Todo esse contexto gera reacfes emocionais

negativas em varios membros da equipe, aléem de uma sensacao de que a frente é fragil e

2 Nos parénteses esto as participantes cujos relatos estio sendo citados.
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precisa de um controle mais ativo da coordenacdo. Esse controle por vezes vem em forma
de cobrancas que sdo aversivas para alguns participantes, que acabam sentindo-se
desmotivados e ansiosos, diminuindo a probabilidade de seguirem com suas atividades na
frente.

A sobrecarga e o possivel esgotamento de varios voluntarios por consequéncia de
contingéncias conflitantes entre os niveis individual e cultural, ou de falhas na
implementacao dos principios de Ostrom (1990)—delimitacdo das fronteiras (principio 1),
ganhos equivalentes (principio 2), decis6es coletivas (principio 3), monitoramento dos
recursos e das condicGes externas (principio 4), aplicacdo de san¢bes graduais (principio
5), resolucdo de conflitos (principio 6), no respeito a autonomia (principio 7), e
coordenacao entre equipes (principio 8)—podem ser considerados efeitos acumulados em
uma macrocontingéncia que envolve pedidos de trabalho provenientes de diversas fontes
diferentes, principalmente em situacdes em gque a demanda aumenta sazonalmente, junto
da dificuldade dos voluntarios em negar pedidos. Por exemplo (Figura 6), no projeto de
extensdo, pode ser que uma integrante da equipe de redes sociais (e.g. RS2) tenha mais
facilidade em desenvolver artes para postagens e essa seja uma de suas atribui¢oes
(principio 1). O grupo pode reconhecer essa facilidade e sua relevancia publicamente e a
integrante recebe horas no certificado a cada tarefa cumprida (principio 2). Informalmente,
outros integrantes da equipe ou de outras frentes, em diferentes momentos da semana,
podem solicitar a ela que faca as imagens das postagens com mais frequéncia, ou fagca um
atendimento de um caso em um horario que ela disponibilizou para a frente de suporte
psicologico (flexibilizacdo do principio 1, interacdo informal; principio 7).
Individualmente, esses integrantes ndo necessariamente sabem das outras solicitagdes.
Caso isso ndo seja comunicado as outras pessoas e RS2 se sinta culpada por recusar

pedidos de trabalho (principio 7), as diversas solicitacGes e a falta de monitoramento
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(principio 4) podem fazer com que RS2 ndo consiga cumprir com 0s prazos determinados
ou negligencie outros aspectos da sua vida particular ou de sua responsabilidade com o
projeto, o que também pode gerar sanc¢des (principio 5). Caso isso aconteca com diversos
colaboradores, teremos uma macrocontingéncia cujo efeito cumulativo pode ser o
esgotamento do recurso humano. A Figura 7 ilustra algumas das estratégias utilizadas no
projeto que sdo condizentes com os principios de Ostrom (1990) que evitaram esse
esgotamento.

Alguns autores discutem se manter a distingdo entre reforcamentos positivo e
negativo é relevante (Baron & Galizio, 2005; Michael, 1975; Perone, 2003).
Conceitualmente, um estimulo é aversivo quando a sua remogéo, prevencao ou adiamento
contingentes mantém uma resposta ou a sua apresentacdo contingente a suprime (Perone,
2003). No projeto de extensdo, algumas respostas sdo mantidas tanto pela apresentacao de
elogios quanto pela retirada das condi¢des que geram sentimentos de culpa e inadequacao.
Porém, as mesmas respostas também levam a sobrecarga, o0 que diminui as suas
frequéncias.

A magnitude da aversividade de um estimulo ndo é independente do contexto. O
mesmo estimulo que é aversivo em uma contingéncia de puni¢do pode nao ser aversivo em
uma contingéncia que gera esquiva (Perone, 2003). Ou seja, um sentimento de sobrecarga
pode ser menos aversivo em um contexto de esquiva de sentimentos de culpa do que em
um contexto em que o voluntario recebe cada vez mais cobrangas sem a possibilidade de
controle ou o devido reconhecimento. Como no caso da frente de capacitacdo, em que 0
motivo pelo descontentamento da coordenagdo em relacéo a equipe possivelmente tenha
mais a ver com o medo da frente se desintegrar do que com desempenhos aquem das
expectativas, que também ndo sdo claras. Apesar de todas as atividades estarem sendo

desempenhadas de forma aparentemente adequada, existe uma cobranca para que haja mais
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interacdo no grupo e mais engajamento de voluntarios nas capacitacdes, mas nao existe

uma avaliacdo concreta de por que a participacdo esta baixa. A rotatividade de gestores na

Figura7
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Isso pode se agravar em situagcdes em que um grupo detém mais reforcadores de
maneira mais organizada—uma agéncia de controle (Skinner, 1953/2014). No projeto de
extensdo, por exemplo, as coordenadoras—que podem representar a agéncia de controle
educacional—tém mais reforcadores a sua disposicéo para distribuir entre 0s outros
voluntarios: sdo professoras da graduacdo, séo profissionais respeitadas na comunidade de
psicologos na cidade, tém mais contatos profissionais, podem fazer convites aos
voluntarios para cargos mais importantes, podem tecer elogios de magnitude mais alto do
que elogios de colegas, etc. Essa assimetria de poder pode cooptar as escolhas coletivas
(principio 3) ou o direito de grupo de se organizar (principio 7). De um modo geral,
segundo as entrevistadas, essa hierarquia exerce alguma influéncia no andamento das
atividades, mas ndo de forma tdo relevante a ponto de causar contracontrole (principio 5)
ou conflitos dificeis de resolver (principio 6), com excecdo do exemplo citado acima, da
frente de capacitacdo, em que existe uma pressdo maior por interacdo e resultados.

A sequir, serdo apresentados 0s dados coletados nas entrevistas referentes a
aplicacdo dos principios de Ostrom (1990) no projeto e nas equipes estudadas.
Principios de Ostrom Presentes no Projeto Suporte Psicologico Covid-19

Os principios de Ostrom (1990) foram adotados espontaneamente, a medida que
problemas demandavam novas resolugdes. Apos a capacitacdo da pesquisadora, houve um
movimento momentaneo para colocar alguns principios em préatica de forma deliberada,
mas ndo ficou claro como isso deveria ser feito, e o efeito da capacitagdo nao ficou claro.
Algumas frentes e equipes tém gestores com mais experiéncia em gestdo de pessoas em
projetos de pesquisa e extensdo do que outros. Estes conseguiram implementar solucées
voltadas para a gestdo mais eficazes do que gestores cuja experiéncia € mais técnica e

voltada para as suas areas de atuacdo (e.g. clinica, avaliacdo psicoldgica). A utilizacdo dos
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principios na gestdo e no compartilhamento de recursos humanos no projeto aparecem

COmMo segue:

1. Fronteiras bem definidas: algumas fronteiras do projeto de extensdo sdo mais bem
definidas do que outras. Segundo seis das oito entrevistadas (P1, P2, P3, P4, P7, P8), 0
principal recurso do projeto é o tempo que cada voluntario disponibiliza para ele. Em
relacdo ao subprincipio 1A de Cox et al. (2010)—fronteiras relacionadas as pessoas que
podem fazer uso do recurso—estdo as pessoas que podem solicitar por atendimento ao
suporte psicolégico (o publico-alvo do projeto); profissionais das midias tradicionais
que podem pedir informac®es e entrevistas; outros voluntarios do projeto, que podem
fazer solicitacdes de trabalhos aos colegas; e o préprio voluntario que disponibiliza seu
tempo e seu trabalho, que executa tarefas, e que é responsavel por delimitar sua
disponibilidade para atender as demandas do projeto. Em relacdo ao subprincipio 1B)
fronteiras relacionadas ao recurso (Cox et al., 2010), essas foram delimitadas pela
definicdo dos objetivos do projeto, assim como pela determinacao de fungdes e
distribuicdo de tarefas baseadas nas habilidades e na disponibilidade de tempo de cada
voluntario.

A estrutura organizacional do projeto, que é dividida entre frentes de trabalho com
gestores, assessores e assistentes, além das coordenadoras, ¢ uma forma de delimitar as
fronteiras do recurso. Cada voluntario tem atribuigdes especificas, que podem ser
compartilhadas com outros colegas. Cada frente tem processos e regras proprios, que
foram desenvolvidos ao longo do andamento do projeto de acordo com a escolha de
tarefas pelos voluntarios, por meio de tentativa e erro, e por deliberacdes sobre como
resolver problemas que surgiram. Essa divisdo de tarefas e funcgdes foi reconhecida por
todas as entrevistadas como uma forma de evitar a sobrecarga dos voluntarios e,

consequentemente, o esgotamento dos recursos humanos do projeto.
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Segundo as entrevistadas da equipe de redes sociais, as fronteiras da equipe estdo
bem definidas e claras para suas participantes e para os voluntarios do projeto de
extensdo. Nessa equipe, as fronteiras envolvem o estabelecimento de metas, tarefas e
prazos; o desenvolvimento de cronogramas; a distribuicédo de tarefas e a rotacdo da
responsabilidade pelas atividades. Em grande parte, as fronteiras se mantém flexiveis a
medida que novas situacfes surgem, o que esta de acordo com a revisdo proposta por
Cox et al. (2010).

A maior parte do recurso humano é utilizada em demandas internas, relativas aos
processos repetidos e objetivos pré-determinados da equipe, como a movimentacdo das
redes sociais do projeto. Ocasionalmente, outras demandas externas surgem. Em
algumas destas situagbes, como em apresentacdes em congressos ou em meses
tematicos (e.g. setembro amarelo), a equipe se reorganiza para atender tais demandas
com fluidez por meio de conversas em grupos de mensagens e reunides. Em outras,
principalmente quando o pedido ¢ interpretado como imposto ou feito por pessoas que
tém mais poder—ou seja, maior disponibilidade de reforcos para serem distribuidos
(Goltz & Hietapelto, 2003; Skinner, 1953/2014; 1971) tanto dentro quanto fora do
projeto—as disrup¢des no fluxo de trabalho acarretadas pela interrupcéo produzem
desconfortos entre a equipe, como comentou P3:

As vezes as meninas conversaram por semanas pra montar o cronograma e vem

alguma demanda de fora e elas tém que reorganizar o fluxo de trabalho. E vem

meio que como uma ordem. N&o é uma decisao delas, mas tem que fazer, como
trocar o telefone de contato na divulgacio. As vezes elas se sentem desconfortaveis
com isso, porque estdo todas organizadas e isso é uma disrupcéo. E eu ja recebi
esse feedback com esse desconforto. Mas muitas delas s&o alunas de outras

participantes do projeto, entdo nao se sentem confortaveis em falar “néo”.
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Estas situacdes sdo possiveis exemplos do prejuizo que Cox et al. (2010)
descreveram em casos de fronteiras muito rigidas, ou ainda uma falha na clareza da
comunicacdo (Houmanfar et al., 2009), no desenho dos processos (Daniels, 2009) ou
nos mecanismos de equilibrio de poder (Goltz, & Hietapelto, 2003). De acordo com
Goltz e Hietapelto (2003), é esperado que haja resisténcia a mudancas quando o
controle sobre recursos € retirado de um grupo ou de um individuo, em especial, quando
estes ndo podem contribuir para tal deciséo.

O contrario, a flexibilidade nas fronteiras, também pode ter efeitos deletérios. Dado
que a comunicacdo é feita por aplicativos de mensagens, que cada voluntério contribui
no momento em que lhe é conveniente e que o projeto lida com algumas demandas de
emergéncia psicologica, seis entrevistadas (P1, P3, P4, P5, P6, P8) relataram ser dificil
determinar e respeitar os horarios de descanso, ou seja, limitar o fornecimento de
recursos para uso do projeto. Uma fala da P1 ilustra essa dificuldade:

Como as nossas interagdes sdo todas por Whatsapp, € dificil colocar limites. Eu

tento me organizar por horérios, tento colocar limites nos meus horarios, mas vira e

mexe eu me pego olhando pra ver se tem alguma emergéncia. E se eu ndo estiver

atenta eu me culpo bastante.

Os poucos estudos existentes sobre os impactos da falta de padrdo dos horérios a
que pessoas autbnomas estao sujeitas chamam a atencédo para o que foi chamado de
“paradoxo da autonomia” (autonomy paradox): apesar de terem flexibilidade para
escolherem seus horarios de trabalho, pessoas autbnomas costumam trabalhar sem
padréo de horarios. Enquanto a flexibilidade e a autonomia podem trazer bem estar e
conforto, a falta de consisténcia nos horarios tem sido relacionada com prejuizos a
salde, insatisfacdo e conflitos familiares, em especial em individuos casados,

cuidadores e mulheres. Essa condicao € especialmente relevante em trabalhos remotos,
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com interacdes pela internet, e em trabalhos em que as necessidades de clientes podem
surgir a qualquer momento (Shevchuk et al., 2019). No projeto, pelo menos uma das
entrevistadas teve conflitos com o cdnjuge por conta dos seus horarios de trabalho.

Outra variavel relacionada com o principio 1 que pode levar a uma sobrecarga e
consequente esgotamento do recurso é a dificuldade mencionada pelas entrevistadas em
delegar atividades (P1, P3, P5, P6) e na comunicacdo clara de expectativas (P5, P6, P8),
0 que pode ser considerada como uma falha na definicéo de tarefas e funcdes. Segundo
Maslach, Schaufeli, e Leiter (2001), o conflito e a ambiguidade de funcdes séo alguns
dos fatores correlacionados com a ocorréncia da sindrome de burnout em organizacdes.
O conflito de fungdes diz respeito a demandas conflitantes (como as situacdes de
pedidos que sdo considerados imposi¢cdes ou interrupcdes), enquanto a ambiguidade se
refere a falta de informacdes adequadas para completar uma atividade. Duas das
gestoras de frentes entrevistadas deixaram os cargos dois meses depois da entrevista. Ao
ser questionada pela pesquisadora, uma delas explicou um dos motivos da sua saida:
“estava me sentindo sobrecarregada e confusa sobre o meu papel na equipe. Nao tinha
muita certeza sobre o que tinha que fazer” (P4). Sobre essa situagdo, a coordenadora
responsavel (P1) relatou que tentava aproximar as expectativas da equipe e da gestora,
mas as diferencas entre elas acabaram causando desgastes demais.

Uma comunicacao incompleta sobre papéis e expectativas pode gerar outras
comunicacdes distorcidas, como fofocas e rumores (Houmanfar & Johnson, 2004) e
supervalorizacdo de performances medianas (Bourdon, 1983), que prejudicam o
cumprimento de tarefas e a produtividade da organizacao (Houmanfar et al., 2009). De
acordo com Bourdon (1983), informacdes sobre regras e objetivos devem estar sempre
acessiveis e visiveis, 0 que pode auxiliar no monitoramento, que sera discutido mais

além.
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Na frente de suporte psicologico, uma situacao que causou impasses foi a de um
terapeuta que, em duas passagens diferentes, parou de responder aos contatos de
clientes. Como essa é uma situacao atipica, que ndo tem regras especificas, houve
divergéncia entre participantes da coordenacéo e das assessorias sobre como proceder
com o caso. Para algumas participantes, o comportamento do terapeuta fere preceitos
éticos da profissao e o terapeuta deveria ser desligado do projeto. Para outras, ele
deveria receber um aviso e ser monitorado mais de perto. A falta de regras acerca do
ocorrido e a dificuldade em resolver o problema tém produzido fofocas entre 0s
membros das assessorias que tiveram acesso a essa informacéo (P4, P5, P6).

Na frente de capacitacdo existem regras claras que se referem a funcéo de cada
voluntario e aos prazos em que cada atividade deve ser entregue (P5, P8). Porém, alguns
voluntarios com mais atividades profissionais e académicas fora do projeto costumam
falhar na comunicacdo de dificuldades em cumprirem com os prazos. Isso pode
acontecer tanto pela falta de san¢des ou de beneficios naturais e contingentes ao
comportamento dos voluntarios quanto pela falta de monitoramento das condi¢des
externas de cada voluntario e pela falta de relacionamentos entre os participantes dessa
frente (principios 2, 4 e 5 que serdo discutidos adiante). Diferentemente de outras
equipes, os voluntarios da frente de capacitacdo ndo se conheciam antes de entrarem no
projeto e a forma de trabalho online dificultou a formacéo de vinculos que poderiam ser
relevantes para a cooperacao e o andamento das atividades (P5, P8). Uma queixa
unanime em relacéo a essa frente é a de que muitos integrantes dela demoram para
responder a mensagens ou ignoram o grupo de mensagens da frente. Alguns desses
integrantes comunicaram a dificuldade em acompanhar os grupos e pediram que,
quando necessario, se comunicassem com eles por mensagens em conversa privada.

Porém, grande parte da comunicacao no projeto acontece pelos grupos de mensagens e
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alguns voluntarios ndo gostariam de abrir exce¢fes—o que gera desconfortos e conflitos
(principios 5 e 6). Este problema também aconteceu com a pesquisadora. Dois dos
quatro individuos abordados para participarem da pesquisa que nao responderam ou
recusaram ao convite sdo dessa frente. As outras duas que participaram, em outros
momentos que foram abordadas pela pesquisadora para esclarecer algumas

informacdes, também pararam de respondé-la.

Alguns desses conflitos geram tanto fofocas “para desabafar” [sic] (P5) e
reclamacdes para a coordenacdo (P8) quanto reacdes emocionais de inseguranca e
ansiedade na coordenacdo e nos voluntarios da frente (P5, P8). Segundo hipotese de
uma das entrevistadas, essas reacdes de natureza emocional acabam sendo mais
relevantes do que indicadores objetivos na avaliacdo de resultados e na dificuldade em
comunicar expectativas (P8).

Ao longo do andamento do projeto, houveram situacdes em que algumas pessoas
da equipe de redes sociais se incomodaram com outras que estavam presentes no grupo
do aplicativo mas néo se prontificavam para fazer tarefas, o que poderia produzir
conflitos. Porém, estas situacBes foram resolvidas por meio de conversas que
esclareceram os papéis de cada participante e a autonomia de cada um em colaborar de
acordo com as proprias possibilidades, como relatou P3:

As vezes tem fofocas. Mas se elas estdo abertas a gente esclarece. No comego,

quando a escala de postagens foi formada, uma das participantes demonstrou um

incdmodo porque tinham pessoas no grupo que nao estavam fazendo nada. Ai a

gente conseguiu esclarecer que elas tinham outros papéis ou ndo tinham tanta

disponibilidade.

A definicdo de papéis, junto da planilha de carga horéaria, também foi importante

para reduzir a chance de haver aproveitadores. No inicio, cada voluntario declarava
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quantas horas poderia disponibilizar para o projeto e essas eram as horas que seriam
atestadas em seu certificado. Porém, alguns voluntarios ndo estavam dedicando o
mesmo numero de horas ao projeto e algumas pessoas comegaram a se sentir lesadas e
injusticadas. Assim, foi instituida a planilha de carga horaria que deve ser preenchida
por cada voluntario e monitorada pelo gestor de sua frente. Segundo P5, P6 e P8,
pessoas que nao estavam desempenhando suas atividades foram aos poucos desligadas.
Na frente de suporte psicoldgico, a maioria das regras que descrevem as funcdes
dos voluntarios e processos a serem seguidos sdo claras: assistir as capacitacées
obrigatdrias, realizar atendimentos quando ha procura pelo publico-alvo nos horarios
disponibilizados pelo voluntario; aplicar questionarios de avaliacdo psicoldgica e
disponibiliza-los no local adequado; preencher a ficha referente ao relato de
atendimento e disponibiliza-la no local adequado; avaliar a necessidade de outros
atendimentos (até oito) ou de encaminhamento a outro servico psicolégico; realizar
outros atendimentos ou 0 encaminhamento, caso haja necessidade. Apesar das regras
claras, algumas dessas tarefas tiveram falhas na execugdo, o que seré discutido nos
topicos dos outros principios.
. Congruéncia entre regras de apropriacao e de fornecimento com as condi¢6es locais:
este principio determina que o0s ganhos de cada usuario devem ser contingentes ao seu
fornecimento de recursos para o sistema e que deve-se considerar as condi¢Oes externas
para evitar o esgotamento do recurso (Ostrom, 1990). Segundo as entrevistadas, as
regras do projeto nesse quesito ainda nao estdo bem definidas e tampouco séo rigidas.
Com poucas exce¢des—como a obrigatoriedade do preenchimento de fichas de
atendimento, da planilha de carga horéria, a conformidade com pressupostos éticos da
profisséo e os prazos da frente de capacitacdo—, ao invés de regras, 0 projeto é guiado

por principios e diretrizes. Apesar disso, 0s beneficios formais e informais oferecidos
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sdo, de maneira geral, vistos contingentes e equivalentes ao fornecimento de recursos
por cada individuo, ou seja, a quantidade de tempo e capacidades disponibilizados ao
projeto.

Alguns destes beneficios sdo diretamente contingentes as respostas do voluntario e
geram reforcos especificos—horas de certificacao, capacitacdes, participacdo em
publicacGes e em apresentaces em congressos, possibilidade de aprendizagem de
diferentes repertorios profissionais, a possibilidade de agir em congruéncia com valores
pessoais importantes, contatos profissionais, possibilidade de escolher as proprias
tarefas e exposicdo profissional. Outros, sdo reforgos generalizados e mediados por
outras pessoas, como interacdes sociais prazerosas, redes de apoio, discussdes de casos
de fora do projeto e feedbacks positivos, sendo que esse ultimo também depende de
praticas de monitoramento (principio 4). Estes beneficios podem ser relacionados com o
subprincipio 2B de Cox et al., (2010): congruéncia entre as regras de apropriacdo e as
regras de fornecimento.

Beneficios contingentes e equivalentes ao fornecimento, atrelados a préaticas
eficazes de monitoramento, podem ser relacionados a manutencao da cooperagao
(Lemos et al., 2019), e a percepcao de justica dentro de uma organizacdo (Ostrom,
1990), que pode servir como fator de protecdo contra o esgotamento emocional
(Maslach et al., 2001). Apesar disso, alguns beneficios podem ter efeitos deletérios.
75% das entrevistadas mencionaram terem dificuldades para impor os préoprios limites
no fornecimento de tempo para o projeto por conta de terem seus comportamentos
reforcados positivamente de forma social (P1, P3, P4, P5, P6, P8).

Essa dificuldade vem, muitas vezes, junto de um sentimento de culpa. Esse
sentimento € uma resposta condicionada a estimulos que acompanham comportamentos

ou classes de comportamentos punidos anteriormente (Skinner, 1953/2014), como
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cometer erros ou diminuir a cooperagdo com 0 grupo, mesmo que a punicéo tenha
acontecido em outros contextos. Esquivar-se de situacdes que geram sentimento de
culpa pode envolver comportamentos importantes para o grupo, porém, causar
sobrecarga. Sobrecarga de servico € um dos principais fatores que pode levar ao
esgotamento emocional no trabalho (Maslach et al., 2001) e, consequentemente, uma
diminuicdo de recursos humanos disponiveis. Apesar disso, as entrevistadas relataram
gue ndo se sentem coagidas.

Segundo as entrevistadas, muitas pessoas se desligaram do projeto ou de alguns
cargos por conta dessa dificuldade (P1, P2, P3, P5, P6). Outras, conseguiram reduzir
suas atividades e reajustar seu fornecimento de tempo de uma forma que ndo tiveram a
necessidade de se desligar completamente. Este rearranjo, quando bem sucedido, esta de
acordo com o subprincipio 2A) congruéncia entre as regras e as condi¢des locais (Cox
et al., 2010), e também esté atrelado a arranjos adequados de comunicacdo e de
consequéncias aversivas—que serdo apresentados com mais profundidade na discussdo
do principio 5 (san¢fes graduais). As entrevistadas (P1, P2, P4, P5, P7) relataram que
conseguem um equilibrio quando observam tanto fatores externos quanto internos ao
projeto. Entre esses fatores estdo problemas pessoais e familiares, equilibrio entre vida
pessoal e trabalho, cobrangas familiares conflitantes com o tempo dispendido para o
projeto, demandas profissionais que aumentaram ou voltaram ao normal ap0s o
primeiro periodo de quarentena, o aumento da procura de diferentes grupos por
atendimento, o aumento da demanda por atividades constantes ou sazonais dentro do
projeto, sentimentos de ansiedade e de sobrecarga, e alto custo de resposta sem
consequéncia contingente. A observacédo desses fatores também esté de acordo com o

principio de monitoramento do recurso (principio 4).
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De maneira geral, os beneficios contingentes as respostas sdo mais aparentes na
frente de psicoeducacao do que nas frentes de suporte psicoldgico e de capacitacdo. Na
equipe de redes sociais, por exemplo, todos os materiais produzidos e postados estdo
sujeitos a feedbacks imediatos, tanto da propria equipe quanto pelo resultado das
postagens. Na equipe de comunicacdo (outra equipe da psicoeducacdo), as respostas das
voluntéarias sdo frequentemente consequenciadas por participacGes em programas de
televisdo ou materiais publicados em jornais. Ja na frente de suporte psicoldgico, o
atendimento em si pode ser recompensador quando o terapeuta percebe que produziu
mudancas relevantes na vida do cliente. Além disso, prestar essa ajuda vai ao encontro
de valores importantes para os participantes do projeto, como relatou a P7:

Eu gosto muito de atender, e eu sempre gostei de atender casos dificeis. E eu sabia

que no projeto iria vir esse tipo de caso, por isso que eu entrei. E uma forma de

retribuir a minha formagao, que foi na universidade publica... isso de vc conseguir
ajudar a pessoa a olhar de outra forma e colaborar de alguma forma com pessoas
que estdo passando por coisas tao dificeis. E esse ano aconteceu tanta coisa boa na
minha vida que é a minha forma de devolver pra vida.

Porém, com frequéncia, ndo € possivel perceber com clareza se as mudancas
necessarias foram produzidas a longo prazo—ja que muitas vezes terapeuta e cliente
ndo mantém o contato apos o atendimento. Em situagGes como essa, 0 terapeuta pode
verbalizar suas preocupacdes nos grupos de mensagens ou pedir por uma discussdo de
caso ou supervisdo. Normalmente, esta € uma resposta que produz comportamentos de
apoio dos outros participantes, o que, segundo as entrevistadas, € um dos grandes
beneficios do projeto (P1, P2, P3, P4, P5, P6, P8). Porém, essa consequéncia pode
reforgar o comportamento de se expor e ndo necessariamente o0 comportamento de

prestar atendimentos. Em outras situacdes, expressdes de apoio e companheirismo séo
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uma forma de manter a coesdo do grupo e diminuir a necessidade de san¢des (principio
5) (P2, P3, P4, P6, P8), mas ndo sao contingentes aos atendimentos, ao preenchimento
das fichas ou a producdo dos materiais de capacitacao.

O preenchimento das fichas de atendimento é um dos comportamentos que ndo
costuma ter beneficios individuais contingentes e € uma das regras que costuma ter mais
falhas em seu seguimento—problema mencionado por todas as entrevistadas. Em até
uma semana apés o atendimento, o voluntario deve preencher uma ficha com o relato de
sessdo e outras informacdes relevantes para o servico e para a avaliacdo psicolégica
posterior. Segundo trés entrevistadas da frente de suporte psicolégico (P4, P6, P7), essa
€ uma contingéncia com um custo de resposta alto, sem beneficio pessoal. Para o grupo,
entretanto, essa é uma pratica que permite a confeccéo de artigos cientificos, assim
como o monitoramento (principio 4) da realizacdo do atendimento, da eficacia do
servico prestado, e da conformidade técnica com as teorias utilizadas para embasar a
pratica do servico de suporte.

Da mesma forma, na frente de capacitacdo, os ganhos individuais contingentes sao
menos frequentes do que 0s ganhos para o grupo. Por exemplo, algumas das principais
atividades dos voluntarios dessa frente sdo: levantar temas para aulas, entrar em contato
com palestrantes, fazer a divulgacéo da palestra, abrir a sala de aula no aplicativo de
reunides online e compartilhar seu link, editar as aulas e disponibiliza-las no YouTube e
fazer os certificados dos participantes em até uma semana apoés a aula. Apesar de todas
essas serem atividades importantes para outros participantes do projeto, os voluntarios
da frente tém pouco acesso a isso. Por exemplo, para a pesquisadora e para P1, as
capacitacGes tambeém sdo oportunidades interessantes para manter a sensacao de
pertencimento no projeto e a coesdo do grupo por meio do contato entre voluntarios de

diferentes frentes, que nao se conheceriam se ndo fossem esses eventos. Porém, isso
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nunca foi revelado abertamente pela pesquisadora para integrantes da equipe. Segundo
as entrevistadas da frente, 0 comparecimento sincrono dos voluntarios nas capacitaces
tem sido baixo. Poucas pessoas acessam as aulas no YouTube e ndo existe controle de
quantas pessoas buscaram pelos seus certificados depois que eles foram
disponibilizados. Os motivos para o baixo comparecimento de voluntarios nas
capacitacGes também néo estdo claros, o que frequentemente gera punicdes sentidas
como nédo contingentes—como broncas e reunides tensas.

Para aumentar o acesso a essas informacoes, a frente elaborou um formulario de
avaliacdo para ser respondido pelas pessoas que assistiram a capacitacdo depois que ela
aconteceu. Porém, como o preenchimento do formulario ndo é obrigatdrio, poucas
pessoas o respondem. Um agravante € que as atividades que poderiam gerar beneficios
ndo contingentes importantes para a manutencdo da motivacao e do engajamento
(Geller, 2003), como interagc6es informais e as reunides periodicas, S40 menos
frequentes nessa frente. Por isso, os feedbacks e comemoragdes informais também o
sdo. Uma das entrevistadas da frente (P5) mencionou que em um momento havia
pensado em sair da frente por conta da baixa interacdo com o grupo e, alguns meses
apos a entrevista, efetivamente saiu. Até o presente momento (15 meses de projeto)
cinco pessoas passaram pela gestdo da frente (a Ultima gestdo é formada por duas
pessoas) e existe a impressao de que ela € fragil, e que vai ser esquecida se nao
houverem cuidados especiais. Outra variavel levantada para essa fragilidade € que
alguns dos voluntarios da frente séo profissionais e tém muitas tarefas fora do projeto, o
que dificulta a dedicacéo as atividades. Isso também acontece na frente de suporte
psicologico (P4, P6), mas ndo na equipe de redes sociais, onde a maioria das voluntarias

séo estudantes da graduacao e supostamente tém mais tempo (P5, P6).
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Outra entrevistada da frente (P8) revelou que ndo so faltam reforcadores como
também existem consequéncias aversivas ndo contingentes ao comportamento dos
voluntarios da equipe ou relativas a resultados que fogem do controle deles:

As vezes as reunides sio tensas. As vezes ndo estdo todos presentes, ou algumas

pessoas nao respondem mensagens nNo grupo, as vezes nao tem muita gente

participando das capacitagdes... ¢ a gente ndo sabe 0 porqué. As vezes a gente nem
sabe o que de diferente ¢ esperado, mas nos sentimos cobrados para fazer algo...

Uma vez gquestionamos a coordenadora, que também nédo soube dizer o que falta.

Mas todo mundo estd cumprindo com as tarefas que tem que fazer... acho que tem

a ver com essa sensacdo de que a frente é fragil e vai desmoronar a qualquer

momento. Hoje, se ninguém fala nada no grupo [de mensagens] por mais de dois

dias eu ja fico preocupada.

Outra condi¢édo externa considerada diz respeito as habilidades de cada
voluntario—que proporcionam que cada um escolha as tarefas que quer e pode
desempenhar—e a cultura e ideologia de alguns participantes, cujas preferéncias foram
respeitadas quando escolheram néo atender a determinadas categorias que fazem parte
do publico-alvo do projeto, evitando-se a imposicao arbitraria. A importancia desse
arranjo sera discutida nas se¢des dos principios 3 e 7.

. Arranjos de escolhas coletivas: segundo este principio, individuos afetados pelas regras
podem participar na modificacdo delas, frente a interferéncia de fatores incertos, sejam
eles internos ou externos ao sistema. No projeto, estes arranjos envolvem reunifes
periddicas, enquetes por formularios e conversas nos grupos em aplicativo de
mensagens. Em conformidade com o que prescreve Ostrom (1990), cada voluntario tem
informagdes mais precisas sobre os fatores que influenciam a sua disponibilidade de

tempo e as suas habilidades do que um colega, gestor ou coordenadora. Também tem
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mais contato com os resultados das suas atividades, e sdo mais afetados pela maneira
como o Seu recurso é utilizado. Sendo assim, todos os voluntarios tém direito de
participar na modificacdo dos acordos que direcionam as atividades do projeto.

Decisdes tomadas coletivamente—apesar de tomarem mais tempo para serem
alcancadas—tém maior probabilidade de serem acatadas e seguidas do que aquelas
determinadas por pessoas ou grupos com interesses proprios ou restritos, ja que a
resisténcia de quem deve seguir as regras é reduzida (Bourdon, 1983; Mattaini &
Holtschneider, 2017). Apenas duas entrevistadas mencionaram perceberem recusa em
seguir os acordos estipulados ou algum tipo de contracontrole (P7; P8). Uma delas, da
frente de suporte psicologico, relatou ndo gostar de participar de reunides e ter
dificuldade em preencher fichas de atendimento e planilha de carga horéaria. Desde o
inicio de sua participacdo no projeto, a voluntaria comunicou claramente que néo faria
algumas dessas atividades, o que, junto da sua disposicdo para outras tarefas com as
quais outros voluntarios tém dificuldades e do bom relacionamento que tem com
algumas gestoras, aparentemente reduziu o potencial de conflito.

A outra entrevistada, da frente de capacitacao, relatou que alguns participantes da
frente ndo respondem as mensagens no grupo pois tém dificuldade para acompanha-lo.
A falta de respostas coloca 0 comportamento de outros voluntarios em um esquema de
extin¢do, o que também gera respostas emocionais negativas, em especial nos gestores
da frente. Um dos motivos relevantes para a saida de pelo menos um dos cinco gestores
que passaram pela frente foi a dificuldade de obter respostas dos participantes no grupo
do aplicativo.

Todas as entrevistadas mencionaram as falhas no preenchimento de fichas—
segundo algumas delas, isso se da pelo alto custo de resposta sem beneficios individuais

contingentes (P4, P6, P7)—e que algumas pessoas ndo se engajam nas atividades com
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as quais ndo se sentem confortaveis. Enquanto a ultima € uma premissa do projeto e
costuma ser respeitada pelo grupo, a primeira é de grande valor para o grupo e,
individualmente, € mantida por processos de reforcamento negativo que serao
discutidos no principio 5.

Mattaini e Holtschneider (2017) apontam que boa parte das inovagoes sao
desenvolvidas ao longo de conversas informais em encontros de corredores. Algumas
entrevistadas relataram que muitas das sugestfes e decisfes coletivas vém de conversas
entre pessoas que ja tinham um relacionamento prévio ao projeto, ou que
desenvolveram relacionamentos proximos durante a participacédo nele. A frente na qual
as entrevistadas relataram mais dificuldade em manterem-se motivadas e sentirem-se
reconhecidas também foi a frente que mais é cobrada por novas ideias e cujos
integrantes tém menos relacionamentos informais (P5, P8): a da capacitacdo. Os
voluntarios dessa frente ndo tinham relacionamentos uns com os outros antes do projeto
e com a configuracéo online, ttm mais dificuldade em estabelece-los. Por isso, ndo
existem conversas informais entre os membros da equipe e a resolucdo de problemas e a
inovacdo sdo mais dificeis. Todas essas variaveis foram reconhecidas pelas oito
entrevistadas como fatores importantes para manterem a motivacao.

Algumas atividades de treinamento, reunides ou mensagens informais acabam
aproximando os voluntarios e os deixando mais confortaveis para fazerem contribuicdes
(P2, P3, P5, P6, P8), evitando assim a cooptacdo da opinido de individuos por grupos
maiores e mais bem organizados ou com mais poder. Ainda assim, as relacdes de poder,
mesmo que informais, se mostraram relevantes: algumas participantes sentem que as
pessoas mais proximas da coordenacdo tém algumas regalias, como prioridade para
escolher atividades, menos punigdes por falhas e mais facilidade para entrar em

confrontos (P3, P5, P6, P8).
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Entre as decisdes coletivas mencionadas pelas entrevistadas estdo: a reorganizagédo
das frentes de acordo com novas demandas e necessidades (P1, P2, P3, P5, P6, P7, P8),
0 estabelecimento de que cada voluntario contribuiria da maneira como pudesse (P1,
P2, P3, P4, P5, P6, P7, P8), os cargos e as funcdes de cada voluntario nas frentes (P3,
P4, P5, P6, P7, P8), a redistribuicdo de tarefas quando o responsavel pela funcéao esta
impossibilitado de fazé-la (P3, P5, P6, P7, P8) ou quando as demandas aumentam
sazonalmente (P1, P2, P3, P6, P7, P8), o cronograma de atividades de cada frente (P2,
P3, P5, P8), a resolucdo dos problemas que sdo detectados (P2, P3, P4, P5, P6 P8), a
delimitacdo do publico atendido (P1, P6, P7), entre outras.

Para driblar a morosidade das decis6es coletivas com o grupo inteiro, algumas
decisOes sdo deliberadas por grupos menores e, posteriormente, comunicadas ao grupo
maior (P4, P6, P8). Normalmente dizem respeito a decisdes relativas a questdes éticas e
técnicas, ou que ndo afetam o grupo todo. Por exemplo, uma das especialistas em luto,
que é voluntaria do projeto, reconheceu que essa é uma demanda que exige mais
atendimentos, independentemente da avaliacdo do terapeuta responsavel pelo
atendimento. Por isso, ficou estipulado que pacientes com demandas de luto devem
sempre passar por pelo menos quatro atendimentos pelo projeto, com possibilidade de
estender para outros quatro. Também ficou estipulado, baseado em preceitos éticos da
Psicologia, que caso um cliente que tenha passado por atendimento entre em contato
com o terapeuta que o realizou, este deve sempre respondé-lo e, em caso de dificuldade,
solicitar uma discusséo de caso e possivel encaminhamento (P4, P6).

Em uma situacdo, algumas pessoas em posi¢des hierarquicas mais altas, movidas
por um pedido de atendimento a um publico especifico, tomaram a decisdo de atendé-lo,
sem consultar o grupo. A deciséo foi tomada as pressas e com pouca comunicagao, 0

que gerou comportamentos de contracontrole em forma de fofocas, rumores, reacdes
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emocionais negativas e contestacdo, por tratar-se de uma populacéo controversa do
ponto de vista de parte dos voluntarios (P1, P4). Segundo Goltz & Hietapelto (2003),
alguma resisténcia a mudanca é esperada quando trabalhadores sentem que estéo
perdendo poder e ndo sdo consultados nas decisdes que Ihe dizem respeito. Esses
comportamentos também podem ser interpretados como monitoramento (principio 4) de
superiores e san¢des (principio 5) (Houmanfar & Johnson, 2004; Jones, 2009) . A
questdo foi levada para a reunido geral seguinte (principio 6—mecanismos de resolugéao
de conflito), onde a decisdo foi explicada e foram reforcadas as premissas de que ndo
havia obrigatoriedade em realizar atividades com as quais o0 voluntario nao estivesse de
acordo, o que reforca a importancia da comunicacgdo aberta e clara (Houmanfar et al.,
2009).
. Monitoramento: segundo esse principio, 4A) monitores estdo presentes e monitoram as
condicdes do recurso e 0s comportamento dos usuarios, e 4B) monitores sdo Usuarios ou
subordinados aos usuarios (Cox et al., 2010). No caso do projeto de extensao, cada
voluntario é responsavel por monitorar o seu proprio tempo e sua disponibilidade para o
projeto de acordo com as suas condicGes locais e as demandas do projeto. Ao perceber
um possivel esgotamento, normalmente constatado por sentimentos de sobrecarga,
ansiedade e irritacdo, os voluntarios costumam conversar com gestores e coordenadoras
para diminuir suas atribuicdes, se afastar temporaria ou permanentemente, ou solicitar
uma reunido com um grupo de apoio, que funciona como um suporte psicoldgico para
0s proéprios voluntarios (P1, P3, P4, P5, P6, P8).

Além disso, os outros voluntarios também acabam monitorando, mesmo que
informalmente, as condic¢des de saude e disponibilidade dos colegas. 1sso acontece por
meio de conversas informais entre voluntarios com mais afinidade, entre assistentes e

gestores ou coordenadoras ou, ainda, quando um colega ou gestor percebe mudancas no
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comportamento de algum voluntario, como auséncia em reunides ou discusses no
grupo e exposicdo de problemas pessoais. Nessas ocasides, 0s gestores abordam o0s
voluntarios para avaliar se ha algum problema que possa ser mitigado pela organizacéo.
Quando é possivel fazer algo, além de oferecer apoio psicoldgico, 0 grupo se organiza
para redistribuir as demandas de acordo com as possibilidades dos outros voluntarios
(P1, P2, P3, P6).

Como os monitores sdo 0s proprios usuarios, que também podem ser prejudicados
pelo esgotamento do recurso, 0 monitoramento tem mais chances de funcionar de forma
efetiva, o que tem acontecido na equipe de redes sociais e na frente de suporte
psicoldgico, segundo os relatos das entrevistadas (P1, P2, P3, P4, P6, P7). Na frente de
suporte psicoldgico, houveram trocas de gestdo em duas situaces em que a
coordenacao percebeu que as pessoas nessa posicao estavam sobrecarregadas e se
organizaram para fazer uma substituicdo (P4, P6). Na frente de capacitacdo, em que as
interagBes informais e as reunides sdo quase inexistentes, esse monitoramento também é
dificultado, como relata a gestora:

Tinha uma atividade que néo estava sendo feita e quando questionei a pessoa

responsavel e comentei de passar a tarefa para outro voluntario, a pessoa falou que

seria bom, porque ndo gostava de organizar essa atividade. Mas eu ndo tinha como
saber. SO fiquei sabendo porque fui questionar o atraso.

As coordenadoras e 0s responsaveis por agendamentos da frente de suporte
psicoldgico conseguem monitorar a disponibilidade do recurso dessa frente com mais
facilidade, tanto por estarem diretamente em contato com o publico-alvo externo quanto
por terem acesso a agenda dos voluntarios. Ao ser detectado o aumento nas demandas,

sdo realizadas reunides para decidir quais sao as possiveis solugcdes (principio 3),
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podendo englobar rearranjo de tarefas ou abertura de processo para a entrada de novos
voluntarios (principio 1).

Na equipe de redes sociais e na frente de capacitacéo, existe uma interdependéncia
entre processos que também funciona como monitoramento das tarefas e do
comportamento dos voluntarios como subproduto das atividades (P3, P7, P8). Na
equipe de redes sociais, as participantes se revezam diariamente no acompanhamento
das redes sociais e na producédo das postagens, que sdo determinadas pelo cronograma
construido coletivamente. O cronograma fica disponivel na descricdo do grupo de
mensagens, assim, todas as participantes podem acessa-lo com facilidade (regras claras
e acessiveis; Houmanfar et al., 2009). Caso alguma postagem programada para um dia
ndo for realizada, ou alguma mensagem nao for respondida, a participante responsavel
pelo dia seguinte tem facilidade em perceber a falha. As entrevistadas relataram que
isso nunca aconteceu e que quando a pessoa responsavel pelo acompanhamento das
redes em um dia tem alguma dificuldade em desempenhar sua funcéo, isso é
comunicado ao grupo antes da falha acontecer (P2, P3). Isso da a oportunidade do grupo
se reorganizar para suprir a demanda, gerando uma redundancia no monitoramento do
recurso e das atividades.

Ja na frente de capacitacdo, ndo existem sobreposicOes entre as fungdes de cada
voluntario: cada um é responsavel por uma atividade. Sendo assim, quando um
voluntério atrasa a entrega da sua parte, isso prejudica o andamento da produgéo.
Segundo a gestora dessa frente, alguns atrasos acontecem por conta das demandas
externas dos colaboradores mais atarefados. Quando alguem atrasa uma entrega ou se
isso acontece com frequéncia, a gestora ou uma das coordenadoras entra em contato
com o voluntario para averiguar o que esta acontecendo e para tentar resolver o

problema.
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O monitoramento das horas dedicadas ao projeto também acontece de forma
redundante. Cada voluntario é responsavel por preencher quantas horas dedicou para
cada atividade desempenhada na planilha de carga horaria. Quinzenalmente, o gestor da
frente revisa as horas discriminadas por cada voluntario. Segundo a gestora da equipe
de redes sociais, algumas voluntarias registram poucas horas para algumas atividades.
Nessas situacdes, a gestora monitora os beneficios contingentes aumentando o numero
de horas declaradas. A gestora também modificou as planilhas das participantes da
frente de psicoeducacao para que o numero total de horas dedicadas ficasse visivel, o
que funciona como um feedback em tempo real e um reforco positivo imediato ao
preenchimento da ficha.

A redundéncia no monitoramento e 0 monitoramento como subproduto das
atividades também aparece na producdo de materiais para as redes sociais e outros
veiculos de comunicacédo (P3, P7). Por exemplo, um material que é produzido para uma
postagem envolve texto e imagens que séo produzidos por uma integrante da equipe de
redes sociais (e.g. voluntaria RS1%). Apds a producio, o material pode ser
informalmente enviado para colegas com quem RS1 tem mais afinidade, para que
possam revisar e dar feedbacks. Formalmente, o material deve ser enviado no grupo de
mensagens para validacdo e correcdo pelas outras integrantes; quem estiver disponivel
no momento podera fazer esse trabalho. Apos a validagao ou as possiveis corre¢des, 0
material é postado nas redes sociais e pode motivar uma pessoa na audiéncia a entrar em
contato com o projeto ou a indica-lo para outras pessoas que séo parte do publico-alvo.
Algum tempo mais tarde, um veiculo de comunicacéo (e.g., TV1) solicita informacoes
para uma matéria que esta produzindo. As integrantes da equipe de comunicagéo, que

também faz parte da frente de psicoeducacéo, verificam com a equipe de redes sociais

3 Voluntérias hipotéticas da equipe de redes sociais est&o indicadas pela sigla RS
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se alguma postagem com essas informacdes ja foi feita. Nesse caso, a equipe de
comunicacdo faz uma nova validacéo e possiveis correcdes ao contetdo, e o adaptam
para a nova demanda (P3). Quando as informac6es sdo divulgadas no telejornal, outras
pessoas podem ter acesso a elas e coloca-las em pratica no seu dia-a-dia (espera-se) para
melhora-lo de alguma forma, gerando um ganho na e para sociedade.

Dentro desse arranjo redundante, muitos outros erros podem ser evitados: em uma
situacdo percebida pela pesquisadora, por exemplo, houveram equivocos na forma de
mostrar um conteldo sobre prevencdo de suicidio que passaram despercebidos pela
avaliacdo da equipe. Posteriormente, uma das coordenadoras solicitou a retirada do
material das redes sociais para que as corre¢coes pertinentes pudessem ser feitas.
Hipoteticamente, caso a equipe de redes sociais ndo se prontifique para dar feedbacks, a
voluntaria pode cobrar que alguém revise 0 material a tempo da postagem. Em outra
situacdo, também observada pela pesquisadora, uma data comemorativa (dia dos
professores) passou sem uma postagem relacionada e uma integrante da equipe
questionou sobre o cronograma. Seguindo a configuracao do projeto, se muitas falhas
desse tipo acontecem com frequéncia, reunides e conversas informais podem acontecer.
Caso seja detectado que a equipe esta sobrecarregada ou ndo tem habilidades suficientes
para desempenhar o trabalho, outras pessoas podem ser chamadas para integrar a equipe
de acordo com as necessidades (como acontece de tempos em tempos).

Outras formas de monitoramento conjunto envolvem cronogramas de postagem e
de capacitaces, relatorios semanais, relatorios anuais do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPQ) e reuniBes semanais ou quinzenais
(P1, P2, P3, P4, P6). Fofocas e rumores (Houmanfar & Johnson, 2004; Jones, 2009)
assim como comunicagdes com supervisores ou outros colegas (Henik, 2008) também

sdo maneiras de subordinados monitorarem a forma como seus superiores fazem uso da
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sua capacidade produtiva, como nos episddios mencionados em que uma determinada
populacgéo foi aceita como publico-alvo do projeto sem a consulta coletiva e em que
alguns voluntarios percebiam outros como aproveitadores (P1, P4, P6, P8). Ambas as
situacOes foram resolvidas com o uso de comunicacdo mais clara e aberta. Em outra
frente, os voluntarios ndo estavam sentindo que sua colaboracdo era relevante, por
divergéncias frequentes com o gestor. Em algumas situagdes, aconteciam fofocas e
rumores entre voluntarios, e em outras, alguns voluntarios levaram a queixa até a
coordenacao (P2, P4, P6, P8). A partir desse monitoramento, o feedback foi levado até o
gestor e percebeu-se que este estava sobrecarregado e que as tarefas de gestao dessa
frente eram muitas. Sendo assim, a gestao foi dividida entre varios cogestores, cada um
com funcdes diferentes e com assessores para cada fungédo. Foi criado um novo grupo
para assessorar os gestores e a frente, que também acaba funcionando como uma forma
de coordenar os diferentes grupos (principio 8) (P4).

Na frente de suporte psicolégico, 0 monitoramento também acontece por meio do
preenchimento das fichas de atendimento e das discussdes de caso, que podem ser
solicitadas pelos psic6logos voluntarios que prestaram um atendimento. Nessas
discussdes, o psicologo expbe a demanda trazida pelo cliente e as suas proprias
dificuldades em relagdo a como intervir. Um supervisor e outros participantes discutem
0 caso—o0 que também serve de modelo para outros voluntarios—e sugerem
intervencdes possiveis para proximas sessdes ou para demandas parecidas que podem
surgir em outros atendimentos (P1, P4, P6). Além de ser um monitoramento como
subproduto das praticas, as discussdes de caso também possibilitam um aprendizado
que serve como um beneficio contingente ao servico prestado, a disposicdo em se expor
e em dedicar horas de trabalho. Em alguns casos, 0s apontamentos nas discussoes

também podem servir como feedbacks positivos (principio 2) ou negativos, que podem
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ser considerados san¢des (principio 5). Percebeu-se que nessa frente, por ter menos
processos com interdependéncia, menos beneficios individuais contingentes e
imediatos, a presencga de monitoramentos formais e san¢des se torna mais necessaria
(P4, P6).

Apesar das regras estabelecidas serem consideradas claras, algumas atividades
obrigatdrias ndo estavam sendo realizadas ou foram desempenhadas com falhas, como o
ja citado preenchimento das fichas de atendimentos. Além do alto custo de resposta
discutido no principio 2, outra variavel que foi levantada pelas entrevistadas da frente
de suporte psicoldgico, e que contribui para a falha no seguimento dessa regra, é a falta
de monitoramento dessa atividade, consequéncia de alguns dos fatores externos e
internos do projeto (e.g. muitas atividades; equilibrio entre vida pessoal e trabalho;
problemas pessoais), e da falta de san¢des (principio 5).

Ao perceberem que essas falhas aconteciam com certa frequéncia, as
coordenadoras do projeto e as gestoras dessa frente alteraram as préaticas de
monitoramento e as politicas de sangdes (principio 5). A verificacdo de cada uma das
fichas de atendimento é feita semanalmente por uma das assessoras. Caso algum
voluntério que realizou um atendimento ndo tenha disponibilizado a ficha no local e no
prazo determinados, uma assessora da frente entra em contato para verificar se o
terapeuta tem duvidas ou precisa de ajuda e solicita que a ficha seja preenchida de
forma adequada em um novo prazo. Caso esse prazo nao seja respeitado, uma das
gestoras entra em contato com uma nova solicitacdo e um novo prazo. Se ainda assim
esse prazo ndo for cumprido, uma das coordenadoras entra em contato com o terapeuta
e 0 avisa que até que a ficha seja preenchida de forma adequada, seu servico de

atendimento dentro do projeto sera suspenso (P4). Este € um exemplo de controle pelo
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grupo em que as praticas de monitoramento e de san¢6es graduais (principio 5) estdo
atreladas.

Em duas situac@es atipicas, um voluntario da frente de suporte psicolégico deixou
de retornar o contato de clientes que havia atendido ou estava agendado para atender.
Em um dos casos, o monitoramento s6 foi possivel porque o cliente comunicou o
ocorrido para um conhecido de dentro do projeto e, em outro, a responsavel pelo
agendamento confirmou com o cliente se o atendimento havia acontecido, ja que ela
ndo estava obtendo resposta do voluntario por mensagem.

Na frente de capacitacdo, 0 monitoramento das atividades é feito pelo
encadeamento das tarefas dos voluntarios da frente, pelo feedback da participacao de
outros voluntarios nas aulas e pelas avaliacdes da gestora e da coordenadora
responsaveis sobre o andamento das atividades. Como destacado anteriormente,
segundo as entrevistadas dessa frente, por conta da constante troca de gestores e da
dificuldade de comunicagdo entre os participantes da frente, ela é vista como sensivel,
como “algo que pode se desintegrar a qualquer momento™ (P8). Por isso, a
coordenadora é mais ativa nessa frente do que em outras. Para obter feedbacks mais
precisos sobre a qualidade das aulas, é requerido que 0s voluntarios que as assistiram
preencham um formulario com questdes avaliativas. Porém o preenchimento nédo é
obrigatorio e tem baixo retorno (P6).

Ao longo do andamento do projeto, além da rotatividade de gestores, o nimero de
participantes nas capacitagdes foi diminuindo, o que passou a desmotivar alguns dos
voluntérios da frente. Nao foi conduzida uma avaliacéo rigorosa sobre o porqué dessa
diminuicdo. Apesar disso, alguns voluntarios da frente sentem que sdo punidos de forma
nédo contingente por conta da insatisfacdo da coordenagdo com a situacdo. Com

frequéncia, as reunides da frente tém um clima pesado e 0s voluntarios se sentem
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cobrados sem saber o que podem fazer para entregar o que é esperado. Uma das
entrevistadas mencionou que quando foi questionada sobre quais eram as suas
expectativas (principio 1), a coordenadora ndo soube responder com clareza (P8). Ainda
assim, o clima de insatisfacdo € fonte de ansiedade para os voluntarios da frente e acaba
tendo uma funcéo de punicdo, como sera discutido no préximo principio.

Também de acordo com a descricao do principio 4 por Ostrom (1990),
coordenadoras, gestores e voluntarios mais ativos tém mais prestigio dentro da
comunidade em que o projeto se insere. Uma entrevistada (P3) mencionou que por estar
em um cargo em que tem mais visibilidade no projeto, se sente mais segura para
abordar membros respeitados na comunidade de psicélogos da cidade, o que acaba
gerando reforcos positivos sociais e possivel retorno financeiro. Uma pessoa em posicao
de poder tem mais recursos para melhorar sua performance e influenciar outras pessoas.
Quanto mais informacgdes uma pessoa obtiver em sua posicao e quanto mais visivel e
importante para a organizagao essa posi¢ao for, maiores as chances de ter controle sobre
recursos (Goltz, & Hietapelto 2003).

. Sancdes graduais: em conformidade com a descri¢do de Ostrom (1990), a maioria das
sangdes necessarias no projeto de extensao sdo aplicadas pelos proprios usuarios e
monitores internos, e de forma gradual. De acordo com as entrevistadas, a organizacéo
do projeto protege os interesses dos voluntarios e, salvo em algumas situacbes—
cobrancas por resultados que fogem do controle dos voluntarios na frente de
capacitacdo, preenchimento de fichas na frente de suporte psicologico e falta de retorno
do voluntario para os clientes—, fornece beneficios e sanc¢Ges suficientes e contingentes
para manter a cooperacao.

Dado que tratam-se de voluntarios que colaboram da maneira como podem, e que a

colaboracéo pode mudar de acordo com as alteragcdes em seus contextos, ndo existem
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san¢Oes formais ou rigidas pela diminuicdo da colaboracéo ou quando algum prazo néao
é cumprido. Dentre as vantagens dessa dinamica flexivel esta a diminuicdo do nivel de
autocobranca e do sentimento de culpa dos voluntarios, o que os mantém motivados e
colaborativos (P3, P4, P5, P6, P8). Porém, essa flexibilidade também mantém punicdes
ndo contingentes ou dificuldade em esclarecer expectativas—como na frente de
capacitacdo—ou comportamentos inadequados como o ndo preenchimento da ficha e a
responsabilidade com atendimentos. Até 0 momento das entrevistas, ndo estava claro
qual seria a sancao imposta ao voluntario que ndo deu retorno as mensagens e
atendimentos dos clientes. As entrevistadas que mencionaram o caso concordam que 0
voluntario deveria ser desligado, mas a coordenacdo ainda nao havia sido convencida de
que esta seria a melhor estratégia (P4, P6).

Wang e Sung (2014) observam que muitos comportamentos relevantes para 0s
desempenhos individuais e da organizacdo como um todo sdo comportamentos que ndo
sdo formalmente exigidos e que podem ou ndo serem recompensados. Os autores
ressaltam que uma lideranca ética é uma lideranca que se preocupa com a organizagao e
com os subordinados, incentiva a retribuicdo de comportamentos sociais positivos e
responsabiliza subordinados pela manutencéo de padrdes éticos por meio de
recompensas e punicoes.

Seguindo essa ldgica, muitos voluntarios nutrem relacdes pessoais proximas o
suficiente para saberem das mudancas nas condi¢Ges pessoais uns dos outros, o que
promove uma “humaniza¢ao” [sic] (P3) dos colegas e superiores, e facilita a
comunicacéo (P3, P4, P5, P6, P8). Em conformidade com Ostrom (1990), essa
proximidade possibilita que as sanc¢des sejam flexibilizadas de acordo com cada
contexto individual em cada situacéo (P4, P5, P6, P8). Apesar de o grupo ser bastante

acolhedor quando os voluntarios comunicam alguma falha prépria ou alguma
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dificuldade, a ndo conformidade com as expectativas costuma vir junto de um
sentimento de culpa (P1, P3, P4, P8).

Em algumas situacdes, a apresentacdo de feedbacks positivos pode manter a
cooperacao por reforco positivo. Porém, por mais que elogios sejam genuinos, alguns
comportamentos podem ficar mais sob controle desses elogios do que dos resultados
que eles descrevem, produzindo uma dependéncia de elogios e diminui¢do do prazer, da
motivacao e da sensacao de realizacdo como subprodutos (Deci & Ryan, 2016; Kohn,
2001).

Além disso, mesmo comportamentos mantidos por reforcamento positivo podem
ter consequéncias aversivas atrasadas (Perone, 2003; Skinner, 1971). Contingéncias de
reforcamento positivo podem ser perigosas justamente porque ndo produzem fuga ou
esquiva, mesmo que a longo prazo haja prejuizos (Skinner, 1971). Por conta de questbes
como esta, alguns autores defendem que ndo deve haver distin¢do entre reforco positivo
e negativo. Mesmo procedimentos considerados exemplos ideais de reforgamento
positivo tém incorporados elementos de reforcamento negativo (Michael, 1975; Perone,
2003).

Por exemplo, uma das voluntarias (P3) relatou ter tentado sair da funcdo que
ocupava. Seu pedido foi recebido com muita compreensao e com a sugestao de que a
ela se afastasse temporariamente das atividades mas se mantivesse na fungéo, ja que a
desempenhava muito bem. A voluntaria relatou ter se sentido muito feliz por ter seu
trabalho e sua colaboracdo reconhecidos, mas se sentiu pressionada a manter a funcéo.
Ela relata que mesmo sem a obrigacdo de desempenhar algumas tarefas, sente ansiedade
por ainda estar no cargo e pela perspectiva de um dia ter que retomar as atividades.

Outra voluntaria (P4) relatou que, apesar de ter se sentido muito feliz e

reconhecida, negou uma posicao oferecida pela coordenacdo na gestdo de uma frente,



88

porque sabia que as suas condic¢des pessoais naquele momento (vida profissional e
familiar) poderiam interferir no bom desempenho das tarefas. Depois de outras
conversas e reorganizagdes nas atribuicdes desta gestdo, a voluntaria aceitou o cargo,
mas relatou se sentir muito mal quando ndo consegue executar todas as tarefas.

As san¢Oes informais ndo estdo prescritas em normas ou regras e podem tomar
diversas formas. Entre essas podemos citar provocacdes ou ataques direcionados a
colegas (Einarsen & Raknes, 1997; Jones, 2009), impedimento de falar ou de exercer
tarefas e inducdo proposital ou ndo de reaces emocionais negativas (Zapf & Einarsen,
2005). Segundo Skinner (1953/2014), o controle social pode gerar reacGes emocionais,
que afetam o comportamento operante de ambas partes envolvidas na relacédo de
controle. Ao ter um comportamento (considerado “ruim” pelo grupo) punido, o
individuo—controlador ou controlado—pode experienciar reacdes emocionais
aversivas. Outro comportamento, considerado “bom” pelo grupo, tem mais chances de
ser reforcado. Consequentemente, a probabilidade de o individuo emitir a resposta
punida— “ruim”—diminui. No exemplo em que a voluntéria tentou deixar o cargo que
ocupava, ndo té-la nesse cargo € “ruim” para o grupo, o que pune a sua tentativa de sair,
e estabelece reforgos adicionais para ela se manter no cargo e desempenhar tarefas de
forma adequada. No epis6dio em que a populagdo controversa foi incluida no publico-
alvo, as pessoas que tomaram a decisdo foram expostas aos feedbacks e reacdes
emocionais negativas das pessoas que nao estavam de acordo. Consequentemente,
experimentaram reagdes emocionais de culpa e sentimentos de inadequacéo (P1, P2,
P4). Na frente de capacitacéo, a falta de interacfes no grupo de mensagens gera reacoes
emocionais negativas em outros membros, e as expressoes de insatisfacdo desses
membros geram mal estar entre outros. Alguns desses membros passaram a ser mais

ativos no grupo de mensagens, reforcando as expressoes de insatisfacdo e as reacoes
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emocionais, enquanto outros seguiram com o esquema de extin¢do dessas expressoes
(P8).

Outra entrevistada (P3) relatou ter se sentido constrangida pela reacdo de outros
voluntarios quando recebeu um feedback positivo publico. Ela relatou ter percebido
risadas de outros voluntarios que a deixaram desconfortavel e com a sensacao de que
eles a viam como “puxa-saco” ou como se o reconhecimento fosse superestimado. Em
situaces em que uma performance ou um relacionamento com gestores podem ser
comparados, é possivel que surjam sentimentos de inveja junto de comportamentos
contraproducentes e conflitos interpessoais (Wang & Sung, 2014). Nessa situacao, a
voluntéria solicitou ao seu gestor que néo fizesse mais elogios em publico direcionados
aela.

Também existem sancBes naturais como a perda da possibilidade de participar de
apresentacdes em congressos ou em um programa de televisdo. Além de ser uma perda
de consequéncia reforcadora para os proprios voluntarios, também existe uma perda
dessas consequéncias para o grupo. Para que essa perda ndo se concretize, as equipes
arranjam contingéncias, como reunides e conversas nos grupos de mensagens, para se
organizarem e manterem a colaboracgdo dos voluntarios, conectando verbalmente as suas
respostas com as consequéncias reforcadoras atrasadas (Glenn et al., 2016).

Quatro das cinco entrevistadas em papel de gestdo ou coordenacdo relataram que,
em algum grau, tendem a nao aplicar san¢6es para evitar conflitos (P1, P3, P4, P5) e
duas por nédo se sentirem no direito de cobrar por desempenhos diferentes, ja que estéo
lidando com voluntarios (P1, P3). Essas relataram que, muitas vezes, preferem fazer
uma atividade dificil, ou corrigir algo que néo estd em conformidade com o esperado,
do que pedir para que o responsavel o faga. Apesar disso, na frente de capacitacéo,

algumas cobrancas vistas como punitivas e ndo contingentes ao desempenho dos
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voluntarios seguem acontecendo. Segundo a hipotese das entrevistadas dessa frente,
isso se da por conta da sensacdo generalizada de inseguranca em relacdo a frente, ja que
ndo existem indicadores objetivos que justifiguem a insatisfacéo e tdo pouco uma
avaliacdo cuidadosa dos fatores relacionados com a inseguranca.

Em situacdes em que a correcdo da resposta de um voluntario é inevitavel,
instituiu-se informalmente que os gestores ou as coordenadoras poderiam ter conversas
informais para sugerir mudancas na resposta do voluntario em questdo, ou que reunides
fossem realizadas com toda a equipe para que o problema fosse resolvido coletivamente
(P2, P4, P5, P8). Na frente de suporte psicoldgico, quando um terapeuta ndo preenche as
fichas ap6s um atendimento, sdo feitos diversos contatos por pessoas diferentes ao
longo de semanas, antes que o terapeuta seja impedido de fazer outros atendimentos
caso a tarefa ndo seja cumprida.

Outras formas de correcdo que podem ser punitivas para alguns voluntarios
envolvem orientacdes nos grupos de mensagem para o preenchimento das fichas de
carga horéria (P3, P5, P6, P7), de atendimento (P4, P7) e para a participacdo em
reunides (P3, P7). Outras situacdes aversivas mencionadas por pessoas em posicoes de
gestdo envolvem o desenvolvimento de tarefas burocraticas e de monitoramento como
relatdrios (P1, P3), fiscalizacdo de fichas (P4) e a percepcao de que alguém esta
desmotivado (P1, P3, P5).

Apesar do custo pessoal da responsabilidade de aplicar sancdes e de ter mais
responsabilidades, os voluntarios em papel de gestao e coordenagdo também tém mais
beneficios (principio 2). Entre os citados estdo: a possibilidade de delegar tarefas (P3);
ter mais informagdes do projeto como um todo e da frente pela qual € responsavel (P3,
P5, P6), poder fazer contribuicbes de acordo com tais informacdes (P3, P4, P5, P6);

prestigio social (P1, P3); possibilidade de se relacionar com profissionais respeitados
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(P3, P4, P5), de desenvolver habilidades interpessoais (P1, P2, P3, P4, P5, P6), de
conversar e se relacionar com pessoas (P1, P5, P6) e o sentimento de orgulho por fazer
parte de algo que estd em consonancia com os seus valores (P1, P2, P3, P4, P5, P6).
Em concordancia com Ostrom (1990), a construcdo de uma rede de
relacionamentos coesa, de atividades informais e de rituais de comemoracédo dentro do
projeto parece reduzir a necessidade por sangdes. 87% das entrevistadas mencionaram
que a rede de relacionamentos no projeto vem sendo cada vez mais desenvolvida e
reforcada (P1, P2, P3, P4, P5, P6, P8). Alguns voluntarios ja mantinham
relacionamentos uns com o0s outros antes da sua participacdo no projeto, outros
relacionamentos se desenvolveram dentro dele. Apesar de reconhecerem a necessidade
de desenvolver os mecanismos que facilitam essa rede de relacionamentos, as
entrevistadas reconheceram alguns que ja estdo em funcionamento: a comunicagédo
dentro dos grupos de mensagem (P1, P2, P3, P4, P8), a expressao de preocupacdo das
gestoras e coordenadoras por voluntarios que estdo afastados (P2, P3, P6), as reunides
em grupos reduzidos (P3, P4, P6, P8), os grupos de apoio (P1, P2, P3, P4, P6, P8), a
interdependéncia entre processos que incentiva a comunicagéo (P2, P3, P6) e o grupo de
assessoria do suporte psicolégico (P1, P2, P3, P4, P6, P8). Segundo uma das
entrevistadas,
A coordenacdo € muito presente nas discussdes em grupo, entdo tem uma abertura.
Quando a gente t4 numa posic¢do mais alta na hierarquia, a gente tem que dar uma
abertura pras pessoas conversarem com vocé. N&o adianta so falar que pode vir
conversar! Mas elas sempre mandam mensagem no grupo, falam quando estao
ocupadas, o0 que humaniza a pessoa. Acho que isso facilita (P3).
Na frente de capacitacéo, onde a pouca frequéncia das reunides dificulta a interacao

social, ocorrem mais infragcdes no cumprimento dos prazos e mais rea¢cdes emocionais
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negativas. Além disso, a coordenacéo evita san¢des por considerar a frente fragil e por
conta de que os participantes sdo voluntarios (P5), a0 mesmo tempo que as reacdes
emocionais negativas e as cobrancas por resultados diferentes séo sentidas como
punicdes (P8). Tanto nessa frente quanto na frente de suporte psicoldgico, parte
significativa dos participantes sdo profissionais e tém mais tarefas fora do projeto e,
segundo duas entrevistadas (P4, P5), haveria mais cooperacgéo se as san¢des fossem
mais frequentes e mais rigidas.

Os encontros informais ainda sdo pouco frequentes e acontecem de forma remota
por conta do distanciamento social na pandemia, e mesmo assim, ja geraram interacoes
informais reforcadoras e reconhecidas pelas entrevistadas como relevantes para a
coesdo social (P1, P2, P3, P4, P6). Os rituais de comemoragdo ndo sdo estabelecidos
formalmente e costumam acontecer de forma natural, como quando o grupo reconhece
que realizaram alguma atividade importante (P1, P2, P3, P5, P6, P8).

. Mecanismos de resolucédo de conflito: poucos conflitos foram relatados pelas
entrevistadas. Ainda assim, alguns conflitos surgiram. Entre os mencionados pelas
entrevistadas estdo: a dificuldade que alguns voluntarios tiveram para se integrar em
grupos ja bem estabelecidos (P3, P5), hostilidade de pessoas que ndo se sentem tdo
reconhecidas quanto outras (P3, P6), pedidos de trabalho que interferem no
planejamento estabelecido previamente (P3, P8), demora para responder mensagens nos
grupos (P5, P8), dificuldade de gestores em acatarem sugestdes (P4, P6), decisdes sobre
inserir novos publicos e atividades no projeto (P1, P2, P3, P4, P6), 0 incbmodo com
pessoas que nao estavam engajadas em atividades (P3, P6) e a dificuldade em esclarecer
expectativas e levantar indicadores objetivos para avaliar o desempenho de voluntarios

(P5, P8).
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Em conformidade com Ostrom (1990), as arenas presentes no projeto para
resolucéo de conflitos sdo locais, de acesso rapido e de baixo custo—reunides por
aplicativos de encontros online ou conversas por aplicativos de mensagens. As
comunicacgdes acontecem a) entre uma pessoa com algum conflito interpessoal e a
gestdo ou coordenacdo; b) entre uma equipe, uma frente ou c) entre todos os
participantes do projeto, a depender do conflito a ser resolvido (P2, P3, P5, P6, P8).

Apesar de alguns conflitos terem emergido por conta de comunicagdes incompletas
ou ambiguas—como os exemplos citados anteriormente: inclusdo de puablico sem
deliberacdo, o esclarecimento de que cada voluntario contribui de forma diferente e a
dificuldade em reconhecer expectativas—a maioria foi resolvida uma vez que as
informac@es foram esclarecidas (P1, P2, P3, P6, P7). Um conflito que ndo foi possivel
resolver envolveu a dificuldade de interacdo na frente de capacitacdo que culminou na
saida de uma das gestoras da posicdo. Nessa frente, existe um incdbmodo pela demora de
alguns participantes em responder mensagens. Para uma das entrevistadas da frente
(P5), ndo houve uma comunicacéo direta de que essa demora poderia existir. Para outra
(P8), um dos voluntarios avisou que ndo conseguia acompanhar as conversas no grupo e
pediu para que as comunicagdes fossem feitas por mensagens privadas, o que é
incomum nas comunicacdes do projeto. Para as duas, essa dificuldade é responsavel por
causar certa frustracao e gerar fofocas e reagdes emocionais entre outros participantes.

A subversdo clara e deliberada de regras para ganho pessoal unilateral ndo foi
mencionada em nenhuma das entrevistas, mas algumas mencionaram que as vezes elas
ou seus colegas se sentem lesados por alguns arranjos que podem privilegiar alguns
voluntarios em detrimento de outros. Um incbmodo que uma das entrevistadas observou
em uma colega diz respeito a possibilidade de permanéncia de voluntarios no projeto

mesmo em momentos que estes ndo estejam contribuindo. Segundo a colega em
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questdo, algumas provas de titulos de concursos ndo avaliam a carga horéria certificada
em projetos, e sim, o periodo que a pessoa esteve neles, o que pode trazer desvantagens
para quem pretende prestar concursos publicos (P6). Outra entrevistada da frente de
capacitacbes mencionou que, apesar de entender os critérios para a distribuicdo da
autoria das capacitacdes, se sente lesada pela forma como ela é feita, ja que também
pretende prestar concursos (P8).

Outro ganho pessoal possivel, mencionado por uma das entrevistadas (P3), seria a
participacdo nas capacitacbes mesmo sem outras contribuicdes para o projeto. A
entrevistada se mostrou incerta em relacdo as regras referentes a quem pode assistir as
capacitacOes, por conta de informac6es ambiguas. Em uma situacdo, foi dito que
pessoas de fora do projeto poderiam assisti-las. Em outro momento, foi determinado
que as capacitacdes seriam destinadas apenas aos participantes do projeto. Outro indicio
de que as regras sobre quem pode assistir as capacita¢fes ndo sdo claras envolvem
relatos—ouvidos pela pesquisadora em outros contextos—de pessoas que escolheram
n&o participar de aulas por ndo estarem contribuindo em atividades no projeto naquele
periodo. Outra entrevistada (P8) relatou crer que algumas pessoas se mantém no projeto
mesmo sem contribuir por conta do status de estar participando de um projeto
socialmente reconhecido na érea.

Ostrom (1990) leva a questdo da parasitagem como um tema central a ser
solucionado em sua teoria. Quando 0 acesso ao recurso é aberto e a exclusdo de
beneficiarios é dificil, algumas medidas devem ser desenvolvidas para reduzir a
tentacdo de se apropriar do recurso sem contribuir para seu desenvolvimento. Caso isso
aconteca com frequéncia, o funcionamento e a sustentabilidade do sistema ficariam
prejudicados. Apesar das regras incompletas e da facilidade de alguém participar de

uma capacitacdo mesmo sem estar contribuindo, nenhuma entrevistada mencionou ter
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percebido esse abuso, pelo menos ndo de maneira deliberada. E possivel que 0s
voluntarios se automonitorem e se monitorem mutuamente a esse respeito.

Durante sua entrevista, a gestora da frente de capacitacdo falou sobre as questfes
divergentes por tras desse conflito:

A coordenacdo acredita que as capacitacdes tém que ser abertas, como uma forma

de retribuicdo a sociedade. Porém, alguns palestrantes trazem relatos de caso,

mesmo que a gente peca para eles ndo trazerem. E se a gente abre a aula ao vivo
para todo mundo, a gente ndo tem como controlar quem € da Psicologia e quem néo
¢. Entdo a gente sempre fica nesse impasse... no final, acabamos abrindo o acesso
as aulas no YouTube, depois que elas sdo editadas.

Outro conflito, ndo abordado até este momento, diz respeito as interrup¢des ndo
planejadas da equipe de redes sociais. Apesar de que, segundo as premissas do projeto,
todos os pedidos feitos podem ser recusados e de que dentro dele ndo existem
hierarquias de poder, alguns participantes detém maior nimero de reforcadores
importantes para outros voluntarios, fora do projeto. Por exemplo, alguns dos
integrantes do projeto sdo profissionais de renome, a frente de projetos interessantes ou
professores do curso de graduacdo em Psicologia, cursado por outros voluntarios.
Hipoteticamente, caso haja algum conflito entre um aluno e um professor no contexto
do projeto, este poderia reter reforcadores importantes para aquele no contexto da
graduacdo. Essa possibilidade pode levar alunos a evitarem conflitos com professores
dentro do projeto e se sentirem coagidos a atenderem seus pedidos. Essa suposic¢éo foi
levantada por uma voluntaria durante uma discussdo em uma capacitacdo mediada pela
pesquisadora e, mais tarde, confirmada por uma das entrevistadas (P3). Outra
entrevistada que é estudante da graduacdo (P5) mencionou que teria vergonha caso

fosse mal na disciplina de um dos professores que estdo no projeto e que as vezes sente
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que, apesar de ser gestora de uma frente, ndo é respeitada por alguns colegas do projeto
que sao profissionais formados. A entrevistada P6, que também é estudante da
graduacdo e gestora de outra frente, corroborou esse relato acrescentando que, muitas
vezes, 0s voluntarios profissionais somente atendem aos seus pedidos quando a
coordenadora intervém, o que também se soma as questdes relativas a relagcdes de poder
informais presentes no projeto. SituacBes como essa, levantam discussdes relevantes
para o principio a seguir.
. Reconhecimento do direito de se organizar: as Unicas regras impostas por agentes
externos dizem respeito a burocracias determinadas pelo CNPq, por diretrizes éticas dos
conselhos que regulamentam a atuacéo dos profissionais que fazem parte do projeto e
das instituicGes nas quais os servidores publicos atendidos pelo projeto trabalham.
Todas as outras regras e processos relativos ao grupo séo definidas pelo grupo e todas as
condicdes relativas a cada voluntario sdo definidas pelo proprio voluntario. Esse
principio é observado na maneira como cada frente se organiza e se divide; na maneira
como cada frente, cada equipe e cada voluntario determina seus processos de trabalho e
seus horarios; na possibilidade de recusar pedidos; na autonomia que cada equipe tem
para marcar reunides e tomar decisoes, independentemente de gestores e coordenadoras
e; na possibilidade que cada voluntario tem de decidir quais funcdes quer desempenhar.
Sendo assim, no projeto de extensdo, cada frente, cada equipe e cada voluntario tém
autonomia para tomar decisdes que dizem respeito a sua disponibilidade e a atividade
que desempenham. Segundo as entrevistadas da equipe de redes sociais, muitas vezes as
gestoras e coordenadoras nao participam das reunides e apenas sdo comunicadas das

decisdes tomadas pelos outros membros (P2, P3).
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Segundo Maslach et al. (2001), ter um senso de autonomia é um fator protetivo
contra o esgotamento emocional no trabalho. Essa assercéo € compativel com algumas
afirmac0es das entrevistadas. Uma delas afirma:

Me sentia frustrada com as demandas do projeto quando estava fazendo muitas

coisas, mas depois que consegui me distanciar, melhorou. Eu vou fazer porque eu

quero, ndo porque eu devo. Agora ndo me sinto mais tdo culpada. Ter a liberdade
de escolher me deixa mais motivada pra me manter fazendo aquilo [que me propus]

(P3).

Uma das gestoras afirmou que perguntou para cada integrante da sua equipe o que
eles gostariam de fazer ja que “ndo adianta uma pessoa pegar algo que ndo quer fazer e
ndo fazer bem, ndo gostar do que esta fazendo e depois desistir do projeto” (P5). Outra
voluntaria afirma que ndo gosta de participar das reunides e de preencher as fichas de
atendimento, mas gosta de desafios e aceita atender diversos casos ao mesmo tempo,
mesmo que sejam casos dificeis e que outras pessoas tém dificuldades (P7).

Ainda assim, a premissa de autonomia pode ser cooptada por relacfes em que ha
assimetria de poder, como em exemplos citados anteriormente e pelo sentimento de
culpa por néo estar fazendo mais ou quando uma coordenadora intervém nos pedidos de
trabalho. A quantidade de recursos que alguns integrantes dedicam ao projeto pode
servir como um controle pelo grupo. Uma entrevistada relatou que quando outras
pessoas trabalham menos, ela se sente aliviada e que tambeém pode trabalhar menos
(P3). Essa premissa também esta de acordo com o que Ostrom (1990) descreveu como
monitoramento do recurso e das atividades por usuarios e a percep¢ao de justica
mediando a cooperac¢do quasi-voluntaria.

. Para grupos que fazem parte de um sistema social maior, deve haver uma coordenagéo

apropriada entre grupos relevantes: no projeto de extensdo, existem varios mecanismos
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para a coordenacéo entre grupos: as duas coordenadoras do projeto participam dos
grupos de mensagens de todas as frentes e conseguem monitorar informacdes de uma
frente que podem ser relevantes para as outras; a reunido semanal de gestores; o grupo
de assessoria, que conta com alguns dos voluntarios mais ativos e tem a funcéo de
monitorar as atividades e as condic¢Ges locais e do recurso, assim como encontrar
solugdes para os problemas que surgem. Muitas das integrantes desse grupo participam
de varias frentes diferentes e, assim, conseguem repassar informacdes relevantes de uma
frente para a outra a medida que 0s assuntos associados surgem no grupo de mensagens
ou nas reunides. No grupo da assessoria, as coordenadoras sdo mais presentes, o que
também gera uma abertura na comunicacao entre elas e as outras frentes.

Na reunido semanal de gestores, as necessidades reconhecidas em cada frente sdo
apresentadas e discutidas. Assim, gestores que reconhecem que as demandas
apresentadas podem ser supridas por atividades referentes a sua frente podem contribuir
com a solugéo. Isso, por sua vez, pode aumentar a participacao e a exposi¢ao do gestor
dentro da comunidade, conferindo-lhe mais prestigio e contatos profissionais.

Como é possivel perceber, as estratégias que Ostrom (1990) constatou no
gerenciamento de recursos naturais também podem ser observadas no gerenciamento de
recursos humanos. Assim como no gerenciamento de recursos naturais, caso as
contingéncias em funcionamento na gestéo de recursos humanos em uma organizacao de
trabalho néo estejam bem definidas, também existe o risco de que esse recurso se esgote
(Camargo & Calixto, 2020). Isso pode acontecer de diversas formas: adoecimento mental
de trabalhadores, absenteismo, presenteismo, conflitos, diminuicdo da disposic¢éo ou
motivacao, até a saida de colaboradores da organizacdo. Qualquer que seja a forma como o

esgotamento acontece, ele acarreta em prejuizos financeiros ou operacionais para
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individuos e organizacdes, o que configuram praticas com efeitos deletérios para a
manutencdo de um sistema.
Indicadores de esgotamento

Taxas de retencéo e rotatividade de colaboradores podem ser calculadas de diversas
formas. Algumas férmulas levam em consideracdo a quantidade de pessoas em uma
organizacdo ou um departamento em um periodo anterior ao do calculo (Pereira &
Oliveira, 2018), enquanto outras consideram apenas a quantidade de pessoas que se
mantiveram ou sairam da organizacdo ou departamento em dado periodo e o0 nimero de
pessoas que compdem essa organizacdo ou departamento (Strouse, 2004). Por conta da
forma como o projeto foi desenvolvido—em meio a crise—, esses dados s6 passaram a ser
coletados com preciséo e de acordo com cada frente a partir do seu décimo terceiro més, o
que impossibilitou o calculo preciso desses indicadores. Ainda assim, os dados

aproximados foram coletados e estdo exibidos na Tabela 1.

Tabela 1

NUmero aproximado de entradas, saidas, voluntarios presentes, voluntarios desde o inicio
e mudancas de gestdo no projeto e nas equipes estudadas

Projeto Suporte Frente de .
J. ] p Frente de Equipe de Redes
Psicologico Suporte Capacitacdo Sociais

Covid-19 Psicoldgico P ¢
Entradas 141 73 9 13
Saidas 31 38 4 6
Voluntérios no
150 més 110 35 5 7
Voluntarlczs_ ) i ’ ’
desde o inicio
MudNan(;as de 0 5 3 0
gestdo

Fonte: Dados da pesquisa.
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Até o décimo quinto més, no projeto como um todo, houveram 141 entradas e 31
desligamentos, sendo que 110 pessoas estavam inseridas, apesar de nem todas estarem
ativas. Na frente de suporte psicoldgico, foram 73 inclus@es e 38 desligamentos, sendo que
35 terapeutas estavam presentes e ativos. N&o existe o dado de quantas pessoas estiveram
presentes desde o inicio e houveram duas trocas de gestdo. Na frente de capacitacgéo,
houveram 10 entradas e quatro saidas, sendo que dois voluntarios se mantiveram desde o
inicio do projeto e a frente contava com cinco integrantes. Houveram trés trocas de gestao.
A equipe de redes sociais atualmente soma sete participantes, 13 entradas e seis saidas,
sendo que duas pessoas estdo desde o comeco e ndo houveram trocas de gestao.

Em relacdo a produtividade das equipes, nenhuma entrevistada mencionou
problemas que impedissem a execucdo adequada dos objetivos principais do projeto, com
excecdo de algumas tarefas como o preenchimento das fichas de atendimento e da planilha
de carga horaria. Os dados relativos a produtividade de cada equipe estudada estdo

apresentados na Tabela 2.

Tabela 2

Média mensal de produtos e servigos entregues por cada equipe estudada em trés
momentos

Servigos e produtos entregues

1-3 més (média) /-9 més (media) 12-15 més (média)
Frent(.e de,S.uporte 9.3 6.7 223
Psicol6gico*
Frente de
A 4 4 1,7
Capacitagao**
Equipe de Redes 17,7 12.7 147

Sociais***

* Pessoas atendidas ** Capacitacdes realizadas *** Postagens realizadas

Fonte: Dados da pesquisa
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Foram considerados apenas 0s produtos e servicos principais de cada frente. No
caso da frente de suporte psicologico, foi considerado apenas 0 himero de pessoas
atendidas, ja que a afericdo do nimero de atendimentos depende de outros fatores, como o
preenchimento completo das fichas de atendimentos e a verificacdo delas pela assessora da
frente—tarefas que, no momento dessa coleta, estavam atrasadas. Outra questdo que pode
ter enviesado esse dado € que nos primeiros meses, a maioria dos clientes passavam por
apenas um atendimento, enquanto que nos ultimos meses, a maioria costumava passar por
pelo menos quatro (P6). Segundo a gestora da frente, estima-se que o nimero real de
atendimentos pode ser até quatro vezes maior do que o numero de pessoas atendidas, em
especial nos ultimos meses. Em relacéo a frente de capacitacGes, foi considerado o nimero
de aulas realizadas e na equipe de redes sociais, 0 nimero de postagens.

Por conta da evolucdo da pandemia e da expansdo do publico-alvo atendido pelo
projeto, o nimero de atendimentos cresceu ao longo do tempo, mesmo que o ndmero de
voluntarios ativos na frente tenha diminuido (P6, P7). Nos primeiros meses do projeto, a
expectativa de atendimentos ndo foi atendida, pois a busca por atendimentos foi baixa.
Apesar da frustracdo sentida por alguns voluntérios (P1, P6, P8, pesquisadora, outros
voluntarios em conversas com a pesquisadora), esse momento foi importante para a
organizacéo de atividades que embasaram o funcionamento do projeto em meses seguintes
(P1, P6). Muitos voluntarios estiveram na frente de suporte psicoldgico por muitos meses
sem prestarem nenhum atendimento. No momento da finalizacao desta pesquisa (décimo
quinto més de projeto), todos os voluntarios da frente estavam acompanhando pelo menos
um cliente, havia uma fila de espera de cerca de um més, e um processo seletivo para a
entrada de novos voluntarios estava sendo organizado (P6).

Houve uma queda significativa no numero de capacitagdes realizadas, de uma

média de quatro capacitagdes mensais nas duas primeiras medidas, para 1,7 nos trés
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ultimos meses. A decisdo de reduzir a frequéncia das capacitacdes foi tomada no retorno as
atividades da frente depois do recesso do fim do ano de 2020, por conta da queda do
numero de participantes nas aulas (P5, P8) e pela dificuldade que a equipe mostrava em
trazer novas ideias (P8).

A queda no nimero de participantes nas capacitacdes pode estar relacionada com o
fato de que os manejos clinicos referentes a crise ja ndo estavam tao estranhos para 0s
terapeutas como no comego da pandemia, ou por conta de as atividades externas ao projeto
terem voltado ao normal ao longo dos meses, deixando menos tempo para os voluntarios
participarem das capacitacdes (P5, P6, P8). As entrevistadas (P6, P8) mencionaram que
possivelmente as pessoas ja estavam esgotadas emocionalmente por conta das restricdes
impostas pela pandemia, e esgotadas do trabalho online e na frente de telas, algo que
também foi responsavel pela reducédo da participacdo da pesquisadora nas aulas.

Na equipe de redes sociais, a producdo se manteve relativamente estavel, sendo que
nos trés primeiros meses ela foi um pouco maior, possivelmente pela necessidade de mais
divulgacdo do projeto no inicio. Nessa época, a equipe era maior e varios outros materiais
foram produzidos uma Unica vez, como a definicdo de elementos da comunicacgéo visual e
alguns manuais (P3). A producéo dessa equipe e da equipe de capacitacdo ndo depende
tanto das demandas externas quanto a da frente de suporte psicolégico. Enquanto esta esta
sujeita a procura de clientes pelo servico, as outras duas estéo sujeitas a planejamentos
internos, que ficam sob controle maior da propria equipe.

As variaveis presentes no projeto citadas espontaneamente pelas entrevistadas
como relevantes para evitar o esgotamento de recursos humanos foram a definicao
adequada de papeis e funcdes (P1, P2, P4, P5, P6, P8), a flexibilidade na atribuicdo e nas
cobrancas pelas tarefas (P1, P2, P3, P4, P6, P7), os grupos de apoio e os relacionamentos

interpessoais (P1, P4, P5, P6, P8), o reconhecimento social (P3, P5, P6, P8), e a
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oportunidade de aprender comportamentos relevantes (P1, P3, P4, P5, P6, P8). As
variaveis citadas como fatores de risco para a retencdo desses recursos foram a sobrecarga
(P1, P3, P4, P6, P8)—principalmente por dificuldades pessoais em dizer “nao” e por
autocobranca—, a falta de reconhecimento e de interacdes informais (P5, P8) e demandas
externas conflitantes (P1, P4, P5, P6, P8).

De maneira geral, os fatores de risco para esgotamento emocional investigados
(retirados do Inventario Burnout de Maslach; Maslach & Jackson, 1981) foram relatados
com baixa frequéncia, com excecdo da identificacdo com a demanda emocional dos
clientes (relatada por 100% das entrevistadas) e de relatos de fadiga. Este fator também foi
confirmado por todas as entrevistadas, porém algumas deixaram claro que essa fadiga ou
cansaco nao estavam relacionados exclusivamente com o projeto, mas sim, com outras
questdes de suas vidas pessoais e da pandemia (P1, P2, P4, P5, P6, P8).

Considerac0es Finais

Os principios utilizados para a governanca eficaz de recursos naturais
compartilhados descritos por Ostrom (1990) também foram observados no gerenciamento
de recursos humanos voluntarios no projeto de extensdo Suporte Psicoldgico Covid-19.
Também foi observado que a) em grupos nos quais as gestoras e coordenadoras
responsaveis tinham mais experiéncia com projetos de extensdo e, consequentemente, ja
haviam otimizado o uso das estratégias de gestdo de pessoas, 0s principios de Ostrom
foram observados com mais consisténcia; e b) nesses grupos, os recursos humanos foram
menos esgotados, tanto em termos de rotatividade de gestores, quanto de esgotamento
emocional e de conflitos relacionados a atividade.

Na equipe de redes sociais—da frente de psicoeducacdo—, a gestora e a
coordenadora responsaveis tém, respectivamente, sete e quatorze anos de experiéncia em

outro projeto de extensdo e muitas das estratégias de gestdo utilizadas na frente foram
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adaptadas dessa experiéncia. Nessa equipe, as regras, funcdes, processos e expectativas
(principio 1) estdo claros para seus membros, mesmo que alguns conflitos ainda estejam
presentes; existem beneficios contingentes (principio 2), tanto para os individuos quanto
para o grupo, que sao acessados diretamente pela equipe na forma de feedbacks positivos
(tanto entre a equipe quanto em reuniBes gerais e de gestores), horas de certificacdo,
participacdo em congressos e em artigos cientificos, reconhecimento, apoio social e
resultados de postagens—interacdes nas redes sociais e aumento na procura por
atendimentos; as escolhas sobre atividades e processos sao todas deliberadas entre o grupo
(principio 3) em reuniBes e conversas no grupo de mensagens; 0 monitoramento (principio
4) das atividades, das condi¢des externas e do recurso € feito pelos préprios membros
como subproduto do revezamento e entrelagcamento das atividades, assim como por meio
dos relacionamentos interpessoais bem estabelecidos; por isso, existe pouca necessidade de
san¢Oes (principio 5); os conflitos sdo resolvidos satisfatoriamente (principio 6) por meio
de conversas com a gestora e com a coordenadora e de esclarecimento de funcdes e papéis;
as participantes tém mais autonomia (principio 7), com mais facilidade de remanejamento
das atividades e de tomar decisfes sem a mediacgdo das gestoras e da coordenadora; a
comunicagdo entre as outras equipes da frente e outras frentes do projeto é suficiente para a
manutencdo das tarefas (principio 8).

A frente da qual essa equipe faz parte foi a inica em que ndo houveram trocas na
gestdo ao longo do projeto. Vale ressaltar uma possivel variavel, levantada por duas
entrevistadas (P5, P6), para o sucesso dessa equipe: a maioria das voluntarias séo
estudantes de graduacao que, supostamente, tém mais tempo para dedicar as atividades
académicas do que os membros das outras frentes que sdo, em sua maioria, profissionais
formados. Nenhuma das duas entrevistadas fazia parte da equipe de redes sociais, mas

ambas eram estudantes de graduacao.
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Na frente de suporte psicoldgico, as gestoras e a coordenadora responsaveis ndo
tinham experiéncia prévia com gestdo de pessoas e de projetos e uma das assessoras tinha
quatro anos de experiéncia em um projeto de extensdo. Nessa frente, as fungdes e
expectativas (principio 1) estdo claras, porém algumas regras e processos ainda estdo em
construcdo, o que levou a alguns conflitos. Existem beneficios contingentes (principio 2)
na forma de feedbacks, horas de certificacao, discussdes de caso, desenvolvimento de
repertorios profissionais, reconhecimento e apoio social, mas alguns beneficios inerentes
da prética clinica ndo ficam sempre acessiveis para 0s terapeutas e algumas atividades,
como o preenchimento das fichas de atendimento, tém um custo de resposta alto e ndo tém
beneficios contingentes para o voluntarios—apenas para o projeto. As escolhas sobre o
publico-alvo, as regras e 0S processos sao0 morosos e, apesar dos esfor¢os da coordenacéo,
nem sempre sdo deliberadas entre o grupo todo (principio 3).

O monitoramento (principio 4) do cumprimento das tarefas pode ser feito pelo
encadeamento das atividades de varios voluntarios apenas em alguns casos, como no
agendamento do atendimento e na avaliacdo do sofrimento subjetivo do cliente. Em outros,
monitorar e cobrar pelo preenchimento adequado de fichas se mostrou desgastante para os
responsaveis pela atividade. Monitorar diretamente a qualidade técnica dos atendimentos é
praticamente impossivel e ainda mais dificil se o voluntario ndo solicita uma discussdo de
caso ou demora para preencher a ficha de atendimento. Também ndo existem processos
estabelecidos para verificar se o atendimento aconteceu ou néo.

Porém, o monitoramento da disponibilidade de terapeutas em relacdo a demanda
por atendimento € possivel pelo encadeamento com a atividade de agendamento. Essa
atividade também possibilita monitorar as condic¢des externas dos voluntarios, quando

esses diminuem as horas disponiveis para o projeto por conta de condic¢des pessoais,
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independentes do projeto. A presenca de voluntarios nas reunides gerais também é uma
forma de monitorar a sua presenca e 0 seu engajamento.

Por conta dessas dificuldades, a necessidade de sancdes (principio 5) nessa frente
se mostrou mais necessaria. Apesar disso e em conformidade com o principio 2
(equivaléncia entre fornecimento e ganhos), as entrevistadas demonstraram dificuldade em
aplicar sancdes, principalmente porque o projeto é formado por voluntarios. Como
consequéncia, alguns problemas se mostraram dificeis de serem resolvidos, por vezes
causando conflitos. As arenas de resolucdo desses conflitos (principio 6) estdo presentes,
mas ainda ndo sdo suficientes para resolvé-los de maneira satisfatoria.

Os participantes tém autonomia (principio 7) para aumentarem ou diminuirem suas
horas dedicadas ao projeto, para participarem ou ndo das reunides ou para atenderem ou
ndo a certos pablicos. Porém, ndo tém autonomia para se recusarem a preencher as fichas
dos atendimentos realizados, um problema unanime entre as entrevistadas. Essa € a frente
que tem mais contato direto com as outras frentes e a coordenagéo entre 0s grupos
relevantes (principio 8) é mais eficiente. Em relacdo ao nimero de pessoas ativas (35), essa
foi a frente que teve 0 maior nimero de saidas (38 - 108%) e, no momento, passa pela
terceira gestéo.

Algumas ac¢des para a melhoria dessas condicdes ja estdo em desenvolvimento,
como o aperfeicoamento de regras e san¢des em grupos menores; o incentivo para
discuss@es de casos e para 0 entrosamento da equipe por meio de mensagens de video nos
grupos de aplicativo; san¢Ges graduais mais contingentes ao ndo preenchimento de fichas e
maior divisdo de tarefas entre as gestoras e assessoras para diminuir a sua sobrecarga. Foi
sugerido a elaboracao de uma estratégia de monitoramento para a realizagdo dos primeiros
atendimentos e que os resultados dos follow-ups das avaliagdes fossem divididos com os

terapeutas responsaveis.
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Na frente de capacitacdo, com excecdo do primeiro gestor que deixou a frente no
primeiro més do projeto, 0s gestores e a coordenadora responsavel também néo tinham
experiéncia em gestdo de pessoas antes do projeto. Nessa frente, as regras, funcdes e
processos (principio 1) estavam bem estabelecidos mas as expectativas ndo estavam claras.
Portanto, apesar de existirem beneficios contingentes para os individuos (principio 2)—
horas de certificacdo, desenvolvimento de habilidades profissionais, possibilidade de fazer
contatos profissionais, realizacdo de tarefas importantes para o projeto—estes ndo tinham
acesso claro aos beneficios do seu trabalho para o grupo. Pelo contrario: existiam
cobrancas nao contingentes as atividades desempenhadas pelos voluntarios, que se sentiam
pouco reconhecidos.

Algumas escolhas sobre atividades e processos eram deliberadas entre o grupo
(principio 3) em reuniBes e conversas no grupo de mensagens, porém, algumas atividades
com valor reforcador para o grupo mas aversivas para alguns voluntarios—como responder
ao grupo de mensagens—eram exigidas, mas nem sempre atendidas. O monitoramento
(principio 4) das atividades pelos proprios membros como subproduto do revezamento e
entrelacamento das atividades era eficaz. Porém, por conta de condi¢fes externas
individuais e possivelmente pela falta de interacdo entre os membros do grupo, as
atividades ainda aconteciam com falhas, principalmente na comunicagé@o. Assim, as
sangdes (principio 5), especialmente as informais como reagdes emocionais aversivas,
também estavam mais presentes. Possivelmente tambem por conta da falta de interacéo
entre os membros, a resolugéo de conflitos (principio 6) era mais complicada. A tentativa
de resolucdo desses conflitos foi feita, principalmente, por meio de reclamacdes para a
coordenadora e de pedidos para o grupo, mas os pedidos nem sempre eram acatados.

Os participantes tém certa autonomia (principio 7), mas como ndo existem

sobreposicdes nas atribuices de cada membro da frente, também existe menos
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flexibilidade para remanejar atividades quando isso € necessario. As estratégias de
coordenacao das atividades (principio 8) da frente com o resto do projeto parece
satisfatoria. Porém, existe pouca comunicacdo sobre algumas das dificuldades enfrentadas
por essa equipe, como informac6es sobre o porqué poucas pessoas tém assistido as
capacitacOes ao vivo. Essa falta de comunicacao dificulta a avaliagdo precisa de
indicadores importantes para a continuidade das atividades e diminui o engajamento dos
voluntarios e dos gestores da frente. No momento, a frente de capacitacdo estd na quarta
gestdo—mais do que todas as outras equipes estudadas—e as entrevistadas que participam
dela relataram sentir que ela é fragil. Apesar disso, 66,7% dos membros iniciais em outras
funcBes se mantém desde o comeco—a maior proporcao entre as trés equipes.

Para mitigar esses problemas, foi sugerido que houvesse uma definicdo mais clara
em relacdo as expectativas sobre o trabalho da equipe e uma avaliacdo mais sistematica
sobre os motivos da diminuicdo da participacdo sincrona de voluntarios nas capacitacdes.
Espera-se que esses alinhamentos adquiram funcéo de operacdes abolidoras de sancoes e
cobrancas ineficientes cujas funcdes eram de reduzir reagdes emocionais desagradaveis.

Aparentemente, a coesdo dos relacionamentos nos grupos se mostrou uma variavel
importante tanto para a realizacao das tarefas quanto para a manutencdo da motivacao dos
voluntarios e é um fator que pode ser foco de outros estudos. Para desenvolver esses
relacionamentos, foram criados grupos de apoio e acolhimento, assim como novas formas
de comunicacéo nos grupos de aplicativos, por mensagens de video.

Outras variaveis possivelmente relevantes que necessitam de estudos mais
sistematicos séo os indicadores de produtividade. Aparentemente, a producdo em todas as
frentes se manteve adequada as necessidades ao longo do projeto, mas ndo foram

construidos indicadores objetivos para aferi-la. Indicadores de rotatividade também néo
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foram viaveis neste estudo, ja que os dados precisos sobre entradas e saidas de voluntarios
das frentes s6 comecaram a ser registrados depois de um ano do seu inicio.

Outras limitacdes desta pesquisa que podem ser mitigadas em outros estudos
envolvem o fato de que os indicadores de rotatividade e produtividade podem estar sob
controle de outras variaveis ambientais e individuais, além da aplicacdo dos principios de
Ostrom (1990) e do manejo adequado de contingéncias, macrocontingéncias e
metacontingéncias. Por exemplo, as voluntarias que foram entrevistadas possivelmente tém
mais tempo disponivel, ou um perfil mais engajado e persistente, ou a questdo da
identificacdo com trabalho voluntario exerce mais controle sobre o comportamento delas
do que sobre o de outras pessoas que foram abordadas pela pesquisadora e recusaram ou
ndo responderam ao convite para participar da pesquisa, o que pode ter gerado dados
enviesados. Além disso, as variaveis e sinais de esgotamento relacionadas a situacées de
trabalho sdo similares com os sintomas relacionados a situa¢fes de pandemia, que incluem
exaustdo, ansiedade, fadiga, despersonalizacao, irritabilidade, insdnia, baixa concentracao,
diminuicdo na performance de trabalho (Brooks et al., 2020; Fleming & Baum, 1987,
Maslach & Jackson, 1981; Maslach et al., 2001).

Também ndo foram aplicadas avaliagdes formais de esgotamento no trabalho. As
Unicas instancias que foram averiguadas foram as das duas gestoras que foram
entrevistadas e, mais tarde, abandonaram ou foram retiradas da posicao de gestdo. Além
dessas, ndo foram entrevistadas pessoas que haviam deixado seus cargos ou o projeto por
conta das variaveis de esgotamento levantadas aqui. Estudos sistematicos sdo necessarios.

No desenvolvimento do projeto de extensdo, metacontingéncias e
macrocontingéncias foram estabelecidas. Em cada frente existem CCEs e entrelagamento
entre as frentes, e o culturante tem produzido sistematicamente varios produtos agregados

(e.g. atendimentos, postagens, reportagens, publicacdes, apresentacdes em congressos). O
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ambiente externo continua selecionando as praticas culturais do grupo a partir da procura
por atendimento, da interacdo em redes sociais, da procura por reportagens em midias
tradicionais, aceitando artigos cientificos submetidos, oferecendo bolsas e reconhecimento
social, entre outras consequéncias.

Mesmo com a saida de alguns voluntarios, processos seletivos tém ocorrido com a
periodicidade adequada para garantir a substituicdo dos recursos humanos e a manutencéo
do projeto ao longo da pandemia. Nesse contexto, as praticas de transmissdo cultural—que
também sdo parte relevante da teoria de Ostrom (1990) que ndo foram averiguadas nesta
pesquisa— podem ser variaveis importantes para serem investigadas em outros estudos.

A andlise presente neste trabalho, além de colaborar para a compreensdo macro da
manutencdo do projeto por processos de variacdo e selecdo, apresenta uma interface entre a
Analise do Comportamento (especificamente a Analise Comportamental da Cultura) com a
teoria de Ostrom (1990). Essa interface pode contribuir para compreendermos melhor os
processos de selecdo comportamental e de préaticas culturais, oferecendo subsidios para a
observacdo de variaveis e aplicacao de intervengdes mais precisas.
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Apéndice A

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Prezado(a) entrevistado(a)

Esta pesquisa é sobre o compartilhamento e a autogestao de recursos humanos em
situacdes de crise e estd sendo desenvolvida por Mariah de Mello Frighetto, do Programa
de Pds-graduacao em Anélise do Comportamento da Universidade Estadual de Londrina,
sob a orientacdo da Prof® Dr2 Camila Muchon de Melo.

Os objetivos do estudo sdo descrever como voluntarios de um projeto de extensdo
compartilham e autogerenciam a sua capacidade produtiva na situacdo da pandemia da
covid-19, a partir de principios da teoria de bens de uso comum e da Anélise do
Comportamento. A finalidade deste trabalho € contribuir para a eficacia de grupos em
situacOes de crise e de trabalho, e averiguar se este modelo horizontal de gestdo de pessoas
é efetivo e diminui os riscos de esgotamento de trabalhadores.

Solicitamos a sua colaboracéo para a) participar de uma entrevista com duracdo entre uma
e duas horas; b) para analisar as conversas de Whatsapp da sua equipe do projeto Suporte
Psicoldgico Covid-19; c¢) sua autorizacao para apresentar os resultados deste estudo em
eventos da area de salde e publicar em revista cientifica nacional e/ou internacional. Por
ocasido da publicacdo dos resultados, seu nome serda mantido em sigilo absoluto. As
entrevistas serdo gravadas e transcritas e o material sera armazenado em computador
protegido por senha e utilizado apenas para os fins da pesquisa e descartado
posteriormente.

Informamos que essa pesquisa pode levantar algumas questdes ainda ndo consideradas pela
equipe do projeto de extensdo em relagdo a como a gestdo de pessoas tem sido conduzida,
0 que pode causar algum desconforto ou ansiedade. Caso isso aconteca, a pesquisadora
ficara a disposicdo para elaborar estratégias, junto da coordenacdo e da administracdo do
projeto, para desenvolver a¢cdes julgadas necessarias ou apropriadas.

Esclarecemos que sua participacdo no estudo é voluntéria e, portanto, vocé ndo é
obrigado(a) a fornecer as informag0es e/ou colaborar com as atividades solicitadas pela
pesquisadora. Caso decida ndo participar do estudo, ou resolver a qualquer momento
desistir do mesmo, ndo sofrera nenhum dano. Esclarecemos também que n&o havera
nenhuma recompensa monetaria ou de qualquer outro tipo pela participacdo da pesquisa.

Os pesquisadores estardo a sua disposic¢ao para qualquer esclarecimento que vocé
considere necessario em qualquer etapa da pesquisa.

Mariah de Mello Frighetto
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Considerando, que fui informado(a) dos objetivos e da relevancia do estudo proposto, de
como serd minha participagdo, dos procedimentos e riscos decorrentes deste estudo,
declaro o meu consentimento em participar da pesquisa, como também concordo que 0s
dados obtidos na investigacdo sejam utilizados para fins cientificos (divulgacdo em eventos
e publicaces).

Estou ciente que receberei uma via desse documento.

Londrina, de de

Assinatura do participante

Contato com a pesquisadora responsavel: Caso necessite de maiores informag6es sobre o
presente estudo, favor entrar em contato com a pesquisadora pelo telefone: (43) 99153-
9004 ou pelo e-mail mariahfrighetto@gmail.com

Caso necessite entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres
Humanos - CEP/UEL, segue contatos e endereco:

Edilamar dos Anjos - Secretaria
(43) 3371-5455
E-mail: cep268@uel.br

LABESC - Laboratdrio Escola de Pds-Graduagdo - sala 14
Campus Universitario - Rodovia Celso Garcia Cid, Km 380 (PR 445)
Londrina- Pr - CEP: 86057-970

Atendimento ao publico: Das 8h as 11:30h - de segunda a sexta-feira
(no periodo de 17/03/2020 a 13/09/2020) devido ao isolamento social imposto pela covid-
19 o atendimento seré exclusivamente por e-mail)
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Apéndice B

Roteiro da entrevista com as coordenadoras do projeto de extensdo

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)
10)
11)
12)
13)
14)
15)
16)
17)
18)
19)
20)
21)
22)
23)

24)
25)
26)

27)
28)
29)

Tempo de atuacdo profissional

Tempo de atuacdo na fungéo do projeto

Tem experiéncia com trabalho em gestdo?

Como surgiu o projeto de extensdo?

Qual é o objetivo do projeto?

Quantas frentes? Quais? Por qué?

Como ¢ a estrutura organizacional do projeto e das frentes?

Existe relacdo de interdependéncia entre as frentes?

Na sua visdo, 0s processos que tém certa interdependéncia séo eficazes?
Existe relacdo de interdependéncia entre os integrantes das equipes?
Como cada voluntario organiza sua demanda e seu fluxo de trabalho?
Como vocé estipula seus limites em relagdo as demandas do projeto?
Como as metas da frente e de cada voluntario sdo estipuladas?

Quem pode fazer pedidos as equipes?

Existem processos definidos para fazer solicitacdes?

Existem sobreposicdes das atividades entre outras frentes?

Existem sobreposi¢des de atividades entre os membros das frentes?
Como as equipes lidam com as sobreposicdes de atividades?

Como os pedidos sdo distribuidos entre os voluntarios?

Como os prazos sdo definidos?

O grupo pode falar “ndo” para pedidos? Como isso acontece?

Como os solicitantes lidam quando uma equipe fala “ndo” para uma demanda?
Existem interrupgOes nédo planejadas? Como as equipes lidam com
interrupcbes?

Como funcionam os procedimentos de feedback formais e informais?

O desenho do local de trabalho foi planejado? Baseado em qué?

Quais sdo os beneficios—monetarios e ndo monetarios—oferecidos pelo
projeto?

Quais sdo as atividades reforcadoras para vocé?

Quais sdo as atividades aversivas para vocé?

Existem tarefas mais complexas ou que exigem mais tempo que outras?



30)
31)
32)
33)
34)
35)
36)
37)

38)
39)
40)
41)
42)

43)
44)
45)
46)
47)
48)
49)

50)
51)
52)
53)
54)
55)
56)

57)
58)
59)

Existem politicas de premiacao?

Existem politicas de recompensa por performance?

Existem politicas de recompensa por nivel de educacéo?

Existem possibilidades de escolha de tarefas?

Como funcionam os pedidos por materiais e equipamentos?

Os beneficios costumam ser contingentes as respostas?

A quantidade de trabalho muda de forma sazonal?

Como a utilizacdo de recursos humanos é adaptada frente a demandas
sazonais?

Quem define os processos dos trabalhadores e do departamento?

Quais sdo os recursos disponiveis no projeto?

Quem determina quais recursos serdo utilizados e como?

Como funciona a comunicacao entre voluntarios, gestdo e coordenacao?
Pessoas em posi¢des de coordenagdo ou gestao tém regalias formais ou
informais?

Os voluntarios se sentem confortaveis para contribuir com as decisfes?
Como voluntarios comunicam suas necessidades para a organizacao?
Como voluntarios comunicam suas ideias?

Quanta autonomia os voluntarios tém sobre seu trabalho?

Existem normas e regras no projeto? Como foram estipuladas?

Existe resisténcia para acatar certas regras ou acordos?

Como sdo as intera¢des informais? Contém conversas sobre trabalho? De que
tipo?

Existem solicitacOes feitas de maneira informal?

Como séo feitas as decisdes sobre o uso de recursos?

Como definem prioridades?

Como e feito o monitoramento das atividades pelas proprias equipes?
Como é feito 0 monitoramento das atividades por outras frentes?
Como o monitoramento de condi¢des externas é feito?

Existe redundancia no monitoramento? Rotacdo, interdependéncia, grupo de
apoio

Como séo feitas as avaliagOes de cumprimento de metas e prazos?
Existem reunides periodicas? Com que fim?

Existem avaliacdes periodicas de desempenho?
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60)
61)
62)

63)
64)
65)

66)
67)
68)
69)
70)
71)
72)
73)
74)
75)
76)
77)
78)
79)
80)

81)
82)
83)
84)
85)
86)
87)
88)
89)
90)
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As avaliagdes formais e informais sdo vistas como precisas e adequadas?
Como vocé se sente quando alguns voluntarios trabalham menos que outros?
Como os voluntarios e a organizacao lidam com o tempo ocioso de
voluntarios?

Como a coordenacdo monitora faltas e atrasos?

Como a coordenagdo monitora infragdes?

Colaboradores conversam com seus gestores ou com as coordenadoras sobre
infracdes ou conflitos entre colegas ou superiores?

Quais séo as infracOes previstas pelas normas da organizacéo?

Quais sdo as sancdes as infragdes? Elas sdo progressivas?

Quem aplica as san¢des? Como elas sdo aplicadas?

Como a pessoa que aplica san¢des se sente ao fazé-1o?

Vocé deixa de aplicar san¢des por se sentir desconfortavel ou evitar conflito?
Existem situacGes em que as sanc¢Oes podem ser flexibilizadas?

Quais sdo as san¢oes informais?

Existem conflitos interpessoais? De que tipo?

Existe evitagdo de conflito?

Existem brigas, ataques, ou alienagdo de voluntarios?

Os voluntarios se sentem motivados?

Os voluntarios se sentem reconhecidos?

Existe uma sensacdo de pertencimento a equipe e ao projeto?

Quais séo os rituais de comemoragao?

Como sdo as interagdes entre 0s grupos e pessoas em situagdes sociais
informais dentro e fora do ambiente de trabalho?

O grupo € coeso e cooperativo ou fragmentado e competitivo?

A organizag&o protege os interesses dos voluntarios?

A equipe protege os interesses dos seus membros?

Como é feita a gestdo de conflitos interpessoais?

A administracdo participa da gestéo de conflitos? Como?

A comunicacéo entre os membros do projeto é adequada e eficaz?

E permitido ao grupo que se organize de forma autbnoma?

Os trabalhadores participam das tomadas de deciséo da organizagao?
Como e por quem a necessidade da carga horéaria é avaliada?

Como é feita a coordenacéo entre diferentes frentes?
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91)  Que acOes séo tomadas para evitar o esgotamento dos recursos humanos?

92)  Vocé sente alguma sobrecarga, estresse ou ansiedade em relagcdo as demandas
do projeto?

93)  Vocé se sente esgotado emocionalmente pelas demandas do projeto?

94)  Vocé sente fadiga ao acordar e quando tem alguma demanda do projeto?

95)  Trabalhar com pessoas é estressante para vocé?

96)  Vocé se sente frustrado com as demandas do projeto?

97)  Vocé sente que tem muito trabalho relacionado ao projeto?

98)  Vocé se identifica com as demandas emocionais do publico-alvo do projeto?

99)  Vocé se sente eficaz em relagdo as demandas do projeto?

100) Vocé sente que influencia outras pessoas positivamente através do projeto?

101) Vocé se sente satisfeito quando realiza trabalhos pelo projeto?

102) Vocé se sente realizado por meio do projeto?

103) Vocé sente que trata as pessoas que vocé atende como “objetos” impessoais?

104) Vocé sente que, depois de comecar a trabalhar no projeto, esta mais “frio”
emocionalmente?

105) Vocé sente que outras pessoas com quem Vocé tem contato no projeto te
culpam pelos problemas?

106) Vocé se sente pessoalmente envolvido com os problemas dos voluntérios ou
das pessoas que atende pelo projeto?

107) Vocé sente que tem controle sobre o seu trabalho no projeto?

108) Alguma dessas questdes mudaram ao longo da sua participacdo no projeto? Se

sim, ao que vocé atribui essa mudancga?



Apéndice C

Roteiro da entrevista com as gestoras e outras participantes das frentes

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9
10)
11)
12)
13)

14)
15)
16)
17)
18)

19)
20)
21)
22)
23)

24)
25)
26)
27)
28)

Tempo de atuacdo profissional

Tempo de atuacdo na fungéo do projeto

Como funciona a hierarquia na frente?

Como funciona a equipe?

Existe relacdo de interdependéncia entre as frentes?

Existe relacdo de interdependéncia entre os integrantes da equipe?

Na sua visao, 0s processos que tém certa interdependéncia sdo eficazes?
Quais sdo as atribui¢des de cada integrante da equipe?

Como sdo os processos de trabalho da frente?

Como cada voluntario organiza sua demanda e seu fluxo de trabalho?
Como vocé estipula seus limites em relacdo as demandas do projeto?
Vocé se sente coagida ou pressionada a fazer atividades?

Pessoas em posi¢des de coordenagdo ou gestdo tém regalias formais ou
informais?

Como sdo os processos de trabalho do projeto que envolvem a frente?
Como as metas da frente e dos voluntarios sdo estipuladas?

Quem pode fazer pedidos a equipe?

Existem processos definidos para fazer solicitagcdes?

Existem sobreposicdes das atividades da sua equipe com as atividades de
outras equipes?

Existem sobreposicdes de atividades entre os membros da equipe?
Como a equipe lida com as sobreposicOes de atividades?

Como os pedidos sdo distribuidos entre os voluntarios?

Como os prazos sao definidos?

Como acontece a logistica de producéo quando essa depende de mais de uma

pessoa?

Existem demandas conflitantes entre si?

Existem demandas conflitantes com a atribui¢do da frente ou do voluntério?

A comunicacdo de expectativas € completa e clara (sem ambiguidades)?
O grupo pode falar ndo para pedidos? Como isso acontece?

Como os solicitantes lidam quando a equipe fala ndo para uma demanda?
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29)
30)

31)
32)

33)
34)
35)
36)
37)
38)
39)
40)
41)
42)
43)
44)

45)
46)
47)
48)

49)
50)
51)
52)
53)
54)
55)
56)
57)

Existem interrupgdes néo planejadas? Como a equipe lida com interrupgdes?
Como funcionam os procedimentos de feedback informativos formais e
informais?

O desenho do local de trabalho foi planejado? Baseado em qué?

Quais sdo os beneficios—monetarios e ndo monetarios—oferecidos pelo
projeto?

Quais sdo as atividades reforcadoras?

Quiais sdo as atividades aversivas?

Existem tarefas mais complexas ou que exigem mais tempo que outras?
Existem politicas de premiacao?

Existem politicas de beneficio por performance?

Existem politicas de premiacdo por nivel de educacdo?

Existem possibilidades de escolha de tarefas?

Como sdo os procedimentos de feedbacks positivos?

Como funcionam os pedidos por materiais e equipamentos?

Os beneficios costumam ser contingentes as respostas?

A quantidade de trabalho muda de forma sazonal?

Como a utilizacdo de recursos humanos é adaptada frente & demandas
sazonais?

Quem define os processos dos trabalhadores e do departamento?

Quais sdo os recursos disponiveis para a frente?

Quem determina quais recursos serdo utilizados e como?

Como funciona a comunicacdo entre as diferentes fungdes, equipes e
administracao?

Os voluntarios se sentem confortaveis para contribuir com as decisées?
Como voluntarios comunicam suas necessidades para a administragao?
Como voluntarios comunicam suas ideias?

Quanta autonomia 0s voluntarios tém sobre seu trabalho?

Como séo feitos acordos entre os membros do grupo e de outras frentes?
Existem normas e regras da equipe? Como foram estipuladas?

Existe resisténcia para acatar certas regras ou acordos?

Quem tem a palavra em reunifes?

Vocé sente que suas contribuigdes sdo bem vindas?
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58)

59)
60)
61)
62)
63)
64)
65)
66)
67)
68)
69)
70)

71)
72)
73)

74)
75)

76)
77)
78)
79)
80)
81)
82)
83)
84)
85)
86)
87)
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Como s&o as intera¢des informais? Contém conversas sobre trabalho? De que
tipo?

Existem solicitacOes feitas de maneira informal?

Como sdo feitas as decisdes sobre 0s recursos?

Como definem prioridades?

Como é feito o monitoramento das atividades na propria equipe?

Como é feito o monitoramento das atividades por outras equipes?
Como o monitoramento de condicdes externas é feito?

Como sao feitas as avaliacOes de cumprimento de metas e prazos?
Existem reunides periodicas? Com que fim?

Como vocé se sente quando outros voluntarios trabalham menos?
Existem avaliacdes periodicas de desempenho?

As avaliagdes formais e informais sdo vistas como precisas e adequadas?
Como os voluntérios e a administracdo lidam com o tempo ocioso de
voluntarios?

Como a organizacdo monitora faltas e atrasos?

Como a organizacdo monitora infracdes?

Os voluntarios conversam com seus lideres ou com a coordenacao sobre
infracdes ou conflitos entre colegas ou superiores?

Existem mecanismos de monitoramento de superiores?

Qual o papel da organizacao e da frente de administracdo no monitoramento de
trabalhadores e superiores?

Quais sdo as infracOes previstas pelas normas do projeto?

Quais sdo as sangdes as infracbes? Elas sdo progressivas?

Quem aplica as san¢des? Como elas sdo aplicadas?

Como a pessoa que aplica sangdes se sente ao fazé-1o?

Existem situacGes em que as san¢des podem ser flexibilizadas?

Quais séo as san¢des informais?

Existem conflitos interpessoais? De que tipo?

Existe evitagdo de conflito?

Existem brigas, ataques, ou alienacao de voluntarios?

Existem faltas ou atrasos ndo justificados?

Existem fofocas e rumores?

Os voluntarios se sentem motivados?



88)
89)
90)
91)

92)
93)
94)
95)
96)
97)
98)

99)

100)
101)
102)

103)
104)
105)
106)
107)
108)
109)
110)
111)
112)
113)
114)

115)
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Os voluntérios se sentem reconhecidos?

Existe uma sensagdo de pertencimento a equipe e ao projeto?

Quais sdo os rituais de comemoracao?

Como sdo as interacdes entre 0s grupos e pessoas em situagdes sociais
informais dentro e fora do ambiente do projeto?

O grupo é coeso e cooperativo ou fragmentado e competitivo?

A organizacdo protege os interesses dos voluntarios?

A equipe protege os interesses dos seus membros?

Como ¢ feita a gestdo de conflitos interpessoais?

A frente de administracdo participa da gestdo de conflitos? Como?

A comunicacdo interna é adequada e eficaz?

E permitido ao grupo que se organize de forma autbnoma? Em que aspectos
sim, e em que aspectos nao?

Os voluntérios participam das tomadas de deciséo da organizacéo?

Como e por quem € avaliada a carga horaria de trabalho?

Como é feita a coordenacdo entre diferentes frentes?

Vocé sente alguma sobrecarga, estresse ou ansiedade em relacdo as demandas
do projeto?

Vocé se sente esgotado emocionalmente pelas demandas do projeto?

Vocé sente fadiga ao acordar e quando tem alguma demanda do projeto?
Trabalhar com pessoas € estressante para vocé?

Vocé se sente frustrado com as demandas do projeto?

Vocé sente que tem muito trabalho relacionado ao projeto?

Vocé se identifica com as demandas emocionais do publico-alvo do projeto?
Vocé se sente eficaz em relagdo as demandas do projeto?

Vocé sente que influencia outras pessoas positivamente através do projeto?
Vocé se sente satisfeito quando realiza trabalhos pelo projeto?

Vocé se sente realizado por meio do projeto?

Vocé sente que trata as pessoas que vocé atende como “objetos” impessoais?
Vocé sente que, depois de comegar a trabalhar no projeto, estd mais “frio”
emocionalmente?

\/océ sente que outras pessoas com quem vocé tem contato no projeto te
culpam pelos problemas?
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116) Vocé se sente pessoalmente envolvido com os problemas dos voluntérios ou
das pessoas que atende pelo projeto?

117) Vocé sente que tem controle sobre o seu trabalho no projeto?

118) Alguma dessas questdes mudaram ao longo da sua participacdo no projeto? Se

sim, ao que vocé atribui essa mudancga?
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Participante:
Cargo do participante:
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Classe de Principio AC
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