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RESUMO

PIMENTA, Fernando Fernandes. A angustia e 0 medo da dissolucédo da identidade
profissional do executivo no mundo globalizado: o coaching na clinica do trabalho.
Tese de doutorado. PUC-SP, 2013.

Esta tese explora e busca responder a uma questdo que € usual no processo de coaching
de executivos: por que sofre 0 executivo que ndo consegue superar suas dificuldades no
trabalho? Essa pesquisa é resultado de um estudo bibliografico que investigou a
identidade profissional do executivo no contexto de impermanéncia e incerteza do
processo de globalizacdo, e que sofre pelo receio de vir a fracassar no exercicio de sua
atividade. A identidade profissional do executivo é resultado de uma construcdo de
décadas de trabalho e sacrificio e que tem suas fundagBes em sua solida historia de
competéncia, assim como, na permanente expectativa de sucesso na superacdo de
obstaculos e de concretizacdo dos objetivos da organizacdo. As investigacOes
orientaram-se pela nocdo de que a identidade estd em permanente metamorfose. Com
base nesta premissa, a aparéncia de ndo-metamorfose (metaforicamente uma mesmice),
¢ um sintoma de que houve um ‘descompasso’ com ‘uma’ metamorfose da identidade
do executivo. As dificuldades no trabalho podem ser manifestacGes dessa mesmice. A
Sua superacao requer um processo de autorreflexdo que permita a dissolucdo das ilusdes
(emancipagdo) que o mantém nesse ‘descompasso’ € que prenuncia o fracasso em sua
atividade profissional, caso ndo supere suas dificuldades. A pesquisa apontou que 0
processo de coaching é, atualmente, entre os métodos de intervencdo da Clinica do
Trabalho o mais apropriado para apoiar e suportar 0 executivo na superacdo de suas
dificuldades e seu sofrimento. A conclusdo final da tese é de que o sofrimento do
executivo decorre da emergéncia do medo e da angustia ao antever que a nao superacao
das suas dificuldades no trabalho poderd provocar a dissolucdo de sua identidade
profissional, fazendo que ele venha a ser um nada na vida, um ninguém. O
embasamento tedrico desta pesquisa situa-se predominantemente na Psicologia Social e
seu eixo central teorico € a nocao do Sintagma (identidade-metamorfose-emancipacao)
de Ciampa (2005).

Palavras-chave: Identidade-metamorfose, Emancipacdo, Executivo, Sofrimento,

Coaching.



ABSTRACT

PIMENTA, Fernando Fernandes. Anxiety and fear of the dissolution of the
executive's professional identity in a globalized world: The work’s clinic through
coaching. Ph.D. Thesis. PUC-SP, 2013.

This thesis explores and tries to answer a common executive coaching question: Why
does the executive suffers when he is not able to overcome his difficulties at work? This
exploration is the result of a bibliographic research that studied the executive’s
professional identity in the context where prevails the impermanence and uncertainty of
the globalization process and by the fear of being unsuccessful. The executive’s
professional identity is the result of decades of hard work and sacrifice and it is founded
in his history of success, as well as on company’s expectations for him of overcoming
future obstacles and achieving the company’s goals. The investigations were guided by
the notion that identity is in constant metamorphosis. Based on this premise, the
appearance of non-metamorphosis (metaphorically the sameness), is a symptom that
there was a 'disconnection ' with 'one’ metamorphosis of the executive’s identity. The
difficulties at work can be expressions of this sameness. To overcome it requires a
process of self-reflection that could allow the dissolution of the illusions (emancipation)
that keeps this 'mismatch’ and foresees fail in his professional activity, if not overcome
his difficulties at work. The research pointed out that the coaching process is currently,
among the Work Clinic’s methods of intervention, the most appropriate to support the
executive in overcoming his difficulties at work and suffering. This thesis final
conclusion is that the suffering of the executive is due to the emergence of fear and
anxiety due to the expectation that if no solution for his difficulties at work is found can
cause termination of his professional identity, meaning he will become no one in life,
nobody. The theoretical basis of this research lies mainly in Social Psychology and its
central axis is the notion of the Sintagma (identity-metamorphosis-emancipation) of
Ciampa (2005).

Keywords: Identity-metamorphosis, emancipation, executive, suffering, coaching.



ABSTRACTO

PIMENTA, Fernando Fernandes. La ansiedad y el miedo a la disolucion de la
identidad profesional del ejecutivo en un mundo globalizado: el trabajo clinico a
través del coaching. Tesis Doctoral. PUC-SP, 2013.

Esta tesis explora y trata de responder a una pregunta que es habitual en el proceso de
coaching ejecutivo: ¢Por qué el ejecutivo sufre cuando no es capaz de superar Sus
dificultades en el trabajo? Esta investigacion es el resultado de un estudio bibliografico
que investigo la identidad profesional del ejecutivo en el contexto de la transitoriedad y
la incertidumbre del proceso de globalizacién y la angustia de la posibilidad de fracaso.
La identidad profesional del ejecutivo es el resultado de la construccion de décadas de
trabajo y sacrificio y que tiene sus bases en su solida historia de éxito, asi como en la
expectativa permanente de éxito en la superacion de los obstaculos y alcanzar los
objetivos de la organizacion. Las investigaciones fueron guiadas por la idea de que la
identidad esta en constante metamorfosis. Partiendo de esta premisa, la apariencia de no
metamorfosis (metaféricamente la igualdad), es un sintoma de que hay uno 'desajuste’
con 'una’ metamorfosis de la identidad del ejecutivo. Las dificultades en el trabajo
pueden ser manifestaciones de esta igualdad. Su capacidad de recuperacion necesita de
un proceso de auto-reflexion que podria permitir la disolucion de las ilusiones
(emancipacion) que mantiene lo "desajuste” y presagia el fracaso en su actividad
profesional, si no superar sus dificultades en el trabajo. La investigacion sefialo que el
proceso de coaching es en la actualidad, entre los métodos de intervencién de la Clinica
del Trabajo, lo mas adecuado para apoyar el ejecutivo en la superacion de sus
dificultades y sufrimiento. La conclusion final de esta tesis es que el sufrimiento del
ejecutivo se debe a lo miedo y la ansiedad debido al anticipar que si no se encuentra una
solucidn para sus dificultades en el trabajo puede causar la disolucion de su identidad
profesional, lo que significa que sera una nada en la vida, a nadie. La base tedrica de
esta investigacion radica principalmente en la Psicologia Social y su eje central es la

nocion de la Sintagma (identidad-metamorfosis-emancipacion) de Ciampa (2005).

Palabras clave: ldentidad - metamorfosis, Emancipacion, Ejecutivo, Sufrimiento,

Coaching.
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PROLOGO

Esta pesquisa nasceu do meu interesse em escutar e apoiar executivos de organizagoes,
através do exercicio da atividade de coach!, na superacdo de suas dificuldades no
trabalho e de seu sofrimento. Meu comprometimento com o coaching de executivos se
construiu ao longo de quase quatro décadas de vida dedicadas ao trabalho em
empresas’, que foram vivenciadas, em sua maior parte, como executivo. Durante esse
periodo, testemunhei em colegas, subordinados e superiores hierarquicos, os efeitos
deletérios das dificuldades no trabalho e seu consequente sofrimento, assim como

também os vivenciei pessoalmente.

Por sua vez, esse interesse tem suas origens no meu empenho em compreender
porque as organizacGes fracassam. Quando uma organizacdo encerra ou reduz suas
atividades por ndo cumprir seus objetivos (0 que ndo € incomum), causa,
inevitavelmente, sofrimento aqueles trabalhadores que a ela entregaram seu tempo,
comprometimento e forca de trabalho. Esses eventos afetam, além dos seus empregos e
suas vidas pessoais, 0 rumo das vidas daqueles que deles dependem. Eu também fui

uma das vitimas dessas ocorréncias.

Desde o inicio de minha vida profissional, as circunstancias me levaram a
conviver proximamente aos principais executivos das organizagdes em que trabalhei.
Inicialmente, como um assistente e depois, em varias outras atividades durante meu
desenvolvimento profissional. Essa convivéncia, de muitos anos, me permitiu
desenvolver certa capacidade para avaliar a competéncia, a habilidade e o desempenho
profissional de executivos que ocupam o topo das organizagdes.

Pude, entdo, compreender que, em sua grande maioria, S0 0S Sseus proprios
executivos, 0s responsaveis pelo fracasso da organizacdo em que trabalham. Uma
derrocada, que, por consequéncia, arrasta consigo boa parte ou todos 0s seus
trabalhadores. Essa ruina pode ser atribuida as decisfes e a¢bes dos executivos, assim
como, sua omissdo em decidir, ou por deixar de fazer o que deveria ser feito. Fatos que

podem ocorrer por ndo estarem devidamente capacitados ou habilitados ao exercicio

! Coach é o profissional que aplica o processo de coaching.
2 Durante a minha carreira profissional atuei em diferentes areas nas organizacdes e na lideranca de
equipes em diferentes organizacdes e paises.
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dessa atividade, mas, na maioria das vezes, por razdes que eles mesmos nao conseguem

compreender.

Como explicar ou justificar, que profissionais habituados durante décadas a
solucdo de problemas e a superacdo de obstaculos, possam, em determinados momentos

de sua historia profissional, se defrontar com dificuldades que ndo conseguem superar?

Tendo esta questdo como guia, escolhi exercer o oficio de coach de executivos,
acreditando que, apoiado na minha experiéncia profissional, meu conhecimento e
pratica nas ciéncias psicologicas e na escuta terapéutica, eu possa cooperar com aqueles
que buscam superar o sofrimento quando se prenuncia o risco do seu fracasso
profissional. E com base neste contexto que desenvolvemos a pesquisa que vamos

apresentar.

A oportunidade do desenvolvimento desta tese me colocou em um pequeno
grupo de privilegiados, pois, em geral, 0s autores que escrevem sobre 0s executivos
tiveram pouca ou nenhuma experiéncia neste papel nas organiza¢bes. Em sua maioria
sdo consultores ou professores, o que dificulta ao pesquisador encontrar uma percepgéo
e uma compreensdo mais proxima da realidade vivida por aqueles profissionais. E
qguando os executivos o fazem, em geral, o texto visa que o0 autor possa vangloriar-se de
sua carreira de sucesso. Dessa forma, quando um executivo investiga e discute as
dificuldades no trabalho e o sofrimento, com a pretensdo de diminuir uma lacuna do

conhecimento académico na Psicologia Social, o faz com certa excepcionalidade.

No entanto, é importante destacar que, mesmo que eu tenha dedicado a maior
parte de minha vida profissional as organizacdes, as investigacGes e analises deste texto
foram realizadas a partir de trés perspectivas: de um trabalhador que experenciou o
trabalho do mais baixo ao mais alto nivel hierarquico em organizacées, de um escutador

do sofrimento no trabalho e de um pesquisador académico.

Na leitura de qualquer texto, ndo é dificil reconhecer as caracteristicas pessoais
de seu autor. Entretanto, esse reconhecimento se tornara marcante na leitura de uma
tese. Ali, as impressdes digitais do seu artifice marcardo indelevelmente as ideias e
argumentos que estardo sendo submetidos a banca de doutoramento. Este também sera o

caso, pois, minha historia de vida, assim como, minhas identidades profissionais de
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executivo de organizacdes, de pesquisador e terapeuta nas ciéncias psicolégicas® e de
coach de executivos estdo aqui, de tal modo imbricadas, que sera impossivel tentar

separa-las neste texto.

Embora esta tese tenha se baseado em fontes bibliogréaficas, seu
desenvolvimento e conclusbes refletiram as questdes e os entendimentos gerados
durante minha vida profissional na relacdo com trabalhadores, fossem meus superiores,
colegas, subordinados, e clientes no processo de coaching, como também, na gestdo de
pessoas nas organizagoes.

Quanto ao palco em que se desenvolve o trabalho, que é o objeto desta pesquisa,
ressalto que a empresa, escolhida aqui como a representante do coletivo das
organizagbes e inserida no mundo capitalista em que vivemos, orienta-se pelos
interesses do capital e enxerga seus trabalhadores como recursos humanos essenciais
para a conquista e a sustentabilidade dos seus ganhos. Dessa forma, as iniciativas e
acOes empresariais, ainda que dirigidas a beneficiar seus trabalhadores, norteiam-se por

esses interesses, aos quais também se subordinam aqueles que ali trabalham.

¥ Formacao, préatica e mestrado em Psicanalise no Brasil, graduacdo ndo concluida em Psicologia no
Brasil e nos EUA, e pesquisador em Psicologia Cognitiva e Psicanalise Norte-Americana e Britanica.
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INTRODUCAO

Durante uma de suas viagens, Honi viu na estrada um homem plantando uma
alfarrobeira e Ihe perguntou quantos anos levaria para a arvore dar frutos. O homem Ihe
respondeu — ‘setenta anos’. Estarrecido com o prazo e pensando no futuro e na colheita

daqueles frutos, Honi sentou-se para comer, sentiu-se tonto, deitou-se e adormeceu.

Quando acordou viu que um homem colhia os frutos daquela alfarrobeira e
perguntou-lhe — se havia sido ele que havia plantado aquela arvore. Ao que o homem
respondeu — ndo, foi meu avd que a plantou. Perplexo, Honi logo percebeu que havia
adormecido por setenta anos. Correndo, ele retornou a casa onde havia morado e
perguntou a pessoa que la encontrou, se o filho de Honi ainda estava vivo. Teve como
resposta que ele ja havia morrido, mas que seu neto ainda vivia naquela casa.
Estarrecido, apresentou-se aos moradores da casa como sendo ele o préprio Honi, mas
ninguém acreditou nele. Resolveu entdo ir & casa de estudos onde havia passado a maior

parte de seu tempo, estudando com outros, 0s textos religiosos.

Chegando I4, entrou, sentou-se e atentamente ficou a ouvir os debates. Sem que
eles soubessem que ele estava presente, alguns falaram sobre Honi e como ele havia
ajudado os estudiosos no passado na compreensdo e esclarecimento dos textos. Honi
ndo resistiu, levantou-se e apresentou-se, mas eles também ndo acreditaram nele, ndo
Ihe deram qualquer atencdo e muito menos 0 respeito com que estava acostumado.
Profundamente magoado, Honi pediu aos céus para que morresse. Suas preces foram
ouvidas e ele morreu (Adaptado de BONDER?, 1971, p.215-216).

O que acontecera a um individuo se vier sofrer a dissolucdo de sua identidade?
Serd suportavel seu viver? Nilton Bonder responde negativamente a esta questdo,
quando afirma que “viver num mundo onde ndo somos vistos nem reconhecidos pelo
outro, é melhor morrer” (BONDER, 1992, p.218). Para Bonder a identidade é mais

importante do que a propria vida.

Cremos que Bonder esteja certo e pensamos existir, pelo menos, trés

justificativas para tal consideracdo. A primeira é que a identidade € a histéria viva com a

* Fabula do Talmude relatada pelo rabino Nilton Bonder (1992), aqui resumida sem alteracdo de seu
contetdo.
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qual eu me apresento ao mundo. A segunda é que essa identidade historica ganha maior
dimensdo com os meus planos e ilusbes sobre o futuro (CIAMPA, 2005). E a terceira é

que através da identidade eu defino a mim mesmo quem sou.

Se minha identidade for extinta, quem serei eu? N&o serd esta a razdo para

temermos mais 0s danos a identidade ou sua dissolucéo, do que a prépria morte?

Lowen (1986) responsabilizava 0 medo de ter a identidade manchada, danificada
ou destruida, como o responsavel pelo fato de impormos excessivos limites, controles,
defesas, garantias e cuidados ao nosso viver. Ou seja, ele apontava o temor como o
culpado pelos artificios que criamos para evitar os danos a identidade, que podem
ocorrer quando nos expomos ao risco de viver plena e intensamente a vida. No entanto,

se ndo pudermos tentar vivé-la assim, 0 que nos restara na vida?

Essa pesquisa, que se inicia defendendo ser a identidade mais importante do que
a propria vida, tem como proposta investigar o sofrimento dos executivos das
organizacdes. A articulacdo entre estes dois temas ganhara a centralidade de nossos
debates & medida que desenvolvermos nossas investigacdes.

Antes de discutirmos essas questdes, quero relatar que na minha atividade como
coach de executivos, hd uma frequente tipicidade de casos, que pode ser exposta

resumidamente através do caso ficticio, que apresento abaixo:

O personagem deste caso tipico é um executivo que desempenha suas funcdes
ocupando um cargo no topo da hierarquia de uma grande empresa. Ele é considerado
um profissional-chave para a organizacdo, pois nos Gltimos anos seu desempenho
contribuiu para o crescimento dos negdcios e dos resultados financeiros. Sua atuacao
também beneficiou seus diretores e todos os demais trabalhadores da organizacdo. Além
disso, colocou a empresa em destaque no mercado, 0 que permitiu arregimentar um time

de profissionais talentosos, interessados em fazer parte dessa equipe vencedora.

Tudo corria muito bem, até que recentemente e sem qualquer prévia indicagdo, o
executivo comecgou a ndo conseguir superar algumas das suas dificuldades no trabalho,
situacdo inédita enquanto esteve neste cargo. Este fato tem lhe causado grande
sofrimento. Tendo conhecimento de relatos de sucesso de intervengdo do coaching em
casos semelhantes ao seu, ele conseguiu uma indicagcdo e encontrou o coach que

acredita possa ajuda-lo. Embora essa contratacdo tenha ocorrido por iniciativa dele, a
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empresa assumiu seus custos, pois interessa também a ela que ele restabeleca seu

desempenho anterior.

Muitas questdes surgiram na analise deste caso, mas uma despertou-me maior
interesse em sua compreensdo: por que sofre 0 executivo que Ndo consegue superar suas

dificuldades no trabalho?

O desejo em compreender e responder a esta questdo, e outras, desencadeou este
interesse em desenvolver a pesquisa que resultou nesta tese, que ndo é sobre o coaching

de executivos, mas, sim, sobre uma questdo que nasceu durante essa atividade.

Esta tese € uma pesquisa bibliografica para compreender a causa do sofrimento
no trabalho de um individuo (executivo) que tem responsabilidade profissional sobre

outros individuos e sobre 0s negdcios de uma organizagao.

O processo de coaching de executivos, que também é objeto desta pesquisa, é
tdo-somente um método terapéutico de intervencdo a que pode recorrer um executivo
em busca de ajuda para alivia-lo do seu sofrimento. Antes de prosseguirmos, convém

entender mais sobre esse processo.

O coach é um especialista em escuta terapéutica, com experiéncia no trabalho
em organizacOes, onde, preferencialmente, tenha ocupado cargos de direcdo. Ele se
utiliza das abordagens das ciéncias psicolégicas para ajudar seu cliente a superar suas
dificuldades e seu sofrimento; ndo tem especializacdo nas atividades profissionais do
executivo e ndo coloca em questdo a capacitacdo, especializacdo e a habilidade no
trabalho do seu cliente (HUDSON, 1999; FLAHERTY, 2005; MORGAN, HARKINS,
GOLDSMITH, 2005).

Cabe esclarecer ainda, que o coaching ndo é um processo de treinamento de
executivos, pois nele ndo se ensina, ndo se define padrdes, ndo se avalia desempenho. O
coach ndo da conselhos, sugestdes ou orientacbes e ndo faz consultoria. Ndo faz
diagnéstico, indica caminhos, conserta o que possa ndo estar funcionando, resolve
problemas ou aponta solugdes. Estas sdo atividades da area de consultoria e fazem parte
da rotina de um consultor. A principal funcdo do coach é a de ajudar e suportar o
executivo em seu processo de autorreflexdo. Ao final do processo, apenas o executivo
podera afirmar se o coaching o ajudou a realizar seus objetivos, pois 0 seu processo de

reflexdo, tanto podera leva-lo a sobrepujar 0 que o impedia de solucionar suas
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dificuldades e a optar por investir mais energia pessoal no seu trabalho na organizacao,
quanto a decidir por trocar de emprego, mudar de profissdo, abrir um negocio proprio,
etc.

Destacamos que o processo de coaching de executivos, que estd disponivel ha
poucos anos no Brasil, pretende atender uma caréncia importante, pois anteriormente ao
seu advento, raramente encontrava-se alguém a quem recorrer para ajudar um executivo
a superar seu sofrimento. Consultores e mentores, que eram 0S poucos a quem se
poderia apelar, embora pudessem ser Uteis em casos de baixa complexidade, nédo
conseguiam dar conta quando questdes mais intricadas eram apresentadas pelos
executivos. Como consequéncia, por ndo conseguir superar suas dificuldades, o
executivo era demitido ou transferido para outra area da empresa, ou entdo, ndo se
tomava qualquer iniciativa, assumindo-se o risco de comprometer o futuro da

organizacao e prejudicar seus trabalhadores, clientes e acionistas.

Como reflexo de sua representacdo e dos resultados que tem alcancado, o
coaching ¢ um método que continua sendo progressivamente utilizado e vem se
alastrando rapidamente pelo mundo afora. Uma recente estimativa apontou que seus
negdcios ja alcancam cerca de dois e meio bilhdes de ddlares anuais em termos
mundiais, sendo que o coaching de executivos tem a maior parcela entre as diversas
modalidades do método (GARCON, 2011).

Por fim, vamos colocar em pauta a metamorfose, essa dimensédo superlativa, que
domina e atravessa 0 que serd discutido nesta tese, e que expressa que tudo estd em
permanente transformacdo. Esta percepcdo foi registrada hd cerca de 2.500 anos,
quando o filésofo grego Heréclito fez anotacfes sobre esta incessante mudanca e
registrou que “tudo muda e nada permanece o mesmo”, recorrendo a uma metafora para

confirmar sua afirmaco - “vocé nio pode pisar duas vezes na mesma correnteza” °.

Mais recentemente, o fisico David Bohm criou a teoria que inverte a disposicao
“de considerar a mudanca como atributo de realidade e de se ver o mundo em mudanca,
para [...] uma compreensdo de que o mundo é, em si mesmo, nada mais do que um
momento no processo fundamental de mudanga”. A aparente estabilidade do momento,

que consideramos como realidade, seria uma ilusdo, pois “cada momento da existéncia

> De acordo com Platéo em Cratylus, p.402. Ver em:
http://www.perseus.tufts.edu/hopper/text?doc=Perseus%3Atext%3A1999.01.0171%3Atext%3DCrat.%3
Apage%3D402. Consultado em Outubro de 2013.



http://www.perseus.tufts.edu/hopper/text?doc=Perseus%3Atext%3A1999.01.0171%3Atext%3DCrat.%3Apage%3D402
http://www.perseus.tufts.edu/hopper/text?doc=Perseus%3Atext%3A1999.01.0171%3Atext%3DCrat.%3Apage%3D402
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apresenta similaridades com os momentos que o precederam, criando a aparéncia de
continuidade em meio a mudanga” (MORGAN, 1996, p.240).

Aprofundando o conhecimento desta impermanéncia e baseando-se no campo da
Psicologia Social, o Prof. Dr. Antbnio da Costa Ciampa elaborou uma teoria sobre a
metamorfose humana, defendendo que identidade é metamorfose. Ao elaborarmos esta
tese com base em sua teoria, uma de suas reflexdes teve especial significacdo; ao pensar
sobre a obviedade da metamorfose que atua sobre tudo, notou que, o que de fato intriga
é a aparéncia de ndo-metamorfose, a ilusdo do ndo-movimento, o engano da ndo-

transformacéo, que o levou a concluséo de que...

A verdadeira questdo deve ser explicar a ndo-metamorfose. Ou ela é mera
aparéncia, mera ilusdo, a ser desvelada, a ser desfeita, ou ela é a (ou uma)
forma de identidade, e entdo é real, portanto deve ser conhecida (CIAMPA,
2005, p.153, grifos do autor).

Posteriormente, os psicologos, Bock, Furtado e Teixeira, ao interpretarem
Ciampa, concluiram que “como a socializag¢do ¢ a realidade subjetiva da sociedade, a

aparéncia da identidade ¢ a de algo que ndo muda” (1995, p.214).

A articulacdo dialética, proposta por Ciampa, entre a metamorfose e a aparéncia
de ndo-metamorfose identitaria, definiu o eixo norteador de nossa pesquisa, pois se
sincronizava com as questdes trazidas pelos executivos. O que nos levou a inferir, que,
guando sobrevém ‘uma’ aparéncia de ndo-metamorfose (mesmice), esta havendo o
impedimento de ‘uma’ metamorfose, que entendida metaforicamente, pode se

manifestar como dificuldades no trabalho.

Para compreendermos a construcdo da identidade profissional de um executivo
(sujeito de nossa pesquisa) e investigarmos as origens do seu sofrimento no trabalho,
sera necessario contextualizd-lo em seu mundo de atividade, pleno de ameacas,

complexidades e contradigdes.

A articulacdo da nocdo de identidade-metamorfose de Ciampa, com a sua
dialética mesmice-mesmidade, aplicada a questdo do sofrimento no trabalho dos
executivos, permitiu a elaboracéo desta tese, que esta sendo proposta e defendida nestas
paginas — O sofrimento do executivo decorre da emergéncia do medo e da angustia ao
antever que a ndo superacdo das suas dificuldades no trabalho podera provocar a

dissolucdo de sua identidade profissional, tornando-o um nada na vida, um ninguém.
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Ao defendermos esta tese, acreditamos estar respondendo a questdo que nos
trouxe a esta pesquisa. Compreendemos que o executivo sofre devido ao risco de ter sua
identidade profissional dissolvida, extinta. Uma possibilidade que Ihe causa mais temor
do que a prépria morte. E enquanto perdurar seu sofrimento ele estara promovendo

sofrimento a todos que dele dependam, seja na vida profissional como na vida pessoal.

Portanto, entendemos que estamos discutindo uma questdo identitaria, resultado
dos processos psicoldgicos dessa interacdo objetiva, subjetiva e intersubjetiva entre o
individuo, os trabalhadores da organizacdo e o meio social, 0 que situa esta pesquisa no
ambito da teoria da Identidade na Psicologia Social (CABRAL e NICK, 1997).

Para analisar, defender e suportar nossa proposta de tese, aglutinamos os debates
e argumentos em trés partes: a identidade, a identidade profissional e o sofrimento no
trabalho. Na primeira parte, produziremos uma analise e articulacdo sobre a identidade,
detalhando-a da seguinte forma: no primeiro capitulo, buscaremos entender como se da
0 processo de socializacdo do individuo. No segundo capitulo, iremos discutir
apreciac0es e ideias que possibilitaram sustentar o conceito da identidade humana como
metamorfose. No terceiro capitulo, analisaremos que a metamorfose da identidade deve

implicar, necessariamente, a busca pela emancipacéo.

Afirmar que identidade é metamorfose, pode parecer 6bvio, mas debateremos
sobre o entendimento de sua iluséria antipoda, a aparéncia de nao-metamorfose
(mesmice). Ou seja, buscaremos compreender a identidade-metamorfose pelo seu
impossivel reverso. A mesmice, interpretada como metafora, é o busilis de nossa tese e

sobre a qual trataremos no quarto capitulo.

Por que consideramos a dinamica da mesmice como uma metafora? Se, como
discutiremos mais adiante, estamos todos em permanente e incessante transformacéo, a
nocdo de que alguém ndo se percebe em um mundo em transformacdo, nos leva a
concluir que esse individuo entrou em descompasso com parte da realidade que o cerca,

e encontra-se na mesmice.

Analisaremos, sem a pretensao de produzir qualquer juizo de valor, por que nao
buscar a autonomia e a emancipacdo e acompanhar essa demanda por transformacéo,
como nos desafia 0 mundo que nos cerca, contribuindo para tentar transforma-lo em um
lugar mais justo e igualitario? Por que buscarmos o conforto do conhecido e da

seguranga? Se tudo e todos ao nosso redor se transformam, onde e de que forma
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poderiamos encontrar algo que nos trouxesse a sensacdo de permanéncia e do

conhecido, sendo na ilusdo?

Haverd algo diferente a viver? A descobrir? Perceber a transformacédo é sentir
que tudo se renova, é experimentar a cada instante o frescor de uma manha, é vibrar
com novas ideias, acalorar-se com novas emocg6es. Como o viver que Cesare Pavese nos
propBe em oposi¢cdo a mesmice, em sua obra O oficio de viver: Diario de 1935 a 1950:

A Unica alegria neste mundo é a de comegcar. E belo viver, porque viver é
comegar, sempre, a cada instante. Quando esta sensacao desaparece - prisdo,
doenca, habito, estupidez - deseja-se morrer. E por isso que quando uma

situacdo dolorosa se reproduz de modo idéntico - parece idéntica - nada
apaga o horror que tal coisa nos provoca (PAVESE, 1988, p.225).

Na segunda parte, debateremos o tema identidade profissional com foco no
executivo que trabalha nas organizac@es, distribuindo-a da seguinte forma: No quinto
capitulo, discutiremos sobre o significado e o sentido do trabalho na vida de um
individuo. Vamos refletir sobre o trabalho, uma das mais significativas expressfes da
existéncia humana, como também, uma das formas de construir a identidade, de
conquistar o reconhecimento, de lutar pela autonomia, de expressar a capacidade e a
habilidade, e de superacéo das dificuldades com vista a produzir algo que nos represente
perante a organizacgdo e o mundo. O produto do trabalho de um individuo reflete quem
ele é e do que ele é capaz.

No sexto capitulo, vamos pensar sobre a complexidade do processo de
globalizacdo, suas consequéncias no trabalho e na atuacdo daqueles que dirigem as
organizacOes. Poderia parecer estranho, encontrar em uma tese de doutoramento em
Psicologia Social, uma analise sobre a globalizagdo, com comentarios sobre seus efeitos
econdmicos e sociais, sobre politicas governamentais, sobre mecanismos de protecao
econbmica, entretanto, essa discussdo se faz necessaria, pois a globalizacéo é o pano de
fundo do cenario onde estamos desenvolvendo as investigacGes e analises sobre o

trabalho, o trabalhador e o executivo.

No sétimo capitulo, debateremos a nocdo de organizacdo, um dos locais onde o
trabalho pode ser desenvolvido e que escolhemos para ser o palco onde se desenrolam
nossos debates. Trabalhar em uma organizagdo demanda variadas capacidades e
habilidades e acrescenta um diferente grau de complexidade para o exercicio do
trabalho. Também procuraremos entender a questdo da lideranca e da gestdo de pessoas

nas organizagdes, componentes significativos nas atividades dos executivos. No oitavo
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capitulo, buscaremos pensar e compreender o conceito de identidade profissional e
entender como os executivos veem sua identidade. Escolhemos o executivo, como
modelo para essa analise, por ser ele um trabalhador que ocupa um cargo no topo de

uma organizacao e decide sobre os seus trabalhadores e negdcios.

Na terceira parte, debateremos sobre o sofrimento no trabalho. Analisaremos no
nono capitulo, as dificuldades no trabalho, ou seja, os problemas de desempenho
enfrentados pelos executivos no contexto das organizagdes. Entendemos que essas
dificuldades sdo situagdes e eventos que podem impedir o executivo de entregar seu
trabalho em conformidade com o padrédo de produtividade e eficiéncia que o ajudaram a
construir sua identidade profissional. Enfrentar e superar, cotidianamente, suas

dificuldades no trabalho é o que se espera de um executivo.

De seu construto identitario, daquilo que foi capaz de construir
profissionalmente, depende seu emprego, sustento, cargo, confianga, autoestima,
respeito familiar e da comunidade, etc. Estas sdo as principais razdes para justificar seu
interesse em proteger e preservar sua identidade profissional. Assim, discutir sobre a
relacdo que o trabalhador tem com o produto que entrega, € também refletir sobre seu
sofrimento, angUstia, amargura, assim como seu prazer, bem-estar, felicidade. Todos

sentimentos implicados em sua identidade profissional.

Vamos discutir, mais detalhadamente, as dificuldades que o executivo néo
consegue superar, pois sdo elas, que, enquanto perdurarem, expdem sua identidade
profissional ao risco de ser danificada ou destruida, e que por isto, sdo causa de seu
sofrimento. Além disso, em grande parte das vezes, essas dificuldades podem ser de tal
importancia, que desencadeardo grande carga de sofrimento aos demais trabalhadores

da organizacéao.

No décimo capitulo, vamos recorrer a Psicodindmica do Trabalho, segundo
Christophe Dejours, para nos ajudar a debater e compreender o sofrimento no trabalho.
E iremos complementa-la no décimo primeiro capitulo, com teorias sobre o medo e a

angustia pela visao de outros autores.

No décimo segundo capitulo, debateremos os desafios que ainda precisam ser
superados para a construgdo de uma Clinica do Trabalho que esteja capacitada para
atender aos executivos das organizacdes. Pretendemos cotejar a competéncia da clinica

do trabalho, onde incluimos o coaching de executivos, em atuar como ferramenta de
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apoio ao alivio do sofrimento dos executivos. E prospectaremos o coaching de
executivos, como alternativa terapéutica, seu embasamento tedrico e seus processos de

intervencao.

No décimo terceiro capitulo, discutiremos o sentido do medo de fracassar que se
apodera do executivo que ndo consegue superar suas dificuldades. E este sentimento
que pde em acdo o medo e a angustia da dissolugcdo da sua identidade profissional.
Também vamos cotejar nossas articulagdes com excertos de entrevistas de executivos

que foram demitidos.



25

METODO

Esta tese de doutoramento é resultado de uma pesquisa bibliografica sobre a Identidade
sob o ponto de vista da Psicologia Social. Esta investigacdo visa aprofundar o debate
sobre o sofrimento no trabalho dos executivos como uma questdo identitaria, ou seja,

como consequéncia da ameaca as suas identidades profissionais.

Meu foco de investigagdo foi colocado sobre o sofrimento no trabalho causado
pelas dificuldades enfrentadas pelo executivo no exercicio de sua atividade. A razédo por
ter escolhido a identidade profissional do executivo como sujeito principal da minha
investigagdo, se deve ao que ele representa efetiva e simbolicamente sobre uma
organizacao, ou seja, seu poder e responsabilidade na gestdo de pessoas e de negocios.
E sua capacidade e possibilidade de também causar sofrimento aos trabalhadores e

dependentes da organizagdo em que trabalha.

Ao iniciar estas pesquisas busquei compreender a questdo da identidade através
da teoria de Antdnio Ciampa, minha principal referéncia teérica. Ali aprofundei meus
entendimentos sobre a identidade-metamorfose, vista sob a perspectiva de uma
finalidade, ou seja, através da busca permanente pela emancipacdo. Esquadrinhei o
entendimento de como se da o processo de socializacdo do individuo. E explorei a
nocdo de identidade profissional para compreender a identidade do executivo como

trabalhador.

Minhas pesquisas tiveram como ponto de partida a tentativa de responder a
questdo metaforica colocada por Ciampa em sua obra A estdria de Severino e a histéria
de Severina (2005) — Por que aparentemente uma identidade ndo esta em transformacéo
quando tudo se transforma ao seu redor? O entendimento dessa metafora da aparéncia
de ndo-metamorfose, que ele denomina como mesmice, revelou outras possibilidades de
entendimento sobre a identidade profissional e ajudou-me a explorar de forma mais
ampla o que ocorre nas dificuldades e no sofrimento no trabalho dos executivos nas

organizag0es.

Para compreender o sofrimento no trabalho, recorri a Psicodinamica do Trabalho

na perspectiva do psiquiatra e psicanalista francés Christophe Dejours, que se tornou a
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minha segunda referéncia tedrica. Para aprofundar o entendimento da complexidade

deste tema, eu também recorri a outros tedricos.

Para melhor situar o contexto em que ocorre o sofrimento no trabalho
investiguei o conceito de trabalho, em seus significados e sentidos, como também suas
mutacdes por conta do intenso processo de globalizacdo, que se apresenta como um
permanente desafio, em razdo de suas rapidas transformacGes e dos avangos
vertiginosos da tecnologia e dos modelos de gestdo. Aprofundei também o
entendimento sobre as organizagdes como local onde os individuos desempenham seu
trabalho. Para melhor conhecer a identidade dos executivos que ocupam o topo das
organizacOes, recorremos a duas pesquisas realizadas no Brasil e nos EUA que

entrevistou centenas de executivos sobre questdes-chave para a nossa investigagéo.

Analisamos os desafios da Clinica do Trabalho no Brasil e sua disposicdo em
atender aos executivos das organizacdes, como também investigamos o processo de
coaching de executivos, recentemente introduzido no Brasil, como uma ferramenta de

superacdo do sofrimento e das dificuldades no trabalho.

E concluindo, esta tese se baseia nas teorias e debates sobre a identidade, a
metamorfose, o trabalho, o sofrimento e o coaching, foi realizada sob a égide da
Psicologia Social e recorre a Psicodindmica, Psicodinamica do Trabalho e Coaching e
consulta temas da Psicologia Organizacional, da Administracdo, da Sociologia e da

Economia.

Ressaltamos, que ao longo de toda a investigacdo, ndo houve a pretensdo da

exploracdo exaustiva dos temas pesquisados.
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CAPITULO 1

O PROCESSO DE SOCIALIZACAO

Ao iniciarmos a compreensdo de como se constitui o individuo através do processo de

socializacdo, vamos recorrer a um conceito de José Leon Crochik para nos ajudar.

O individuo se constitui em uma identidade, ndo a tem desde o principio.
Antes mesmo de se identificar com o seu nome, o individuo participa de
relagbes sociais que Ihe ddo sentido, o que nos impede de considera-lo
abstratamente como uma ménada, ou seja, fechado em si mesmo e com um
principio de determinagdo interno. Ele se constrdi em relagdo a um mundo
social j& construido que tem predominancia sobre ele (CROCHIK, 1997,
p.58).

Os socitlogos Peter Berger e Thomas Luckmann explicam que no mundo em
que vivemos a vida cotidiana é considerado por cada um de nds como sendo a prépria
realidade e que esta nocdo é compartilhada objetiva e intersubjetivamente entre todos 0s
seus membros. Estes membros distribuem-se em grupos familiares, comunidade, grupos
de trabalho, de lazer, social, etc. Em cada um destes grupos sdo percebidos e
apreendidos diferentes fragmentos da realidade compartilhada e constituem seu mundo
intersubjetivo. A estrutura social é composta do que for tipico e padronizado nas suas
interagdes recorrentes. E desta forma “a estrutura social ¢ um elemento essencial da

realidade da vida cotidiana” (BERGER e LUCKMANN, 2009, p.52).

Berger e Luckmann (2009) desenvolveram uma teoria para a construgéo social
da realidade que se baseia no fato de que o individuo participa da dialética da sociedade
atuando, simultaneamente em trés momentos: exteriorizacdo, objetivacdo e

interiorizag&o.

Destes trés momentos, vamos analisar mais detalhadamente a interiorizagéo.
Nela, eles interpretam a manifestacdo subjetiva do outro como sendo dotada de sentido,
que entdo se torna subjetivamente significativa. Através da interioriza¢do o individuo
compreende o outro e depois apreende 0 mundo do outro como realidade social dotada
de sentido. Ao compreendé-los (o outro e seu mundo), o individuo apropria-se do
mundo do outro como sendo seu e passa a compartilha-lo intersubjetivamente com o
outro, podendo modifica-lo criativamente ou recria-lo. Estabelecida uma identificacdo
mutua através do compartilhamento de significados, os individuos compartilham o ser.

A partir de entdo se torna um membro da sociedade.
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O processo de socializacao € dividido por Berger e Luckmann (2009) em duas
etapas distintas. A primeira que nomeiam como socializagdo primaria, que ocorre na
infancia, é a que tem maior importancia e a que introduz o individuo como membro da
sociedade. Ciampa considera que também € neste periodo que somos capazes de nos
transformar da posicdo de humanizaveis para a de humanos.

Na socializacdo primaria ndo ha problema de identificacdo. Ndo ha escolhas
dos outros significativos. A sociedade apresenta ao candidato a socializacdo
um conjunto antecipadamente definido de outros significativos, que ele tem
de aceitar como tais sem possibilidade de optar por outro arranjo [...] E por
esta razdo que o mundo interiorizado na socializagdo primaria torna-se muito
mais firmemente entrincheirado na consciéncia do que o0s mundos

interiorizados nas socializagdes secundarias (BERGER e LUCKMANN,
2009, p.180, grifo do autor).

Na socializagdo primaria, segundo Berger e Luckmann, a crianca “cria uma
abstracdo progressiva 0s papeis e atitudes dos outros particulares para 0s papéis e
atitudes em geral” (Ibidem, p.178), que € chamada de outro generalizado; ou seja, além
de identificar-se com o outro concreto, a crianca apreende também a generalidade dos
outros, sua representacao na sociedade.

Todo o individuo nasceu em uma estrutura social objetiva, dentro da qual

encontra 0s outros significativos que se encarregam de sua socializagdo
(BERGER e LUCKMANN, 2009, p.175).

Dé-se a interiorizacdo dos significados e sentidos, ndo apenas do outros, mas da
sociedade. A crianga percebe-se entdo como dentro da sociedade, participando dela. O
outro generalizado esta cristalizado na consciéncia. A sociedade é real para ela. Agora o
que estava fora esta igualmente dentro dela.

A socializagdo primdria termina quando o conceito do outro generalizado (e
tudo que o acompanha) foi estabelecido na consciéncia do individuo. Neste

momento é um membro efetivo da sociedade e possui subjetivamente uma
personalidade e um mundo (BERGER e LUCKMANN, 2009, p.184).

Mas nem toda a realidade esta disponivel, pois é impossivel interiorizar a
totalidade do objetivado socialmente. Além do que nem tudo pode ser apreendido
socialmente. Berger e Luckmann consideram o inconsciente como estando fora do
processo de socializacdo como tal.

Algumas das crises que acontecem depois da socializagdo primaria sao
causadas na verdade pelo reconhecimento de que 0 mundo dos pais ndo é o
Unico mundo existente, mas tem uma localizagdo social muito particular,

talvez mesmo com uma conotacdo pejorativa (BERGER e LUCKMANN,
2009, p.189).
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A segunda etapa, chamada de socializacdo secundaria, é a que representa a
introdugdo do individuo j& socializado em outros setores do mundo objetivo da
sociedade. Ambos 0s processos sdo dindmicos e dialéticos e interagem com um mundo
social em constante transformacdo atraves da mediacdo dos outros significativos.
Vamos pensar mais sobre como se da o processo de interacao entre individuos depois da
infancia.

A socializagdo secundéria é qualquer processo subsequente que introduz um
individuo ja socializado em setores do mundo objetivo de sua sociedade
(BERGER e LUCKMANN, 2009, p.175). [...] A socializagdo secundaria é a
interiorizacdo de submundos institucionais ou baseados em instituicdes
(Ibidem, p.185). [...] A realidade das interiorizacbes secundarias é menos

ameacada pelas situacBes marginais porque em geral ndo tem importancia
para elas (Ibidem, p.197).

Ao interagir ou contatar um individuo percebo, quando isso me é possivel, que
existem multiplas realidades. Na minha relacdo com o mundo estou em contato com o
outro que compartilha comigo alguns fragmentos das realidades que eu percebo.
Certamente, no seu mundo h& outras realidades, mas se ele ndo tiver interesse em
compartilha-las comigo, nossos mundos nao se aproximarao. Percebo existirem essas
diferengas no seu discurso e nas suas a¢des, mas nao consigo objetiva-las porque me sao
estranhas, pois ainda ndo pude conhecé-las e significa-las subjetivamente. Confirmando
0 que pensa o filosofo Nietzsche quando afirma que “ninguém pode ouvir nas coisas,
inclusive nos livros, mais do que j& sabe. Para aquilo a que ndo se tem acesso por
vivéncia, ndo se tem ouvido” (NIETZSCHE, 1978, p.375).

Nossas diferencas, ou seja, a distancia que separa as nossas realidades, faz com
que eu compreenda 0 outro apenas parcialmente, embora que tomado pela ilusédo eu
acredite que posso entendé-lo completamente. Por isso, quando ele se dirige a mim,
torna-se “um simples espelho, onde estou a observar todo o conteudo, todos os
movimentos de mim mesmo” (KRISHNAMURTI, 1972, p.22). Por reconhecer nele o
que eu penso que sou, ele se torna meu conhecido. E assim nossa relagdo sobrevive e
subsiste, e enquanto isso eu “tenho consciéncia de que o mundo consiste em multiplas
realidades”, e acredito que “eu consigo mover-me através de diferentes esferas de
realidade” (BERGER ¢ LUCKMANN, 2009, p.38).

Mas ha algo que me intriga neste entendimento: quero conhecer com quem estou
interagindo, mas ndo sei exatamente quem eu sou. Dunker expressou esta inquietude ao

afirmar que “quando ndo me perguntam, eu sei, mas, quando me perguntam, ja nao sei
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mais 0 que sou. Sou o conjunto de minhas identificagbes. Sou, entdo, a construcao
aberta de uma obra indefinida?” (DUNKER, 2002, p.21, grifos do autor). Se eu
interpreto corretamente o autor, eu ndo sou, mas estou sendo. O mesmo ocorreria com
quem busco interagir. Assim, ao interagirmos seremos dois individuos que sdo apenas
por um momento. Logo a seguir, seremos outros, mas ilusoriamente parece-nos que nao
nos transformamos. Diante destes pensamentos ja ndo posso dizer que conheco tal

pessoa, mas sim que o conheci.

Voltando a consultar Berger e Luckmann (2009). Eles compreendem que na
situagdo face a face o outro ¢ acessivel a mim, pois ele ¢ “aquilo que ele ¢”. Mas “por
outro lado, ‘aquilo que sou’ ndo ¢ acessivel assim” (BERGER e LUCKMANN, 2009, p.
48, grifo do autor), pois...

Para torna-lo acessivel é preciso que eu pare, detenha a continua
espontaneidade de minha experiéncia e deliberadamente volte a minha
atencdo sobre mim mesmo. Ainda assim, esta reflexdo sobre mim mesmo é
tipicamente ocasionada pela atitude com relagdo a mim que o outro
manifesta. E tipicamente uma resposta “de espelho” as atitudes do outro
(Berger e Luckmann, 2009, p.48).

O entendimento destes autores traz novas questfes, que devem ser postas a
discussdo. Eu acesso aquilo que o outro € e tenho dificuldades em acessar quem eu sou.
Mas quando sou capaz de entender a atitude que o outro tem a meu respeito, entdo sou

capaz de acessar quem eu sou.

Desta forma eu tenho acesso a mim usando o outro como espelho. Mas, e se
houver uma distor¢do ou um problema com o espelho? Eu ndo teria uma percepcao
distorcida de mim? O poeta Mario Quintana no poema Da influéncia dos espelhos
publicado em sua obra Porta giratéria (2007, p.38) levanta questdes preocupantes sobre

a ideia de adaptar-se aos espelhos dos outros.

Tu te lembras daqueles grandes espelhos de feiticeiro que certos proprietarios
colocavam a entrada de seus estabelecimentos para atrair os fregueses,
achatando-os, alongando-os, deformando-os nas mais estranhas
configuracdes?

Nos, a miucalha, achdvamos uma bruta graca naquilo, bem sabiamos que era
tudo ilusdo, embora talvez nem conhecéssemos o sentido da palavra “ilusao”.
N&o, absolutamente néo éramos aquilo!

E s6 muitos anos depois viriamos a descobrir que, para os outros, ndo éramos
precisamente isto que somos — mas aquilo que os outros veem...

Cuidado incauto leitor! Ha casos em que alguns acabam adaptando-se a essas
imagens enganosas, despersonalizando-se, para o resto da vida hum segundo
“eu”. O eu dos outros...

Pois que pode uma alma, ainda por cima invisivel, contra o testemunho de
milhares de espelhos?
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No entendimento de Berger e Luckmann (2009), minha vida é objetivada pelos
padres de uma realidade ordenada pela vida cotidiana que d& sentido e significado ao
meu mundo. Esta vida e este mundo foram o que eu pude apreender, sdo a minha
realidade e neles eu existo.

A realidade da vida cotidiana estd organizada em torno do “aqui” de meu
corpo e do “agora” do meu presente. Este “aqui e agora” ¢ o foco de minha
atencdo da realidade da vida cotidiana. Aquilo que ¢ “aqui e agora”
apresentado a mim na vida cotidiana é o realissimum de minha consciéncia.
A realidade da vida diaria, porém, ndo se esgota nessas presencas imediatas,
mas abraga fendmenos que ndo estdo presentes “aqui ¢ agora”. Isto quer dizer
que experimento a vida cotidiana em diferentes graus de aproximacdo e

distancia, espacial e temporariamente (BERGER e LUCKMANN, 2009,
p.39).

Neste mundo com tantas realidades interesso-me pela que abarca minha vida,
onde posso participar intersubjetivamente com outros individuos. Compartilho com os
outros a realidade que estd “ao meu alcance, o mundo em que atuo a fim de modificar a
realidade dele, ou o mundo em que trabalho” (BERGER ¢ LUCKMANN, 2009, p.39).
A interacdo social, ainda segundo Berger e Luckmann (2009), é onde compartilhamos a
realidade com os outros.

O veiculo mais importante da conservagdo da realidade é a conversa. Pode-se
considerar a vida cotidiana do individuo em termos de funcionamento de um

aparelho de conversa, que continuamente mantém, modifica e reconstréi sua
realidade subjetiva (BERGER e LUCKMANN, 2009, p.203).

Para os autores, o protétipo da interacdo social encontra-se quando se esta face a
face com o outro, pois ali “o outro ¢ plenamente real” (BERGER e LUCKMANN,
2009, p.47). Esta afirmagéo nos intriga, pois mais adiante no mesmo texto, os autores
reconhecem que a intera¢do com o outro tera caracteristicas altamente flexiveis, sendo
manifestada pelo outro em relacdo a sua presenca, € as vezes contraditéria ao padrao
esperado, e concluem que consideram que o outro possa estar “hipocritamente
escondendo suas intengdes” (Ibidem, p.48-49). Questionamos 0 que seria entdo o
plenamente real na afirmacdo anterior dos autores — o padrdo que era esperado ou 0
comportamento manifestado? Teriam sido relevadas a natureza e a intensidade da

relacdo interesseira mobilizadas na interagdo exemplificada?

Berger e Luckmann (2009) afirmam que a interagdo com 0 outro nos é essencial,
pois é nela que nos constituimos. Através dela nos transformamos. Como também o que
interiorizamos na socializagdo primaria esta marcado em nos, como profundas

cicatrizes. Muito do que seremos no restante de nossas vidas sera influenciado,
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vivenciado, sentido e apreendido nos primeiros anos de nossa existéncia. Mesmo
quando for necesséria alguma correcdo, algum ajuste nos valores e principios ja
estabelecidos, esta transformacéo terd um alto custo para ser realizada. Além do que, ha
riscos, que ndo podem ser desprezados, como bem retrata o poeta Gibran Kalil Gibran
na poesia O louco, de sua obra O errante (1973, p.57-58).
Foi no jardim de um hospicio que encontrei um jovem de face palida e
formosa, e cheia de espanto. Sentei-me no banco ao seu lado e perguntei-lhe:
“Por que esta aqui?” E ele olhou-me, admirado, e disse; “E uma pergunta
indiscreta; contudo, vou responder-lhe. Meu pai queria fazer de mim uma
reproducdo de si proprio; 0 mesmo queria meu tio. Minha mée queria fazer
de mim a imagem de seu ilustre pai. Minha irmé considerava seu marido,
marinheiro, como exemplo perfeito que eu deveria seguir. Meu irméo achava
que eu tinha que ser como ele, um excelente atleta. E meus professores
também, o lente de filosofia, e o professor de musica, e o de Idgica, cada um
queria que eu ndo fosse sendo o reflexo de sua propria face. Desta forma vim
para este lugar. Acho mais sdo aqui. Pelo menos posso ser eu mesmo”.
Depois, subitamente, virou-se para mim e perguntou: ‘“Mas, diga-me, 0
senhor também foi trazido a este lugar pela educag@o e o bom conselho?” E

eu disse: “Ndo, eu sou um visitante”. E ele disse: “Ah, o senhor é um
daqueles que vivem no hospicio do outro lado da muralha”.

A interacdo na socializacdo secundaria terd outra especificidade, principalmente
por conta da metamorfose, pois, como lembram Berger e Luckmann (2009, p.207),
“estar em sociedade ja acarreta um continuo processo de modificagdo da realidade
subjetiva”. Mas ha algo mais a refletir sobre isto. Por conta da metamorfose ndo somos
0 que éramos ha pouco. Nossa identidade se transformou, ndo somos mais 0s mesmos,
assim como o outro também se transformou. O contexto onde se deu a intera¢cdo com o
outro também se alterou. Como a interacdo pertence ao passado, ja ndo existe mais.
Apenas sua memoria prevalece. Para que volte a haver a interacdo, ela precisara ser
reconstruida. E isso sO serd possivel se houver interesse entre os que dela participaram.
Mas como ja nos transformamos, ndo € certo que teremos interesse em interagir
novamente. Mas vamos imaginar que as circunstancias assim o permitiram e que
retomamos o contato. Encontramo-nos novamente, mas nossos interesses ja haviam se
deslocado para outro lugar e ndo se refez a interacdo. O que havia nos vinculado,
também faz parte do passado. Quem sabe, a vida (metamorfose) venha a permitir uma

nova interagdo em algum outro momento?

Desta forma, a interagdo que tivemos com o0 outro, naquele exato momento,
contribuiu com algo para a nossa constituicdo como individuo, para a nossa identidade.
Se pensarmos metaforicamente, a contribuicdo dada pela interagdo poderia ser

imaginada como um tijolo ou uma pedra na construgcdo (constituicdo) do nosso ser
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social, da nossa identidade. Mas foi apenas uma contribuicdo. O grau de sua
importancia poderd ou ndo reverberar por algum tempo e de certa forma influenciar as
demais interagGes. De qualquer forma, serdo as interagdes ao longo da vida que estardo
permanentemente nos constituindo e nos transformando socialmente, pois 0 meio social

tem a supremacia em nos definir.

A interacdo pode se dar com varias pessoas simultaneamente. Também é comum
que em determinado momento, o individuo esteja interagindo em diferentes lugares, em
diferentes areas de atividade de sua vida, e ter com as pessoas diferentes tipos de

relacionamento.

Ao longo do tempo, seja em curto, médio ou longo prazo, as pessoas com quem
interagimos se distanciam e podem ou ndo ser substituidas. Assim como, 0 numero de
diferentes pessoas com quem estamos interagindo em um determinado momento ira

provavelmente variar.

O que queremos destacar € que ao longo do processo de socializagdo, como
criancas ou adultos, contamos com relativamente poucas pessoas com quem podemos
estabelecer interacfes efetivas. Este fato expde o peso e a significancia da influéncia
que certas interacOes terdo naquilo que somos. George Mead nomeou-0S COMO 0S Outros
significativos. Outro fato é que desde cedo aprendemos que, com raras excegoes, as
pessoas com quem temos efetivas interacdes se desvinculam e se afastam de nés, muitas
vezes ap0s um curto periodo de relacionamento. Assim, compreendemos que nossas
interacdes serdo transitorias, sujeitas a chegadas e partidas e a encontros e desencontros
durante o viver. E que elas podem ser passageiras ainda que contrariem o nosso desejo.
Desta forma, entre inumeraveis contatos ao longo da vida apenas parte deles serdo

interacdes e ainda assim na sua maioria transitorias e efémeras.

Penso que a impermanéncia e a efemeridade das interagdes incitam e
realimentam a nossa angustia, muitas vezes prejudicando as proprias interacGes e
provocando-nos a assumir atitudes que podem nos embaragar na interacdo social
(BOWLBY, 1990; 1993a; 1993b). Para poder atravessar saudavelmente o processo de
socializagdo devemos aprender a suportar e conviver com a angustia gerada pelas

interacOes, seja enquanto durarem, no seu término ou até pela sua auséncia.

Ao pensar também sobre a angustia, Freud identificou uma questdo essencial do

viver — 0 desamparo, e sobre ele comenta em seu texto Inibigdes, sintomas e ansiedade,
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publicado originalmente em 1926, que “o estado de desamparo produz as primeiras
situacdes de perigo e cria a necessidade de ser amado, de que 0 homem néo se livrara
mais” (p.145). A condicdo de desamparo marcard a nossa existéncia, jamais nos
abandonando. Por isso, estamos condenados a buscar formas e artificios para fugir a
esse desamparo. As interacdes também servem a este propdésito. Significativo nesta
relagdo sera o reconhecimento através do olhar do outro, a admiragdo, a ternura e o
amor, que possa nos remeter ao reencontro de nossa condigdo original. Em qualquer
interacdo somos mobilizados pela busca a completude ou pela fuga a caréncia
fundamental.

Somente uma pequena parte das experiéncias humanas sdo retidas na

consciéncia. As experiéncias que ficam assim retidas sdo sedimentadas, isto

é, consolida-se na lembranga como entidades reconheciveis e capazes de
serem lembradas (BERGER e LUCKMANN, 2009, p.95).

O filésofo Krishnamurti (1999) entende sob outra perspectiva o processo de
socializagdo, ao comentar que a identidade carrega as lembrancgas da humanidade, de
seu “passado com todas as suas experiéncias acumuladas”. Nao apenas as lembrangas
dos pais e avos, “mas também a memoria coletiva, da raca, do homem ao longo das
eras”, e especifica que “o passado ¢ constituido das dores individuais e coletivas do
homem, de suas desgracas e alegrias, de sua luta extraordinéria pela vida, contra a

morte, com a verdade, com a sociedade” (p.57).

Vamos analisar 0 nosso tema ainda sobre outra perspectiva. E entendimento
comum que nosso self® se desenvolve ao longo de toda a nossa vida, pois vamos
convidar Mead para nos falar sobre isto. Antes convém destacar que Ciampa (2005) e
Mead (1967) ’, embora utilizem diferentes termos, explicam da mesma maneira a forma

de estruturagdo do processo identitario nas relagdes sociais.

De acordo com Mead, o self ndo nasce com o individuo, mas desenvolve-se no
relacionamento social (atividades e experiéncias), “através da interagdo com o processo
em si e com os outros individuos” (MEAD, 1967, p.135). Ciampa, paralelamente,

considera que ‘“cada individuo encarna suas relagdes sociais, configurando uma

® O Self, segundo Mead “surge e se desenvolve no processo da experiéncia dos individuos e suas agdes no
espaco de interacBes sociais [...] e ndo poderia ser simplesmente empregado como sinénimo ou
equivalente de ‘eu’, personalidade, ego, ou ainda como prefixo ‘auto’, representando a propria pessoa, de
acordo com o que se registra nos dicionarios” (MEAD apud BAZILLI, 1998, p.59).

" George Herbert Mead que viveu de 1863 a 1931, trouxe novas ideias, teorias e valiosas contribuicdes
para a Psicologia e Sociologia. Embora atualmente seja reconhecido como um dos mais importantes
autores da Psicologia Social, ele ndo foi considerado como figura central na histéria ou nos manuais de
Psicologia Social.
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identidade pessoal” (CIAMPA, 2005, p.132). Segundo Mead (1967), o self é
consciéncia de si ou consciéncia autorreflexiva, aquela decorrente das experiéncias com
0 mundo exterior e consigo mesmo. N&o sofre qualquer desenvolvimento quando ac¢oes
e experiéncias, mesmo que envolvam os afetos, ocorrem por puro habito, sem a
participacdo do pensamento. Também as recordacfes que ndo estdo relacionadas a datas
especificas, pertencem as reacdes do habito, portanto ocorrem sem o envolvimento do

self.

Mead (1967) considera que “o Self ¢ um objeto para si mesmo” (p.136), que
pode ser a0 mesmo tempo sujeito e objeto, diferenciando—se de outros objetos ou do
préprio corpo como organismo fisiologico. Por isso, é representado por uma palavra
reflexiva. Ele considera como autoconsciéncia o fato do individuo ser capaz de sair de si
mesmo, “de maneira empirica” (Ibidem, p.138), de forma a tornar-se objeto para si
mesmo. Assim ele “pode experenciar-se a Si mesmo, indiretamente, a partir do ponto de
vista de outros individuos, membros do mesmo grupo social ou do ponto de vista
generalizado do grupo social a que ele pertence” (Ibidem, p.171). Ele participa com sua
propria experiéncia como self ou individuo, “tornando-se um objeto para si mesmo,
assim como os outros individuos s3o objetos para ele” (Ibidem, p.136). Acrescenta que
o0 individuo torna-se “objeto para si mesmo somente se assumir as atitudes dos outros
individuos em relacdo a si, no ambiente social em que ambos estejam envolvidos”

(Ibidem, p.193).

Comportar-se como objeto para si mesmo (onde se identifica o self) ocorre
quando o individuo responde a si mesmo ao questionar a outro individuo e a prépria
resposta torna-se parte de sua atuacdo, falando e respondendo a si - mesmo. Ou seja,
estamos falando de um dialogo interno consigo mesmo, como se fosse conversa¢do com

outro individuo.

Este dialogo interno ocorre a partir do ponto de vista do outro generalizado e
permite restabelecer a totalidade dos nossos pensamentos e sentimentos. Esses sdo
representados apenas parcialmente (expressédo de partes do self) quando comunicados
pelo individuo durante sua interacdo social. No entender de McGraw (2001) é neste
dialogo interno, que ocorre de maneira incessante, que nos percebemos no mundo e que
afetara nosso autoconceito e nossa vida. A internalizacdo de informacoes
consistentemente positivas ou negativas durante o desenvolvimento do self podera criar

uma visao distorcida de si - proprio e do mundo, trazendo consequéncias a fisiologia, a
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salde, as emocdes e a propria vida em geral. McGraw (2001) acredita que é possivel
interferir diretamente neste didlogo interno, evitando assim, que traga consequéncias
negativas ao individuo. Para tanto, sugere que estejamos atentos a ‘“‘conversa’

desenvolvida durante o dialogo interno.

Para Mead (1967) o “self é essencialmente uma estrutura social, e se desenvolve
na experiéncia social. E impossivel imaginar o self desenvolvendo-se fora da
experiéncia social” (p.140). Assim, o self utiliza-se da linguagem (palavras, gestos e
expressdo corporal) para o seu desenvolvimento. Mead (1967) considera que para
manter a unidade do self no individuo é necessaria a existéncia do “outro generalizado”
(Ibidem, p.154), que pode ser a comunidade organizada ou o grupo social. A atitude do
outro generalizado representa a atitude da comunidade por inteiro. Este outro
generalizado pode ser um objeto ou conjunto de objetos, um ser animado ou inanimado.
Considera também que é através da atitude reflexiva (autoconsciéncia) em relacéo a este
outro generalizado, que se desencadeara o desenvolvimento do self. O outro
generalizado assume tal importancia que “pode desencorajar ou impedir o
desenvolvimento positivo do self” (Ibidem, p. 262).

A comunidade ou grupo social organizados que proporcionam ao individuo
sua unidade de self podem ser chamados o outro generalizado. A atitude do
outro generalizado é a atitude de toda a comunidade. (...) E na forma do outro
generalizado que os processos sociais influem na conduta dos individuos
neles envolvidos e que os completam; quer dizer, que é nessa forma que a
comunidade exerce seu controle sobre 0 comportamento de seus membros
individuais; porque, dessa maneira, 0 processo ou comunidade social entra
como fator determinante, no pensamento do individuo. No pensamento
abstrato, o individuo adota a atitude do outro generalizado para si mesmo,
sem referencia a expressdo que este outro generalizado possa assumir algum
individuo determinado; e no pensamento concreto adota essa atitude na
medida em que é expressa nas atitudes para a conduta por parte daqueles

outros individuos junto com os quais estdo envolvidos na situacdo ou ato
social dados (MEAD, 1967, pp. 154 - 156) (tradug8o nossa).

Mead (1967) vai separar 0s participantes deste didlogo interno em duas
entidades, o “eu” (I) e o “mim” (Me) sendo que “a consciéncia de si - mesmo,
atualmente operante no relacionamento social ¢ um ‘mim’ objetivo, ou varios ‘mim’(s)
num processo continuo e que implica em um ‘eu’ ficticio sempre fora do seu campo de
visdo”. O “eu”, que no momento presente € memdaria e experiéncia, no momento futuro
sera “mim”, porque eu serei “mim” ao relembrar o que “eu” disse.

O eu ¢ a agdo do individuo frente a situacdo social que existe em sua propria
conduta e se incorpora a sua experiéncia so depois que tenha levado a cabo o

ato. Entdo tem consciéncia deste. Teve que fazer tal e qual coisa, e a fez.
Cumpre seu dever e pode contemplar com orgulho o que foi feito. O mim
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surge para cumprir tal dever: tal é a forma em que nasce em sua experiéncia.
Teria em si todas as atitudes dos outros, provocando certas reagdes; esse era 0
mim da situacdo, e sua reacdo é o eu (MEAD, 1967, p.175, grifos do autor)
(traducdo nossa).

No proximo capitulo, vamos analisar como se constitui a nocdo de identidade-

metamorfose, um dos principais conceitos desta tese.
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CAPITULO 2

A IDENTIDADE-METAMORFOSE

O Prof. Ciampa é um dos mais importantes pesquisadores brasileiros em estudos sobre a
identidade e criador do conceito identidade-metamorfose, que utilizamos aqui como
embasamento tedrico central de nossa pesquisa. Ciampa € o autor do livro “A estéria de
Severino e a historia de Severina”, publicado originalmente em 1987, que marcou e
definiu no meio académico o processo de identidade como metamorfose. Na obra, o
autor baseia-se em duas referéncias: o poema “Morte ¢ vida Severina” de Joao Cabral
de Melo Neto e uma entrevista pessoal. A partir delas, desenvolveu, numa relacdo
estoria-histdria, o desdobramento tedrico que admite compreender “o real movimento
da identidade, uma dialética que permite desvelar seu carater de metamorfose”

(CIAMPA, 2005, p.134).

Nossa pretensdo, neste capitulo, € a compreensdo de seus fundamentos,
entretanto, sem aprofundar as investigacfes sobre o conceito de identidade, por ndo se

tratar do objetivo desta tese.

Para Ciampa, a identidade é metamorfose humana que vai se transformando,
metamorfoseando-se ao longo da vida. A identidade ¢, portanto “construgdo,
reconstrucdo e desconstrucdo constantes, no dia-a-dia das experiéncias vividas”
(KOLYNIAK e CIAMPA apud LIMA, 2010, p.138). Sendo assim, um processo
histérico de formacédo e transformacdo que vai constituindo a identidade individual e

coletiva.

Ao pensarmos a identidade evidencia-se “a ideia de que nada na condigdo
humana é dado de uma vez por todas ou imposto sem direito de apelo ou reforma — de
que tudo que € preciso primeiro ser ‘feito’ e, uma vez feito, pode ser mudado

infinitamente” (BAUMAN, 2005, p.90).

Acrescentamos ainda a acepcdo metaférica de Outeiral (2002), de que a
identidade ¢ como uma “colcha de retalhos” composta desde crianca por retalhos de
identificacbes, que ocorrem com 0S pais, outros parentes, amigos, vizinhos, artistas,

esportistas, idolos, professores, colegas, chefes, subordinados e outros membros da
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sociedade. Estas identificacfes se misturam e se fundem continuamente, constituindo
um individuo que € Unico no mundo, um composto de identidades parciais (familiar,

profissional, politico, etc.).

Assim, a identidade é a maneira como o individuo se coloca e se apresenta ao
mundo. Como ele se nomeia, como se diferencia, como ele se vé e também como é visto
pelos outros (CIAMPA, 2005).

Estamos sempre expressando nossa identidade através de personagens conforme
os diferentes papéis vividos no dia-a-dia. Somos filhos, pais, professores, bancarios,
jogadores de futebol, etc., contudo “nunca comparecemos frente aos outros apenas
como portadores de um Unico papel, mas como um personagem, como uma totalidade...
parcial” (Ibidem, p.176). Por fim, como diz Ciampa, seja para 0 bem ou para o mal,
“nossa visdo de mundo nos dard um sentido para a localizacdo de nossa identidade na

sociedade, seja na esfera do mundo da vida, seja na esfera da ordem sistémica”.

Ciampa reitera que ndo é possivel viver sem pap€is e personagens, e que “ao
comparecer frente a alguém, eu me represento. Apresento-me como representante de
mim mesmo” (lbidem, p.178). Mesmo assim, nunca expresso minha totalidade, “posso
falar de mim, agir por mim, mas sempre estou sendo o representante de mim mesmo. O
mesmo pode ser dito do outro, frente ao qual compareco e que comparece frente a mim”
(Ibidem, p.178). Acrescenta que é a articulacdo dos diferentes personagens vividos no
dia-a-dia pelo individuo, que melhor representa a constituicdo da identidade e pondera
que “podemos dizer que as personagens sao momentos da identidade, degraus que se
sucedem, circulos que se voltam sobre si em um movimento, ao mesmo tempo, de

progressao e de regressao” (Ibidem, p.205).

Assim “a identidade de um individuo € um processo que se constitui de sua
temporalidade: passado, presente e futuro” (Ibidem, p.206). Em outras de suas palavras,
“identidade ¢ historia” (Ibidem, p.163), “esta sempre se concretizando” (Ibidem, p.205)

e “ vir-a-ser” (Ibidem, p.207).

Ciampa também vé uma identidade como “a articulacdo de varios personagens, a
articulacao de igualdades e diferenga, construindo e constituida de uma historia pessoal”

(Ibidem, p. 163).

A identidade é concreta, a identidade é o movimento de concretizagdo de si,
que se da, necessariamente, porque € o desenvolvimento do concreto e,
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contingencialmente, porque é a sintese de mdltiplas e distintas
determinagdes. O homem como ser temporal, é ser-no-mundo, é formacéao
material (CIAMPA, 2005, p.206).

As relagfes sociais constituem-se nesta multipla rede de representacGes, que ao
mesmo tempo conserva-se e transforma-se. Deste modo, “a identidade que se constitui
no produto de um permanente processo de identificacdo aparece como um dado, e nao

como um dar-se constante, que expressa 0 movimento social” (Ibidem, p.178).

Bauman (2005) vé a identidade como um “quebra-cabega incompleto”, cuja
constru¢do nunca se conclui, num “jogo” onde vocé nao sabe se dispde de todas as
pecas, onde ndo ha instrugdes de montagem, onde ndo h& possibilidade de verificar se
vocé estd montando as pecas certas no lugar certo, etc. O mais significativo desta
metafora € que enquanto no jogo de papeldo o objetivo é a montagem da figura final
definida, na construcdo da identidade € na medida em que as pecas sdo juntadas, que
podem ser descobertas novas possibilidades de objetivos a ser alcangados, com o que ja
se tem disponivel. Ainda assim, para Bauman, encaixar as pecas disponiveis de forma
“consistente e coesa,” a fim de obter uma identidade estavel e sélida, “ndo parece ser a
principal preocupagdo dos nossos contemporaneos”, pois representaria “um fardo, uma

repressao, uma limitacao da liberdade de escolha” (p.60).

Discordo parcialmente da metafora de Bauman (2005) de que a identidade € um
jogo de quebra-cabeca que nunca se completa. Penso que, se fosse possivel associar a
vida a um jogo, a escolha do jogo foi incorreta. No jogo de quebra-cabeca o jogador tem
como objetivo montar e completar uma figura conhecida, da qual ele tem um modelo
exato de como deve ser a conclusdo da montagem. A construcdo da identidade se

contrap@e a l6gica deste jogo.

A construcdo da identidade estaria mais para o tipo de desenvolvimento que se
da no jogo de xadrez. Nele, a cada movimento do oponente mudou-se todo o0 contexto e
todo o planejamento para o proximo movimento deve ser reformulado. Ndo ha
seguranca ou certeza do que vird a acontecer no proximo lance. Assim como na
identidade o jogo ndo se completa enquanto nao for alcangado o objetivo final, seja a
vitdria ou a derrota (simbolicamente a morte). Se o jogador for tomado pela angulstia
desencadeada pelo jogo, podera paralisar seus movimentos, ou entdo, se for possivel,

tentar mover suas pecas apenas naquelas casas onde ele se imagina seguro (mesmice).
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A identidade humana, na perspectiva da metamorfose, transfigura a ideia de
transformacdo para a no¢do de uma identidade que estd sempre em processo de
concretizagdo, de uma identidade sempre inacabada, mas concretizando-se
permanentemente. A identidade revela sua “condi¢do precaria e eternamente
inconclusa”, como comentado por Bauman (2005), que considera que “a fragilidade e a
condicdo eternamente provisdria da identidade ndo podem mais ser ocultadas” (p.22).
Para ele toda identidade € proviséria e de carater ilusério, e acrescenta que com as
rapidas transformagdes ‘“as identidades ao estilo antigo, rigidas e inegociaveis
simplesmente ndo funcionam” (Ibidem, p.33), pois, além disso, “o anseio por identidade
vem do desejo de seguranga, ele proprio um sentimento ambiguo” (Ibidem, p.35).

Em nossa época liquido-moderna, em que o individuo livremente flutuante,
desimpedido, ¢ o heroi popular, “estar fixo” — ser identificado de modo

inflexivel e sem alternativa — é algo cada vez mais malvisto (BAUMAN,
2005, p.35).

Para Bauman (2005), foi s6 quando j& superdvamos a maior parte da era
moderna, que foi possivel substituir o processo de atribuicdo de identidade que assumia
de maneira clara, a ordem natural da vida, “a inércia dos costumes tradicionais, as
verdades inquestionaveis, a determinacdo das autoridades imutaveis, das rotinas pré-
estabelecidas” (Ibidem, p.56). Atualmente, o individuo tem mais facilidades para poder
inventar sua identidade, para construi-la ao longo de sua vida. Ciampa nos lembra, que
“antes, mudar ndo era valorizado, era imoral mudar, etc. Quando alguém mudava o

sentido de sua identidade era de uma pessoa sem principios, etc.”.
A liberdade de alterar qualquer aspecto e aparéncia da identidade individual é
algo que a maioria das pessoas hoje considera prontamente acessivel, ou pelo
menos V& como uma perspectiva realista para o futuro préximo. Selecionar os
meios necessarios para conseguir uma identidade de alternativa de sua

escolha ndo é mais um problema (isto é, se vocé tem dinheiro suficiente para
adquirir a parafernalia obrigatéria) (BAUMAN, 2005, p.91).

Compartilnando da nocdo de transitoriedade da identidade, o socidlogo e
jornalista Muniz Sodré de Araujo Cabral (A INVENCAO DO CONTEMPORANEO,
2012) afirma que “identidade sdo projecdes de fixagcdo que fazemos sobre o carater e a
natureza mutavel de tudo das pessoas” e o psiquiatra americano Robert J. Lifton alega
em seu livro The Protean Self (1999) que na sociedade contemporanea, os individuos
vivem alterando suas identidades continuamente. Enquanto Crochik (1997) amplia esse
entendimento e nos assegura que “a identidade individual é dada por elementos visiveis
e invisiveis, constantes e imprevisiveis, sociais e individuais, manifestos e ocultos,

universais e particulares, permanentes e em mutagao” (p.57).
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CAPITULO 3

A IDENTIDADE EM BUSCA DE EMANCIPACAO

Neste capitulo, vamos analisar a emancipacdo, tema essencial para 0 Nnosso
entendimento da identidade-metamorfose, pois lhe d& sentido e nos permite novas

articulacoes.

3.1 HABERMAS E A EMANCIPACAO ATRAVES DA DISSOLUCAO DAS
ILUSOES

Nossa referéncia neste capitulo é o sintagma identidade-metamorfose-emancipacéo,
uma construcdo tedrica elaborada por Ciampa em 1999 no seu texto Identidade: um
paradigma para a Psicologia Social? ®, onde ele inseriu o entendimento da nocéo de

emancipacao em sua teoria sobre a identidade-metamorfose.

Lembramos que o termo autonomia tem o sentido que pode permitir, muitas
vezes, substituir ou complementar o termo emancipacéo, entretanto a nossa preferéncia
sera pelo uso majoritario do termo emancipacdo, conforme foi utilizado por Ciampa
(2005).

Continuando o0 nosso entendimento teorico, consideramos, assim como Ciampa,
que a identidade-metamorfose implica necessariamente na busca pela autonomia e
emancipagdo. Ela pressupde apreciar o individuo sentindo-se livre, agindo de acordo
com a sua vontade e, consequentemente, assumindo a responsabilidade pelos seus atos.
Ou seja, a emancipacdo da um sentido ao conceito metamorfose e requer um certo

amadurecimento do individuo.

Quando condizente com seu processo emancipatorio, o individuo pode se

colocar inteiramente a disposicéo para desempenhar o que pretende, aléem de poder fazé-

® Apresentacdo feita oralmente em simpésio no 10° Encontro Nacional da Associacdo Brasileira de
Psicologia Social (ABRAPSO) em outubro de 1999.
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lo “com senso de interesse e comprometimento” (DECI e FLASTE, 1998, p.14). Se isto
ndo estiver ocorrendo, o individuo pode...
Agir por estar sendo pressionado. Quando controladas as pessoas agem sem
um senso de endosso pessoal. Seu comportamento ndo é uma expressao do
seu ser, pois sua personalidade foi submetida aos controles. Nessas condicGes

as pessoas podem razoavelmente ser descritas como alienadas (DECI e
FLASTE, 1998, p. 14).

Com esta introdugdo poderemos comecar a pensar as implicagfes da

emancipacao (ou autonomia) na transformacao do individuo.

Consideramos como ponto de partida de nosso debate que o conceito de
emancipacao é formado a partir da nocdo de Marx de que a emancipacdo do trabalhador
SO se torna possivel com a superacgéo do trabalho alienado.

Segundo os marxistas, sdo 0s seres humanos concretos, inseridos em relagdes
sociais determinadas, que fazem a histdria, mas ndo a fazem como querem,
pois estdo determinados pelas circunstancias e pela base material de sua
realidade objetiva, esta também resultante de a¢cdes humanas passadas. Estas
condi¢cBes também determinam sua consciéncia social. Sendo assim, a
possibilidade de emancipacdo humana se da quando os seres humanos
possam assumir o controle consciente de sua existéncia, superando as

media¢fes que o impedem a ver a histéria como fruto da a¢do humana
(TALEIKIS, 2009, p.63).

Portanto, entendemos o conceito de emancipacdo como um processo que
envolve a luta pela libertacdo da exploragdo e da opressdo social, como algo sempre em
movimento. Algo que estamos sempre a buscar, a caminhar em sua diregdo em busca de
sua concretizagdo. Dessa forma, ao falarmos de emancipacéo, estamos simplificando no

seu contetido o nosso entendimento das palavras - em busca de emancipacéo.

Este tema ja havia sido objeto de debate por Jiirgen Habermas em suas obras
Para a reconstrucdo do materialismo historico, publicado originalmente em Frankfurt
em 1976, e nos Estudos preliminares e complementos a Teoria da acdo comunicativa,

que foi publicada originalmente em 1984, também em Frankfurt.

Além desses, Habermas ja& havia apontado em Conhecimento e Interesse,
publicado originalmente em 1968, em Frankfurt, que a emancipagdo pode ser alcancada
através da autorreflexdo, quando defendeu que “o interesse cognitivo na emancipacéo

aparece como a realizacdo do processo reflexivo” (HABERMAS, 1975, p.300).

Considerando que suas reflexdes ao longo do tempo, tenham permitido uma

atualizacao no seu entendimento sobre a nog¢éo de emancipacao, decidimos por adotar a
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mais recente, estabelecida por Habermas no ensaio Sobre o poder das teorias - e sobre
a sua impoténcia, publicado originalmente em 1990 em Vergangenheit als Zukunft, com
Michael Haller como editor. Este ensaio € parte de sua obra Diagnéstico do tempo,

publicada no Brasil em 2005.

Nesta ultima reflexdo sobre o tema, a emancipacgdo é apresentada como a acéao
experimentada pelo individuo na superacéo da sua autoilusdo. Em razao disto, adotamos
para este texto a busca da supera¢do da autoilusdo pelo individuo, como significado para

a busca pela emancipacao.

Habermas (2005) também considera a emancipa¢do como “um tipo especial de
autoexperiéncia, porque, nela, processos de autoentendimento se cruzam com um ganho
em termos de autonomia” (p.163). Além do mais, emancipacao implica em uma conduta
de vida mais consciente, que se compromete com “conceitos morais fundamentais, tais

como autonomia e dignidade humana, igualdade e solidariedade” (Ibidem, p.163).

Do mesmo modo, 0 processo de emancipacdo implica em aspectos éticos -
“quem somos e quem pretendemos ser” e morais - “pretendemos saber o que ¢
igualmente bom para todos”, ¢ que por consequéncia, limita seu enfoque no “trato de
sujeitos consigo mesmos, ou seja, ele se refere a modificacdes descontinuas na

autorrelacdo pratica das pessoas” (Ibidem, p.164).

Ressalta-se a preocupacdo do filésofo no sentido de que a expressdo
emancipacgdo deva restringir-se a utilizagdo no contexto das experiéncias biograficas,
evitando-se sua aplicacdo em representacGes coletivas ou da sociedade (HABERMAS,
2005).

Entendemos que o individuo, quando, a partir de um processo de autorreflexdo,
se recusa a aceitar a identidade que lhe estd sendo atribuida, esta efetivamente
exercendo uma acdo emancipatoria. Portanto, compreendemos que emancipacdo € em

esséncia luta pela conquista de fragmentos de libertacdo da opresséo e da exploracéo.

De acordo com Dejours (2011), a emancipacdo pode também ser mediada pelo
trabalho, o que o levaria a se desvincular da alienag@o. Ele nos lembra de que “é bem
por conta do trabalho que as mulheres emanciparam-se da dominagdo exercida sobre

elas pelos homens” (p.29).
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Berger e Luckmann entendem que uma das consequéncias da modernidade foi o
enfraquecimento das instituicdes religiosas e a consequente hegemonia das institui¢coes
econdmicas. Assim, a libertagdo promovida pelo mercado a0 mesmo tempo nos
desorientou. Com o pluralismo generaliza-se a crise de sentido (publicado na Alemanha
em 1995, e em 2004 no Brasil).

Paradoxalmente, nunca tivemos tantas oportunidades de escolha e a
consequéncia € que estamos mais confusos do que ja fomos (SCHWARTZ, 2007). A
multiplicac@o de possibilidades de visdes de mundo e de opg¢des nos divide e continua a
fazé-lo invariavelmente. Parece-nos que, o que de fato conquistamos ao longo desta
caminhada em busca da emancipacédo foi acumular mais ansiedade. Por que teriamos

imaginado que mais opgdes e possibilidades nos trariam maior liberdade e autonomia?

Posto que compreendemos a constituicdo do individuo como um processo
continuo em que sua identidade-metamorfose trilha o seu caminho em busca da
emancipacao e da superacao da sua autoilusdo, questionamos: o que leva um individuo a
ser tomado pela mesmice e a ali permanecer? Sem nos esquecer que ainda que esteja
ocorrendo transformacéo, ndo significa que esteja havendo uma agdo, um movimento
em direcdo ao ganho de autonomia e de emancipacao.

E preciso livrar-se do passado, nio como uma reagdo, mas sim porque sem
essa liberdade é impossivel descobrir algo novo. Compreender € liberdade,
mas poucos de no6s desejam ser livres. Preferimos antes viver na seguranca de
um esquema formado por ndés mesmos ou no esquema construido pela
sociedade. Qualquer desarranjo neste padrdo é muito inquietante, e evitando

estes distirbios vivemos um dia de negligéncia, morte e decadéncia
(KRISHNAMURTI, 1999, p.57).

Inspirados pelas palavras de Krishnamurti, vamos seguir adiante, investigando
em busca do novo, de novas ideias, novos entendimentos, novas pontes, novas

articulacGes e descobertas. Buscando acompanhar o fluxo da vida.

De qualquer maneira, do ponto de vista biografico, quem avalia minha
metamorfose sou eu mesmo. Minha metamorfose € medida pelos fragmentos de
emancipacao que conquisto, pelo sentido que Ihe dou, pela transformacéo que percebo
ter ocorrido em mim mesmo, pela superacdo daquilo que considero as minhas

dificuldades, pela transposicdo das minhas barreiras e das minhas ilusdes.
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Que poderosos argumentos podemos usar para ndo desistir perante o longo
caminho nesta busca pela emancipa¢ao “numa época em que quase nada ¢ certo, nem no

presente, nem no futuro?” (MAY, 1985, p.9).

3.2  AINDA HABERMAS E A EMANCIPACAO

Vamos tentar aprofundar a compreensdo do pensamento de Habermas (2005), que
sustenta sua afirmacdo que a “emancipacdo implica em uma conduta de vida mais

consciente” (p.163).

Para entendermos como Habermas chega a essa afirmagdo, vamos recorrer a
Flavio Beno Siebeneichler (2003), que ao interpretar o autor, compreende que
Habermas vé trés interesses condutores do conhecimento. Sao esses, 0S interesses em

acao comunicativa, em acao instrumental e em emancipagdo. Vamos resumi-los.

Para Habermas, o esclarecimento conduz & emancipacdo (SIEBENEICHLER,
2003). Esse esclarecimento é obtido através da comunicagdo, ou na sua propria
definicdo, atraves da acdo comunicativa (ou agir comunicativo), que como
embasamento teorico se revestiu de tal significancia, que mereceu ser elevada a Teoria

da agdo comunicativa.

Habermas atribui, “sem nenhuma excec¢do, a invasdo da racionalidade
econdmica e burocratica em esferas do mundo da vida” como responsavel pelas
“patologias da Modernidade, pois levam a perda de liberdade e sentido”. Por outro lado,
vé a saida pela via da acdo comunicativa, que é capaz de criar “as oportunidades para
um entendimento em sentido abrangente, ndo restritivo” (REESE-SCHAFER, 2009,
p.46). Habermas, segundo Walter Reese-Schafer (2009), considera a agdo comunicativa
como o entendimento discursivo entre sujeitos capazes de falar e de agir, ao que ele

chama de interacionismo simbdlico (p.46).

A comunicacéo, para Habermas, é mais complexa do que outras formas de acéo,
pois exige “reconhecer 0 outro como participante da comunicagdo e, ainda assim,
reservar-se o direito de aceitar ou contestar suas enunciagoes” (lbidem, p.47). A
comunicacdo vai exigir racionalidade (verdade, corre¢cdo normativa e autenticidade)

para que ndo seja contestada, e a isto, Habermas chama por racionalidade comunicativa
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(Ibidem, p.48-49). Para Habermas, é através “da acd0 comunicativa que 0 sujeito

encontra condi¢des propicias para sua emancipacdo” (DANTAS, 2013, p.103).

Ao analisar os aspectos da racionalidade da acdo comunicativa propostos por
Habermas, Ralph Ings Bannell (2006) entende que...

As formas de argumentagdo sdo dimensdes da “forma reflexiva do agir

comunicativo”, uma forma reflexiva de agdo linguistica que é encadeada em

processos de interacdo mediados pela linguagem e que pode promover um

processo formativo da sociedade, da cultura e das identidades individuais em
direcdo a emancipacdo (BANNELL, 2006, p.49).

O interesse de Habermas pela acdo instrumental ou estratégica, segundo Reese-
Schafer (2009, p.57), ocorre a partir da compreensao dialética em que o mundo da vida
esta sendo colonizado pelo sistema (ordem sistémica) e essa colonizacédo (racionalizacéo
pelos subsistemas econOmico e administrativo) ¢é vista “como aumentos de
complexidade do sistema social”. No mundo da vida, as interacGes sdo mediadas pela
linguagem; no sistema, onde predomina a técnica, a mediacgdo é pelo trabalho, dinheiro
e poder. Para Habermas a sociedade estd em ambos os mundos (Ibidem, p.54-55).

No terceiro interesse, segundo Siebeneichler (2003), pela emancipacao,
Habermas o “liga as ciéncias criticas, a psicanélise e a teoria da sociedade, tidas como
capazes de libertar a consciéncia da dependéncia em relacdo a poderes hipostasiados
ideologicamente” (p.81). O interesse pela emancipagdo nasce por deducao “a partir dos
momentos emancipatorios presentes nos outros interesses que conduzem ao

conhecimento” (Ibidem, p.82).

E Bohler, conforme Siebeneichler (2003), que compreendeu o papel essencial
que o interesse emancipatdrio passou a desempenhar “na arquitetura habermasiana dos
interesses condutores do conhecimento, uma vez que ele é tido como universal e
anterior a todo o conhecimento possivel, traduzindo as ideias de liberdade, maioridade e
subjetividade” (p.82).

Foi esse interesse emancipatorio Habermasiano que desencadeou “uma das
controvérsias filosoficas mais ricas da atualidade”, na opinido de Siebeneichler (2003,
p.82). Entretanto, acompanhar esse debate ndo faz parte dos objetivos desta tese. Nosso

interesse é buscar entender como Habermas da suporte a esse interesse emancipatorio.
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Segundo Siebeneichler (2003), foi na obra Conhecimento e interesse, que

Habermas elaborou uma nova metodologia apoiada no conceito de reflexédo e

autorreflexdo para fundamentar a ideia do interesse em emancipagéo. No texto,

Habermas...

Aposta na reflexdo como forca esclarecedora, podendo revelar-nos, no
ambito de uma critica da ideologia, aquilo que antes estava oculto, atras de
nossas costas, determinando-nos ideologicamente: opinides, preconceitos
ingénuos, visdes de mundo. Ela é capaz de detectar os contextos de acdo
sistematicamente distorcidos, 0s elementos ndo entrevistos de coacdo e
dominagao (SIEBENEICHLER, 2003, p.83).

Siebeneichler (2003) explica que Habermas, apenas mais tarde, em resposta as

criticas sobre a construcdo do conceito de reflexdo como forca emancipatoria, combinou

trés conceitos de precedéncia distinta, para suportar sua aposta na reflexdo como forca

esclarecedora.

1)

2)

3)

Reflexdo como forma de fundamentacdo racional transcendental de todo o
saber tedrico possivel e de toda a acdo moral possivel. Trata-se de uma
reflexdo sobre as condicBes de possibilidade das competéncias do sujeito que
conhece, fala e age.

Reflexdo como dissolucdo critica, levada a cabo pela consciéncia, que se
liberta de uma pseudo-objetividade que ela mesa produziu. Trata-se de uma
autocritica, através da analise, que produz libertacdo em relagdo a uma
objetividade que é apenas aparente.

Reflexdo no sentido da psicanalise freudiana, que Habermas toma numa
versdo modificada de A. Lorenzer. Trata-se aqui de uma ideia de autocritica
no nivel subjetivo, fora do contexto de uma teoria do conhecimento. Ela é
referida a experiéncia reflexiva de um sujeito que se encontra em estado d
falsa consciéncia, se autoengano sobre si mesmo, devido a padrBes de
percepcdo e de acdo restringidos através de coacdo. Habermas pensa que no
momento em que o sujeito descobre reflexivamente estas ilusdes e desvios, é
capaz de libertar-se deles (SIEBENEICHLER, 2003, p.83-84).

Habermas aponta que ‘“as praticas reflexivas orientadas a emancipagdo, ao

desenvolvimento de uma consciéncia moral e a formacdo discursiva de uma vontade

politica, devem ser fundamentais em uma estrutura interna de fala e na individuacéo da

pessoa como entidade pds-convencional” (Ibidem, p.114).

Neste curto texto, para complementacdo, fomos buscar as interpretacGes que

esses leitores de Habermas dé&o as suas consideracdes sobre as praticas reflexivas, que

serdo nossas principais ferramentas ao analisar os possiveis caminhos para a superagédo

da aparéncia de ndo-metamorfose (mesmice).
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33 A EMANCIPACAO ATRAVES DO TRABALHO NAS ORGANIZACOES

Quando subordinado aos ditames do capitalismo, se o individuo quiser manter seu
emprego, devera condicionar suas pretensGes emancipatorias aos limites impostos pelos
donos do capital, a menos que decida resistir aquilo que representa uma ameaca a sua
autonomia. Embora, cada organizacao seja unica e tenha as suas proprias regras, 0 grau
de liberdade individual serd sempre reduzido. Se enquanto fora das organizacGes o
individuo determina seus proprios significados para conquista e fracasso, vitoria ou
derrota, dentro de uma organizacdo esse regramento estd pré-definido e deve ser

seguido, ou ele sera excluido dos quadros da organizacéo.

Entendemos que cabe ao préprio individuo decidir se lhe interessa se
transformar no sentido de acompanhar e responder as demandas externas, ou ndo.
Apenas a ele cabe a decisdo de acompanhar as transformacgfes ou resistir a elas. O
exercicio de sua autonomia lhe permite optar entre a aceitacdo e a resisténcia, onde
ambas serdo expressdo de uma manifestacdo emancipatéria, aqui entendida no sentido
habermasiano como uma experiéncia individual na superacdo da autoilusdo, alcancada
pelo processo de autorreflexdo (HABERMAS, 2005).

Como veremos mais adiante, Dejours (1993) vai interpretar a escolha entre essas
opcOes utilizando-se da nocdo de ressonancia simbolica, onde essa escolha segue a
busca pela solucdo de um enigma inconsciente, que o individuo carrega consigo desde
sua mais remota idade. Nesta perspectiva, o aceitar ou o resistir € entendido como mais

uma etapa para alcancar o objetivo desejado.

A seguir, vamos apresentar o conceito de aparéncia de ndo metamorfose. Esse
conceito nos permitird refletir sobre as dificuldades no trabalho que séo enfrentadas

pelos executivos durante o exercicio de sua atividade.
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CAPITULO 4

A APARENCIA DE NAO-METAMORFOSE IDENTITARIA

Neste capitulo, vamos analisar outra questdo-chave na articulacdo de nossa pesquisa.
Trataremos da aparéncia de ndo-metamorfose, que metaforicamente chamaremos de

mesmice. VVamos a esse entendimento.

Uma vez que identidade € metamorfose, 0 que se passa quando alguém se vé ou
é visto ndo se transformando, enquanto tudo se transforma a sua volta? Este individuo,
ao impedir “uma” metamorfose, estd criando apenas uma aparéncia de nlo-
metamorfose. A questdo é que é impossivel impedir “a” metamorfose, mas ¢ possivel

impedir “uma” metamorfose (CIAMPA, 2005).

A compreensdo da dindmica da aparéncia de ndo-metamorfose na identidade se
dard de acordo com Ciampa, responsavel pelo desenvolvimento desta teoria. Nosso
intento, além de compreendé-la, é procurar exploré-la mais profundamente e também

sob outros aspectos tedricos.

41 A MESMICE CONFORME CIAMPA

Ciampa, a0 nomear como ‘mesmice’ o processo dindmico que se expressa como
aparéncia de ndo-metamorfose, quis dar ao termo ‘um sentido metaforico’ que
possibilitasse incluir aquilo que no individuo ndo acompanhasse sua metamorfose. Este

sentido serd também o que daremos a palavra mesmice ao longo deste texto.

Para entendermos a mesmice na identidade, na acepcdo de Ciampa, deveremos
compreender como se da, o que ele considera como processo dialético mesmice-
mesmidade. Para ele, concretizar a identidade é realizar sua mesmidade, é buscar ser
vOoCcé mesmo, o que para Paul Ricoeur (1997) é manter a sua continuidade ininterrupta e

permanente ao longo do tempo.

A metamorfose demanda pelo “esfor¢o de autodeterminagdo (mesmo que néo
plenamente concretizada), sem a ilusdo de auséncia de determinacdes” (CIAMPA,
2005, p.150). Ciampa nos relata que Severina, durante sua luta para superar a mesmice,
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“sempre teve um objetivo a guiar seus passos”, mas ndo se transformava em realizacéo,
enquanto “ndo havia unidade entre objetividade e subjetividade™ (Ibidem, p.150). Esta é
uma ideia crucial ao nosso entendimento sobre a mesmice, pois sem autorreflexéo,
conscientizacdo, ndo ha superacdo da mesmice. Sem autorreflexdo torna-se dificil
“atingir a condicdo de ser-para-si e a superacdo da identidade mito, do mundo da
mesmice (da ndo-mesmidade) e da mé-infinidade (a ndo superacdo das contradi¢Ges)”
(Ibidem, p.151). Para Ciampa, “sem essa unidade, a subjetividade é desejo que ndo se

concretiza e a objetividade ¢ finalidade sem realizacdo” (Ibidem, p.151).

“A mesmice, como sempre igual a si mesma exclui a temporalidade e,
consequentemente, a diferenca [...] entdo, deixando de ser a identidade essa articulacéo,

ignorada essa unidade, a identidade se torna abstrata” (Ibidem, p.206).

Ciampa vé que faltava a Severina “aprender a ser outra, como que sair de si e
tornar-se outra, exteriorizando-se na realidade”. Dessa forma, “o subjetivo torna-se
objetivo e a reciproca também” (Ibidem, p.151). Pois, através da mesmice, nego quem
sou “(o que sou-sem-estar-sendo)”. Ao superar a mesmice pela dissolucdo desta iluséo,
provoco a negacdo da negacdo e permito-me a “expressao do meu outro outro, que

também sou eu e que consiste na metamorfose da minha identidade” (Ibidem, p.187).

Esse movimento de negagédo da negagédo consiste na alterizagédo (tornar-se outro)
da minha identidade, na superacdo da minha mesmice, na dissolucdo das ilusdes que
estavam impedindo “que toda a humanidade contida em mim se concretizasse”. Este ato
“permite me representar como diferente de mim mesmo e deixar de repor minha

identidade pressuposta” (Ibidem, p.189).

Essas mudancas graduais, que eram aparentemente insignificativas, até darem
um salto qualitativo; ou que eram inesperadas ou tempestivas, foram consequéncia de
transformacgdes na consciéncia. Para melhor explicar esse entendimento vamos fazer
uma parafrase invertendo o sentido originalmente dado por Ciampa (em parénteses) na
pagina 193: “estamos apenas mostrando que, a medida que vao ocorrendo
transformacbes na consciéncia (na identidade), concomitantemente ocorrem

transformacdes na identidade (na consciéncia), tanto quanto na atividade”.

Pois, como afirma Ciampa, a metamorfose implica em consciéncia e a ndo-

metamorfose em inconsciente.
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Assim como a questdo da metamorfose se inverte como ndo-metamorfose, a
questdo da consciéncia se inverte como inconsciente. Num certo sentido, é o
conhecimento invertido como ilusdo, especialmente o conhecimento de si
invertido como ilusdo acerca de si mesmo (CIAMPA, 2005, p.201-202).

Para continuar a compreender a mesmice na identidade, conforme exposta por
Ciampa, deveremos primeiramente entender a nogdo dada para a identidade pressuposta,
através da qual buscamos manter a congruéncia com o meio social, e para isso,
construimos limites, que pretendemos sejam estaveis para a nossa identidade, que como
sabemos, se constitui como passado, presente e futuro. Vamos seguir com o autor, para
conhecer seu pensamento sobre o tema:

A mesmice de mim é pressuposta como dada permanentemente e ndo como
reposicdo de uma identidade que uma vez foi posta [...] Como ser social, sou
um ser-posto. [...] A reposicdo da identidade deixa de ser vista como uma
sucessdo temporal, passando a ser vista como simples manifestacdo de um ser
sempre idéntico a si mesmo na sua permanéncia e estabilidade. [...] Algumas
personagens que compdem nossa identidade sobrevivem, as vezes, mesmo
quando nossa situagdo objetiva mudou radicalmente. [...] Na verdade, evitar a
transformacgdo — manter-se inalterado — € impossivel; o possivel, e que requer
muito trabalho, é manter alguma aparéncia de inalterabilidade, por algum

tempo, como resultado de muito esforco para conservar uma condigao prévia,
para manter a mesmice (CIAMPA, 2005, p.170-171).

No entendimento de Ciampa, pressuposta é a identidade atribuida por outros,
cuja representacdo € interiorizada pelo individuo e congruente com sua predicacdo no
meio social, e que também estd em transformacdo. Sustentamos e protegemos nossa
identidade como um dos nossos mais importantes bens, ainda que seja pressuposta.
Mais adiante neste texto, voltaremos a debater a importancia que damos a nossa
identidade.

A pressuposicao é autorizada sempre que suas representacdes e comportamentos
assim o confirmem. O autor exemplifica o sentido de identidade pressuposta numa
relacao filial.

Uma vez que a identidade pressuposta € re-posta, ela é vista como dada e ndo
como se dando, num continuo processo de identificagdo. E como se, uma vez
identificado o individuo, a produgdo de sua identidade se esgotasse com o

produto. Na linguagem corrente dizemos eu sou filho; ninguém diz estou
sendo filho (CIAMPA, 2005, p.169, grifos do autor).

Se o individuo vive uma identidade pressuposta, nos diz Ciampa, ele tem
interiorizado e tornado seu aquilo que os outros Ihe atribuem, predicando-se com isto.
Quando ainda no inicio, esta predicacédo é transparente, depois menos direta e visivel e

entdo velada e complicada.
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Conforme Ciampa, para manter sua rede de relacionamentos, as acgdes e
comportamentos do individuo seguem se repetindo como em um ritual que foi
estabelecido na sua relagdo com o meio social. Por conta disso, pode-se esperar, seja por
parte do individuo ou de seu meio social, que seu comportamento tenha alto grau de
previsibilidade, quanto a como ele age no presente ou agira no futuro. Ciampa nos diz
que “a expectativa generalizada de que alguém deve agir de acordo com suas
predicacdes e, consequentemente, ser tratado como tal”, [...] “re-atualiza uma identidade
pressuposta, que assim ¢ vista como algo dado” (Ibidem, p.169). A identidade abandona
deste modo, sua temporalidade, se mantém aparentemente estavel e inalterada como se
estivesse em um determinado momento de sua histdria, tornando-se fiel a sua

predicacao.

4.2 O SIGNIFICADO E O SENTIDO DA MESMICE

O filésofo Krishnamurti (2009) vé a vida como a analogia de um rio que corre constante
e rapido, profundo e largo, cheio de vida e forca. Assim como a agua de um rio,
“impermanente, que muda constantemente, que ¢ tao rapida, que tem profundidades
enormes, bem como extraordinaria vitalidade e beleza” (p.163-164). O rio também
“move-se interminavelmente, sempre buscando, explorando, empurrando, cobrindo as
margens, penetrando em cada fissura com sua dgua”, e “mantém um movimento

extraordinario para o mais amplo e mais profundo” (Ibidem, p.164-165).

Entretanto, nesta vida-rio em constante movimento, ele entende que algumas
pessoas preferem cavar um lago ao lado do rio, preferem uma vida-lago, mas um
pequeno lago, onde estacionam e permanecem para a decadéncia e a estagnacéo, e a isto
elas ddo o nome de existéncia. A essa atitude, a essa forma de viver e de pensar, e, ao

que iremos demonstrar ao longo deste texto, damos o nome de mesmice®.

Mas 0 que essas pessoas anseiam? - pergunta e responde Krishnamurti (2009).
Desejam um estado de permanéncia de seus relacionamentos, suas atividades, buscando
uma vida duradoura, continua, sem qualquer mudanca real. Desejam que tudo o que lhes

traz satisfagcdo seja permanente; desejam que sua posic¢ao na sociedade, que a autoridade

% Como veremos mais adiante neste capitulo, ndo temos a pretensdo de fazer qualquer julgamento de valor
quanto a classificar mesmice como boa ou ruim, positiva ou negativa. Somente o individuo, em suas
circunstancias, € que poderia, numa avaliagdo consciente, proceder a tal julgamento.
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que tem sobre as demais pessoas perdure. Recusam-se a aceitar que a vida nao é
permanente, que a vida € como um rio. E essas pessoas sentem ser perigoso viver em
um estado de impermanéncia, de inseguranca. Elas temem perder as coisas que
conhecem e aquelas as quais se apegaram - as tradi¢bes, a sociedade, a nomes, as
pequenas virtudes, as crencas, as ideologias, as religides, as aquisicdes e aos acumulos

de qualquer espécie, etc.

Por outro lado, é evidente que os individuos precisam de alguma estabilidade no
comportamento social, nas instituicdes, na economia popular, etc. de forma a gerar a
seguranca psicossocial necessaria para o bem estar da comunidade. Afinal ndo foi este

um dos motivos sobre o0 que e para que fosse construida a sociedade?

Podemos facilmente concluir que a mesmice é uma das principais demandas da
sociedade, que exige varios tipos de condicionamento social para que o individuo se
adapte as regras e exigéncias do seu convivio. Nas relacfes sociais espera-se que as
identidades mantenham certa estabilidade, e também se anseia pela conformidade entre
as identidades dos individuos nos grupos sociais. Portanto, a sociedade, de forma geral,

baseia-se na mesmice para sua existéncia e sobrevivéncia.

A vida é metamorfose e as transformacfes, comumente, se dao lentamente, sem
causar sobressaltos que possam representar uma eventual intimidacdo ao outro. Ainda
assim, em certas ocasides, uma identidade ao se transformar passa a representar uma
ameaca aqueles que se relacionam com ela. Além disso, as transformacdes significativas
ou inesperadas podem provocar em outros, sentimentos de inveja, medo, inadequacao,
inferioridade, incapacidade, etc. desencadeando conflitos emocionais antes inexistentes.
Segundo Tricia Jones e Ross Brinkert (2008, p.67), “os conflitos frequentemente se

anunciam como ameagcas de identidade”.

Em geral, as mudancas na identidade precisam ser negociadas entre as partes. Se
ndo ha impedimento insuperavel no relacionamento, essas mudancas terdo condicbes de
ocorrer, lenta e gradualmente. Se o relacionamento ndo tem natureza patologica,
possivelmente se transformard ao longo do tempo, de certa forma ajustando-se a
metamorfose entre os personagens do relacionamento. Mas isto provavelmente ocorrera

de maneira lenta, gradual e também segura aos envolvidos.

A metamorfose € permanente, contudo pode se dar de maneira mais lenta em

alguns individuos do que em outros e em algumas situacdes, dando a falsa impressao de
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ndo estar ocorrendo. Por isso, muitas vezes temos dificuldades em perceber a

transformacdo em andamento.

No entanto, eventualmente podemos ser surpreendidos pela percepgdo de que

um individuo se transformou inesperadamente. De repente, para nés ele ndo mais é o

mesmo. Suas atuais acles traem a identidade que ele parecia ter nos assegurado por

longo tempo. Que tera acontecido? Onde ele esteve? Onde estavamos nos que ndo nos

apercebemos antes desta incrivel mudanca? Na concep¢do de Ciampa, as mudancas
significativas podem ocorrer através do...

Acumulo de mudancgas quantitativas, as vezes insignificantes, invisiveis, mas

graduais e nao radicais. Assim, 0 que se estd considerando é a converséo de

mudancas quantitativas em mudancas qualitativas (CIAMPA, 2005, p.191-
192).

43  AS EXIGENCIAS DA MESMICE

Na perspectiva de Ciampa, a mesmice exige a pressuposicdo da identidade, a
congruéncia entre o individuo e o meio social e 0 processo de reposicao da identidade.

Vamos iniciar este debate com uma questdo: se considerarmos o meio social
como sendo o outro, quando eu discordo do outro e rejeito ou recuso 0 que me esta
sendo atribuido ou predicado, ndo estamos mais tratando de mesmice na minha

identidade. Ao que estariamos nos referindo entédo?

E possivel aventar vérias possibilidades para que o outro me atribua algo que eu
ndo admito ser. Seria por autoengano? Teria ele elaborado minhas supostas atribuices
com base em informac6es ou percepgdes errbneas, precarias ou incompletas? Seria esta
mistificacdo, seja positiva ou negativa, por interesse pessoal? De qualquer maneira, ao
discutirmos estas questdes, ndo estariamos mais analisando a mesmice na identidade.
N&o avancaremos na analise dessas possibilidades, pois elas ndo sdo parte do nosso

£sCopo nesta pesquisa.

Nos proximos topicos pretendemos revisitar essas trés bases teoricas da mesmice
(identidade pressuposta; congruéncia entre o individuo e seu meio social; processo de
reposicdo da identidade) através de um aprofundamento da teoria da identidade-
metamorfose segundo Ciampa. No debate sobre estes topicos, exploraremos uma

perspectiva orientada a partir do individuo, sem nos distanciar da noc¢do de que “a
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identidade é constitutivamente social” (LIMA, 2010, p.143). Nossa intencdo € buscar
ampliar a conceituacdo teorica desta tréica que nos é fundamental para o entendimento
da teoria da mesmice na identidade e que sera base para os debates que faremos mais

adiante.

4.4  REPENSANDO A NOCAO DE IDENTIDADE PRESSUPOSTA

Vamos tentar compreender a mesmice a partir de outra perspectiva. A mesmice se da
quando eu aceito a identidade que me é pressuposta, e pretendo continuar repondo
continuamente esta identidade (CIAMPA, 2005).

Buscando explorar um novo aspecto da identidade pressuposta vamos convidar
ao debate o sociélogo Charles Horton Cooley, que em 1902 desenvolveu a tese que €é
conhecida como “The looking glass self” *°. Naquele antigo texto, ele explorou o
entendimento sobre a identidade que pode ser resumido numa Unica frase: “Eu ndo sou
0 que VOCé pensa que eu Sou e eu N30 SOU O que eu Penso que eu Sou, eu Sou 0 que eu
penso que vocé pensa que eu sou” (COOLEY, 1902, p.184-185).

Foge a minha intencdo explorar mais profundamente este conceito de Cooley,
mas ele sumariza que eu sou (meu self) o que o mundo me reflete. No seu
entendimento, eu sou o reflexo das opinides das pessoas que me cercam. Estou
permanentemente me ajustando as percepcdes das outras pessoas, de todas as areas de
meu circulo social. Minha esposa, filhos, pai, mde, parentes, colegas de trabalho,
vizinhos, professores, alunos, todos refletem de alguma maneira o que sou. E cada um
me vé de maneira diferente. Embora eles possam saber meu nome, onde moro, minha
atividade, quem sdo meus pais, onde e quando nasci, quem sdo meus filhos, etc. sou
uma pessoa (self) diferente para cada um deles. Nenhum deles, nem aqueles mais
proximos de mim, sabem realmente quem eu sou. Mas sdo eles que juntos ajudam a
constituir minha identidade (COOLEY, 1902).

Se eu o0s vejo como meus reflexos, isto terd grande significagdo para o que eu
penso, sobre 0 que eu fago, a respeito de quem eu sou, etc. e subentende-se a partir dal,
que ao interagir com cada um deles eu tenha condicdo de imaginar que — ‘eu sei o que

voc€ pensa a meu respeito’. E também permite que eu carregue comigo

' Em tradugio livre “o self espelhado”.
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permanentemente a avaliagdo sobre a minha pessoa, sem a necessidade de perguntar ao

outro. Pois se eu o fizer, corro o risco de ter minha fantasia e minha ilusdo ameacadas.

Com relagdo a esta nogao de reflexos, gostariamos de comentar sobre 0 modelo
de avaliagdo 360 graus, que é utilizado pelas organizagdes, principalmente pelas areas
de desenvolvimento de carreira. E um processo de avaliagio que visa que os avaliadores
descrevam detalhadamente a identidade profissional do avaliando. O processo nédo
permite que o avaliando identifique o avaliador e sua confidencialidade é assegurada.
Seu processamento é realizado com a ajuda de um programa de computador, facilitando
e dando agilidade ao trabalho de quem participa como avaliador e avaliando. Através do
modelo sdo consultadas varias das pessoas que mantém interacdo com o avaliando.
Participam da avaliacdo o seu superior hierarquico, seus colegas e pares, subordinados,
clientes internos e externos e fornecedores. Chiavenato considera que esta...

Avaliacdo pelo entorno é mais rica por produzir diferentes informagdes vindas
de todos os lados e funciona no sentido de assegurar a adaptabilidade e o

ajustamento as varias demandas que ele recebe de seu ambiente de trabalho e
de seus parceiros (CHIAVENATO, 1999, p.193).

Quem ndo esta habituado com a analise dos resultados deste tipo de avaliacgéo,
podera se surpreender com as diferencas de opinido apontadas sobre o mesmo
avaliando, quanto ao mesmo item em avaliacdo. Chega-se a pensar que os avaliadores

estivessem avaliando pessoas diferentes, tal a diferenca de opinides entre eles.

Resultados como esses, confirmam o que ja haviamos comentado. Ainda que o
avaliando estivesse trabalhando ha varios anos com a mesma equipe de avaliadores,
cada avaliador o vé de uma maneira Unica, como se ele fosse um individuo diferente
daquele que esta sendo avaliado pelo outro avaliador. Estas diferencas entre avaliadores
sdo encontradas em todas as pesquisas, indiferentemente do porte da empresa, origem
do capital, localizacdo, géneros dos avaliadores ou avaliandos, tempo de casa, etc.

Continuando a buscar um melhor entendimento sobre a mesmice, vamos usar
como recurso um exemplo para facilitar outro juizo da constituicdo da identidade
pressuposta. Para uma melhor compreensdo adotaremos no texto o termo personagem,
que na visdo de Ciampa, é o que melhor expressa a generalidade das predicacdes da
identidade.

Para facilitar a construgcdo do exemplo, simularemos um encontro entre dois

individuos, eu mesmo e outro individuo, que nomearei simplificadamente de ‘outro’. Eu
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serei representado por um dos meus personagens, por aquele que terda um
relacionamento com o ‘outro’. Consideraremos o conceito de identidade de um
personagem como temos visto até aqui, mas vamos utilizar a metafora de ‘colcha de
retalhos’ ™, que é a forma como Outeiral (1994) vé a identidade, que é composta
também de atributos, atitudes, historias, experiéncias, sonhos, esperangas, etc. Também
manteremos o entendimento de que o ‘outro’ terd sempre apenas um acesso parcial e

limitado aos meus ‘retalhos’.

O encontro se desenvolve da seguinte maneira: iremos nos reunir (0 meu
personagem € o ‘outro’) para tratar de assunto de mutuo interesse. Encontrar-nos-emos
pela primeira vez. Quando estamos face a face, o ‘outro’ inicia o contato colocando sua
atencdo sobre o meu personagem. Com base em seu conhecimento social e sua
capacidade de apreensdo, ele agrupa as caracteristicas que percebe sobre a identidade do
meu personagem, de forma quase instantanea, e produzira o que podemos chamar de
arranjo, conjunto ou colagem, produzido com os ‘retalhos’ que percebeu em mim e,
consequentemente, definird uma identidade para meu personagem. Como lembra
Goffman (1988), “quando um estranho nos ¢ apresentado, os primeiros aspectos nos
permitem prever a sua categoria e os seus atributos, a sua identidade social” (p.12). A
identidade de meu personagem € de fato percebida, apresenta-se com alguma harmonia
e faz sentido para o ‘outro’. Assim, meu personagem ndo ¢ mais um desconhecido. A
partir de entdo, meu personagem tera uma identidade, mas uma identidade que sera
sempre pressuposta (CIAMPA, 2005). Como o ‘outro’ tem algo a tratar comigo, ele
ainda verificara se essa identidade pressuposta convém ao assunto que pretende discutir

com O meu personagem.

Jamais sera possivel eu conhecer quais dos ‘retalhos da minha colcha’ foram
aglutinados pelo ‘outro’, para integrar o conjunto que lhe serviu para definir a
identidade pressuposta do meu personagem. Talvez até pudéssemos imaginar quais
teriam sido os retalhos juntados, mas seria uma mera conjectura, sem valor algum. Pode
ser que ele tenha incluido alguns retalhos que apreendeu durante o pouco tempo que
estivemos juntos, mais alguns retalhos de que ja dispunha através de informagdes de

pessoas proximas a ele, assim como lembrancgas, emogdes, etc.

1 Colcha de retalhos (Patchwork) é uma forma de trabalho onde se costura a mao pedacos de tecidos de
diferentes padrées, formatos e tamanhos, geralmente para compor uma colcha de cama, um artigo de
decoracdo ou outra peca de uso caseiro.
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O ‘outro’ processou conscientemente todo este material, expondo-0
simultaneamente ao seu inconsciente, onde confrontou os dados com as emocdes ja
vividas, sentimentos, ansiedades, receios e a outros afetos que foram mobilizados
enquanto buscava ter uma percepcdo do meu personagem. Ao final desta tarefa, que
pode ter sido muito breve, o ‘outro’ pressup0s uma identidade e a atribuiu ao meu

personagem. E o que suponho tenha se passado objetiva e subjetivamente com o ‘outro’.

Utilizando-se de outra argumentacdo, Almeida (2005) convergiu para
semelhante concluséo.
Em cada contexto, o individuo expressa sua pretensdo de ser reconhecido
como determinada pessoa (que supde ou procura ser) e é reconhecido ou nao
(conforme o que os outros pressupdem o que ele seja). Em cada contexto, ele
€ 0 que esta sendo para si e para 0s outros, ou seja, sua subjetividade
incorpora (de modo conformista ou conflitivo) a intersubjetividade, pois esta
agindo sempre levando em consideragdo as expectativas dos outros e as
pretens@es de si mesmo. Sua identidade surge de seu estar-sendo na interagéo
com os outros e se converte em um pressuposto de seu ser. Assim, na sua
apresentacdo frente aos outros, em cada contexto, o individuo tem sempre
que considerar uma identidade pressuposta podendo agir para reproduzi-la
ou, ao contréario, para modifica-la. Simultaneamente, ele pode ocultar
(intencionalmente ou ndo) outras predicacBes suas, 0 que inclusive pode vir a

ser fonte, momenténea ou permanente, de contradi¢fes identitarias e de mal-
estar tanto individual como coletivo (ALMEIDA, 2005, p.85-86).

45 REPENSANDO A CONGRUENCIA IDENTITARIA ENTRE O
INDIVIDUO E O MEIO SOCIAL

Retornando aos argumentos que vinhamos construindo, vamos entéo deslocar o foco do
‘outro’ para mim, para 0 meu personagem nesta interagdo. Antes, convém relembrar o
conceito de Ciampa que afirma que identidade pressuposta é aquela que é interiorizada
pelo individuo e congruente com sua predicacdo no meio social. Se utilizarmos a nogao
reflexiva de identidade de Ciampa, de congruéncia com sua predicacao no meio social —
poderiamos substitui-la por ‘de acordo com sua predicagdo percebida reflexivamente no

meio social’.

Precisamos entdo, definir como eu terei conhecimento da identidade que o
‘outro’ esta me atribuindo, ou dito de outra forma, que identidade ele esta reconhecendo
em mim, pois seria aquela que eu deveria interiorizar. Apds conhecer a minha
identidade pressuposta eu terei ainda um desafio, deverei manter ‘aquela mesma

identidade’ para ter congruéncia com a identidade que me esta sendo pressuposta. Se eu
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ndo o fizer, ou se fracassar nesta empreitada, meu personagem pode causar uma
dissonancia, uma desarmonia identitdria na percepcao que o ‘outro’ tem de mim e
comprometer os objetivos deste relacionamento. Se eu ndo me atentar em manter uma
congruéncia com a identidade que presumo que ele perceba do meu personagem, é
possivel que ele tenha um estranhamento em relagdo a mim, pois serei diferente de

quem ele conheceu.

Ap0s refletir, imagino quais ‘retalhos da colcha’ identitaria do meu personagem
foram juntados, analisados e usados para aquilatar-me. Acreditando ter conseguido
realizar esta dificil tarefa, consigo idealizar a identidade que eu pressuponho que o
‘outro’ tenha me atribuido. Esta minha identidade pressuposta servira como modelo de
comportamento, para que eu mantenha a apropriada congruéncia, com a que o ‘outro’
estaria me atribuindo. Evidente que este modelo sera apenas para este ‘outro’, pois com
outro ‘outro’, eu terei que construir um novo modelo para o mesmo personagem.
Portanto, eu pressuponho saber que identidade ele atribuiu ao meu personagem, e, como
¢ do meu interesse, nas proximas vezes buscarei ser coerente com esses mesmos

predicados que penso que ele me tenha atribuido.

Pois que, na reunido seguinte com o mesmo ‘outro’, procurei ser consistente
com aquela identidade pressuposta. Ele me reconheceu, pois certamente me considerou

semelhante ao personagem que ele ja havia conhecido.

Vamos tentar compreender o que ocorreu. Quando eu pressuponho 0 que 0
‘outro’ me atribuiu, eu inevitavelmente estarei cometendo um equivoco. Pois esta
informacdo ndo estd disponivel e ndo hd como obté-la. Uma das razBes dessa
impossibilidade ¢ que na relacdo com qualquer ‘outro’ estd automaticamente
estabelecido um pacto da convivéncia, uma regra basilar do relacionamento social que €

a de ndo revelar ao ‘outro’ o que eu lhe atribuo e vice-versa.

Ainda que o ‘outro’ resolvesse revelar-me, por qualquer razéo, algo a respeito do
qgue supostamente pensa sobre mim, sabemos que ndo ha como considerar essas
revelagdes, que poderdo ser desprendidamente ou interesseiramente mentirosas. Além
do que, na sua relagdo comigo, seus pensamentos e acdes foram atravessados pelo seu
inconsciente. Ele ndo sabe conscientemente o que realmente ‘intuiu’ e ‘sentiu’ quando

conversavamos.
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A expressdo utilizada pelo psicanalista Ricardo Goldenberg de que “quando eu

» 12 oploca ainda mais dificuldade em crer no

falo dos outros eu estou falando de mim
‘outro’ sobre o que ele diz a meu respeito. De toda a forma, penso que se ele ainda o

fizer, dificilmente aquilo que disser sera crivel.

Consequentemente, apenas como ilusdo ou autoengano poderei considerar que
sou capaz de pressupor 0 que O outro me atribui. Mas ainda assim o faco e
definidamente cometo um equivoco. E ndo bastasse té-lo cometido uma vez, eu o
cometerei seguidamente, todas as vezes que eu tentar proceder a reatualizacdo da
identidade que suponho me estd sendo pressuposta. E eu seguirei repetindo, como em

um ritual, aquilo que suponho que o outro esteja atribuindo a mim.

Para ressaltar este paradoxo, recorro ao psicanalista Jerusalinsky e faco uma
parafrase de seu texto de 2007 Por que a angustia € necessaria? da seguinte forma - Se,
conhecer 0os meus préprios predicados jA € um problema, como posso saber das

. .ol
atribui¢des que o ‘outro’ faz de mim? 3

Como tenho a necessidade de outras reunides com o ‘outro’, me ¢ claro que eu
devo continuar reatualizando minha identidade pressuposta, para que ela se mantenha
estavel e inalterada. Para que eu ndo confunda o ‘outro’ € ndo o embarace. Assim estarei
assegurando-lhe que aquele com quem ele estara se reunindo ‘sou eu mesmo’. Ao final
das reunides, tendo cumprido minha tarefa com sucesso, dou-me por satisfeito com a

minha mesmice.

Este exemplo desenvolvido a partir do conceito de identidade pressuposta de
Ciampa (2005) evidencia que sou eu mesmo gue pressuponho qual é a identidade que

me esta sendo atribuida pelo ‘outro’.

Eu ndo sei o que ele sabe ao meu respeito, ele ndo me disse, mas eu me
comporto como se eu soubesse. Em outras palavras, como sou eu mesmo que atribuo ao
‘outro’, aquilo que pressuponho que o ‘outro’ esteja me atribuindo eu produzo uma

fantasia para continuar meu relacionamento.

Na teoria psicanalitica esta acdo € chamada de projecédo e pertence ao grupo dos

mecanismos de defesa contra a ansiedade. Ela sobrevém quando eu atribuo ao ‘outro’ os

12 programa Café Filos6fico, na TV Cultura em setembro de 2010.
13 Texto original de Jerusalinsky: “Quem pode saber da intencdo de Lacan? Somente ele — saber das
préprias intengdes ja é um problema, imagina saber das intengdes dos outros”.
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meus proprios desejos, impulsos e sentimentos, mas geralmente aqueles que eu rejeito
inconscientemente. Neste caso, a tarefa do meu inconsciente se inverte e passa a
projetar, em geral, 0 que me interessa, suportando meu narcisismo e mantendo o meu

empenho por novos contatos com o ‘outro’.

Ao discutir sobre a interacdo social na vida cotidiana, Berger e Luckmann
(2009) concordam também com o nosso entendimento da impossibilidade de conhecer a

subjetividade do outro, quando afirmam que o ‘outro’...

S6 se torna real para mim no pleno sentido da palavra quando o encontro
pessoalmente. De fato, pode-se afirmar que o outro na situacdo face a face é
mais real para mim que eu proprio. Evidentemente “conhe¢o-me melhor” do
que posso jamais conhecé-lo. Minha subjetividade é acessivel a mim de um
modo em que a dele nunca podera ser, por mais proxima que seja a nossa
relagdo (BERGER e LUCKMANN, 2009, p.47-48).

Minha conclusdo é que eu serei consistente e congruente enquanto eu tentar
‘repetir’ aquilo que eu pressuponho que o ‘outro’ esteja me atribuindo. O que demonstra
a caracteristica fantasmatica e paradoxal da atribui¢cdo da identidade pressuposta, na
medida em que minha pressuposicdo sobre o que esta sendo atribuido a mim sera

sempre equivocada, precéria e ilusoria.

O poeta Fernando Pessoa, através de seu heterdnimo Alvaro de Campos,
expressou com sensibilidade poética o arrependimento por ter assumido uma identidade
pressuposta pelo outro. A seguir, um pequeno trecho do poema Tabacaria publicado na
obra O Eu profundo e os outros Eus (1974, p.259).

[...] Fiz de mim o que ndo soube. E 0 que podia fazer de mim néo fiz. O
domin6 que vesti estava errado. Conheceram-me logo por quem néo era e

ndo desmenti, e perdi-me. Quando quis tirar a mascara, estava pegada a cara.
Quando a tirei e me vi no espelho, ja tinha envelhecido [...].

Mas, vamos seguir a indicacdo dada por este poema e explorar mais uma
perspectiva. Vamos pensar nos casos em que o individuo se recusa a aceitar a identidade
que lhe esta sendo atribuida. Essa ocorréncia, que posso entender como de resisténcia,
leva muitas vezes a que o individuo se interesse em se juntar a outros, que vivenciam a
mesma circunstancia, para formar grupos e participar em movimentos sociais, na luta
pelo reconhecimento daquela identidade que ele considere ser a mais apropriada, a mais

justa.

Se continuarmos nossa anélise pelo viés individual, vamos nos confrontar com

uma aparentemente contradicdo. Pois, de acordo com a teoria da identidade pressuposta,
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sem a aceitacdo da identidade pelo outro (pressuposicao e congruéncia entre o individuo
e 0 meio social) ficaria impossibilitada sua reposicdo, portanto ndo haveria mesmice.
Mas, paradoxalmente, mesmo recusando aquela identidade pressuposta, o individuo

pode se ver possuido pela mesmice.

Se recorrermos as concluses das andlises acima, na medida em que sou eu
mesmo que pressuponho qual é a identidade que me esta sendo atribuida pelo outro, ou
seja, que a atribuigdo da minha identidade se da a partir do ‘meu processo subjetivo’,
entdo podemos deduzir que, embora eu sempre necessite do outro'* para que nele eu me
veja refletido, serei eu que darei a palavra final, sera a minha interpretacéo desse reflexo

que definira, para mim, quem eu sou, a minha propria identidade.

Mesmo tendo que enfrentar a recusa da minha identidade pelo outro, eu reafirmo
a minha vontade, tento manter a identidade que eu quero, continuo buscando rep6-la
(mesmice). Afinal, o outro ndo tem a faculdade ou a autoridade para definir quem eu
sou. A mesmice, entdo, se da pela tentativa de reposicdo de uma identidade, mesmo que

recusada pelo outro.

Ha outra forma de pensarmos isto, que € a de que o outro efetivamente
reconhece a minha identidade no momento em que ele se recusa a aceita-la. Ndo sou
aceito, entretanto sou reconhecido, e justamente por ter sido reconhecido € que néo fui
aceito. Se eu ndo tiver dificuldade em lidar com este conflito, continuarei tentando repor
a identidade que me interessa. Ha ainda a possibilidade, pelo fato de que a identidade é
sempre parcial, que tenha escapado ao ‘outro’ a percep¢do do que estd ocorrendo em
mim. Ele ndo me percebeu, ndo me reconheceu e ndo me recusou. E eu sigo em frente
continuando a tentar repor uma identidade (mesmice) que estd desconectada do mundo

do ‘outro’.

4 Necessitamos do outro, também, para fugir & “condicdo de desamparo fundamental, que nio abandona
jamais o ser humano e o condena a dele fugir incansavelmente, buscando ser amado pelo outro. Este amor
também poderd ser reconhecido através do olhar do outro, do reconhecimento, da admiragéo e da ternura
que o remeta a reencontrar sua condi¢do original” (PIMENTA, 2006, p.92).
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46 REPENSANDO O PROCESSO DE TENTATIVA DE REPOSICAO DA
IDENTIDADE

Para completar o entendimento da mesmice identitéria, falta ainda debater a nocéo de
reposicdo da identidade do individuo. Como ja discutimos anteriormente, a tentativa de
reposicdo da identidade ¢ um movimento continuo provocado pelo proprio individuo,
embora possam existir ‘outros’ que estimulem essa reposi¢do. Nunca € uma acgdo
isolada, um Unico ato, um evento exclusivo no qual o individuo faria a tentativa de
reposicdo de sua identidade uma Unica vez e com ela permaneceria até que decidisse
abandona-la. Ao contrario, a tentativa de reposicdo é um processo onde o individuo
refaz continua e sucessivamente o trabalho de tentar repor sua identidade. E este
trabalho do ponto de vista psicolégico vai exigir um enorme dispéndio de energia

psiquica.

Mas ha algo que precisa ser mais bem esclarecido, pois se pensarmos ser
possivel realmente realizar a reposi¢do da identidade, estariamos negando o processo de
metamorfose e a prépria identidade-metamorfose. Ao considerar possivel a reposicao da
identidade estariamos pressupondo a existéncia de uma identidade cristalizada, de uma
identidade coisificada que poderia ser reposta. Portanto a reposi¢cdo da identidade é
impossivel. O que poderia ser possivel seria a ‘tentativa’ de reposi¢do da identidade.
Uma tentativa que jamais ira além de uma pretensdo, que nunca sera capaz de realizar-
se completamente. Por consequéncia, serd sempre uma tentativa, que por si s0, ja estaria
condenada ao fracasso. Mesmo assim, todas as vezes que tentamos a reposi¢ao da nossa

identidade estaremos buscando uma ilusdo.

Quando tentamos fazer a reposicdo de nossa identidade, recorremos as
lembrancas que ainda podemos recuperar de nossa memoria. Essas lembrancas mesmo
qguando originadas de eventos marcantes de nossas vidas, que poderiam nos ajudar a
lembrar de como éramos, ainda que tenham sido carregadas de grandes doses de
emocdo, serdo sempre parciais, sempre precarias e nunca fieis ao ocorrido. Mesmo
assim, nos apropriamos dessas lembrancas parciais, incertas e desvirtuadas, e tentamos
repor uma identidade do passado. E somos tomados pela autoilusdo de que estamos
sendo novamente o que j& fomos. Nao ha realmente reposicdo. O que ha é uma imitacao
mal feita, um espectro de uma identidade superada, uma aparéncia va do que fomos e

que ainda tentamos precariamente ressuscitar.
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Mas por que nos envolvemos nesta empreitada condenada ao malogro? Uma das
razBes seria a de que somos atraidos pela manutencdo de situagfes sociais € momentos
que desejamos permanentes. Sao relativos as ocasides que ansiavamos inalteraveis,

aquelas que pleitedvamos se mantivessem indefinidamente.

Sdo situagdes que foram inesqueciveis em nossa histéria de vida por
representarem um tempo de realizacdo, conforto, seguranca, completude, felicidade,
paz, amor, jubilo, etc. Nestes casos, pretendemos a mesmice buscando a permanéncia

desses momentos.

No entanto, tudo se transforma continuamente. J& ndo somos 0s mesmos de ha
pouco. Assim, pretender a mesmice, seja em mim ou no outro, é buscar a reposicéo de
uma identidade que estd permanentemente em transformacédo. Pretender, que algo em
continua mutacdo ndo se altere, é desejar um estado artificial e improvéavel. E buscar

uma ilusao.

O ser humano também se transforma, inevitavelmente. Alguns, a custa de
muito trabalho, de muito labor, protelam certas transformacgfes, evitam a
evidéncia de determinadas mudangas, tentam de alguma forma continuar
sendo o que chegaram a ser num momento de sua vida, sem perceber, talvez,
que estdo se transformando numa cdpia daquilo que ja ndo estdo sendo, do
que foram. De qualquer forma, € o trabalho de re-posicdo que sustenta a
mesmice (CIAMPA, 2005, p.171).

Ao longo desta empreitada, talvez, eventualmente e s6 por instantes, teremos
uma miragem, onde imaginaremos que conseguimos reproduzir o momento ansiado,

mas em seguida, nos daremos conta de que fracassamos.

Vamos explorar um pouco mais essa possibilidade. Vamos imaginar que fosse
possivel simular a repeticdo de uma determinada situacdo ocorrida no passado. O
resultado ansiado ndo seria factivel, pois as pessoas e 0 meio social em que a a¢do havia
ocorrido, jamais seriam os mesmos. Nessa tentativa, estariamos buscando resgatar o que
fomos, quando todos ao nosso redor ja se transformaram. Mesmo assim, ainda que as
demais pessoas, eventualmente, pudessem pretender estar sendo as mesmas de dantes,
ndo seriam mais as mesmas. Todos, sem excecdo, foram transformados pela

metamorfose. Portanto, pretender a reposicéo da identidade € um autoengano.
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47 O AXIOMA PROPOSTO POR CIAMPA E A MANIFESTACAO DA
MESMICE COMO DIMENSAO METAFORICA

Nesta analise, vamos buscar ir além da superficie do fendmeno da mesmice, sem nos
envolvermos na discussdo de suas causas e seus mecanismos de funcionamento. As
questdes aqui apresentadas sao resultado das articulacBes entre a compreensao obtida no
exercicio da atividade de coach de executivos e 0 embasamento tedrico central desta
pesquisa. Embora considere suas implicacdes coletivas, o foco desta analise é
individual, pois se centra nas questdes de um executivo que sofre no exercicio de seu
trabalho.

Entendemos ser a mesmice 0 sintoma de um evento, que vamos nomear
metaforicamente, como descompasso. A mesmice, per se, ndo € o descompasso, mas
seu efeito, sua consequéncia. A nogdo de descompasso, aqui utilizada, tem suas raizes
na teoria da identidade-metamorfose de Ciampa (2005) e é resultado do processo

dialético mesmice-mesmidade, atravessado pela metamorfose da identidade.

Em sua teoria, Ciampa nos propde 0 seguinte axioma: se todos estdo em
permanente transformacdo, quando algo ocorre com o individuo, que o impeca de
acompanhar (de apreender) as transformacdes’ da realidade ao seu redor (que
inequivocamente continuardo a ocorrer), o individuo tera contida a metamorfose de sua
identidade, relacionada a parte da identidade implicada no ocorrido. O evento gerou

uma aparéncia de ndo-metamorfose da identidade (uma mesmice).

Enquanto o que ocorreu ndo for ressignificado™®, parte da identidade do
individuo estard em descompasso com as transformacdes e retida no que ‘foi’ a sua
realidade. Ela estara presa ao passado (FREEDMAN; COMBS, 1996). O individuo
perdeu a sincronicidade com ‘uma’ das transformacfes que estdo ocorrendo, embora

continue sincronizado com ‘a’ metamorfose (CIAMPA, 2005).

Ao compararem o0s processos de ressocializacdo’’ com o de socializagdo, Berger

e Luckmann (2009) indicaram, que na socializagao, “o presente ¢ interpretado de modo

1> Como esclarecimento: ndo estou me referindo as transformagdes tecnoldgicas, que mudam tao répido
que ninguém consegue efetivamente acompanhar.

%0 objetivo do processo de coaching é ajudar o executivo a identificar e a ressignificar o que tenha
gerado o descompasso.

7 Os autores utilizam o termo ressocializacdo ao se referirem as transformagdes individuais que
consideram radicais, como quando o individuo alista-se para prestar o servi¢co militar de curto periodo.
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a manter-se numa relagdo continua com o passado, existindo a tendéncia a minimizar as
transformagdes realmente ocorridas”, considerando-se para isso, que “a realidade
basica” [...] “¢ o passado” (p.215). No caso da ressocializagdo, “o passado ¢
reinterpretado para se harmonizar com a realidade presente, havendo a tendéncia a
retrojetar no passado varios elementos que subjetivamente ndo eram acessiveis naquela
época” (Ibidem, p.215). Ndo podemos relegar que, simultaneamente, o individuo esta
fazendo a apreenséo de outras realidades objetivas, que foram mediatizadas pelos seus
outros significativos (Ibidem, p.221). Deduz-se dai, que qualquer desacerto, que nédo
tenha sido corrigido a tempo, neste complexo mecanismo de construcdo da realidade,

implicara no que, metaforicamente estamos chamando por descompasso.

A permanente transformacdo da realidade que nos rodeia, demanda que 0s
nossos mecanismos de percepcdo da realidade realizem uma apreensdo continua dessa
mudanca. Se ndo nos apercebemos da realidade transformada ou tivermos uma
percepcdo parcial ou errada, ou entdo, se fizermos uma leitura equivocada dessas
transformacdes, tomaremos o presente pelo passado ou estaremos nos auto iludindo
(BECK, 1979; ELLIS, 2002).

Interpretamos esse descompasso, como uma auséncia de apreensdo e
compreensdo do momento histérico. O que vem gerar a perda de significado e de

sentido.

Talvez, Milan Kundera tenha sido capaz de melhor expressar a ideia de como se
da esse ‘descompasso’, ja que explorar sua natureza, ndo estd nos objetivos desta
investigacao.

Somos todos prisioneiros de uma concepcao estatica do que é e do que néo é
importante; fixamos sobre o que é importante olhares ansiosos, enquanto, as
escondidas, as nossas costas, o insignificante conduz sua guerrilha que

terminara por mudar sub-repticiamente o mundo e vai pular sobre nds de
surpresa (KUNDERA, 1994, p. 26).

A consequéncia deste movimento inesperado é o refligio na mesmice, na certeza
do conhecido. E quando, o individuo ndo se percebe enredado pela mesmice e,
inconscientemente, tenta repor sua identidade em busca de restabelecer a sensacéo de
seguranca e de estabilidade, que o descompasso lhe tirou (CIAMPA, 2005). A mesmice
¢ quase sempre inconsciente e ndo serd notada até que encontre uma agdo, um

comportamento em que possa se manifestar, se expressar.
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A mesmice, como sintoma do descompasso, pode se manifestar de inimeras
maneiras, e entre elas, nas inesperadas e insuperaveis dificuldades no trabalho, que
podem atingir competentes e experientes executivos de organizacfes. Portanto, a
manifestacdo ou expressdo da mesmice € que traz consequéncias ao individuo ou a

terceiros.

Ha ainda a esclarecer que a nocdo de mesmice metafdrica, que é consequéncia
de um ‘descompasso’ como vimos desenvolvendo, esta muito distante da ideia contida
no conceito psicanalitico de compulsdo a repeti¢do, que é um termo que eventualmente

possa ensejar a ideia de mesmice. Vamos entender essa diferenca.

O conceito de compulsdo a repeticdo foi desenvolvido por Freud em Além do
principio do prazer (originalmente publicado em 1920). Segundo o pensamento de
Freud, a repeticdo ocorre quando o individuo ndo consegue recordar-se de suas
experiéncias originais (ou ainda de seus fragmentos) que lhe trouxeram grande aflicéo e
que foram recalcados (MULLAHY, 1965; LAPLANCHE & PONTALIS, 1998; KAHN,
2005) (grifos nossos).

Bleichmar (1988) considera que este conceito freudiano estd envolvido por
questdes de grande complexidade e heterogeneidade na sua investigacdo. Intriga-lhe que
haja casos em que o conceito implica o principio do prazer, mas em outros ele parece

desvincular-se do principio do prazer.

Mas afinal, o que levaria alguém a repetir compulsivamente algo que Ihe seja
desagradavel? Durante a compulsdo a repeticdo o individuo é compelido a reproduzir
experiéncias originais penosas sem se dar conta de que o fator que da a motivagdo ao
seu comportamento, ndo se encontra no que esta ocorrendo no presente, mas situa-se no
passado. Por ndo conseguir recordar-se destas experiéncias originais, o individuo tem a
falsa certeza de que a causa do seu comportamento é absolutamente atual e justificavel.
Mas, por mais que o repita, o resultado em cada repeticdo ndo poderd ser melhor ou
mais feliz do que o ocorrido na sua experiéncia original. Michael Kahn (2005) soube

expressar melhor este entendimento:

Se uma repeticdo terminasse bem, a experiéncia pareceria deteriorada e
retornaria [...], para criar a velha situacdo infeliz mais uma vez. E como se a
prépria dor da situacdo original estivesse fixada, levando a pessoa a se
comportar repetidas vezes como se estivesse inconscientemente tentando
entender o que tinha acontecido e por que tinha acontecido. A situacdo com
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um final feliz deixaria de ser a situacdo original, que é definida por conflito,
frustracdo e culpa, e, desse nodo, perderia sua atracdo (KAHN, 2005, p.129).

Se quisermos explicitar as diferengas com a nogdo que estamos defendendo,
veremos, embora sem discutir os mecanismos que dao origem ao descompasso, que 0
nosso individuo comecou a (de certa forma) se repetir, porque inesperadamente se
desconectou da realidade que o cerca. Por outro lado, o individuo tomado pela
compulséo a repeticdo reproduzira inconscientemente determinado comportamento que
Ihe traz sofrimento para poder recordar-se de uma experiéncia original (geralmente
traumatica) e poder dar-lhe sentido. Iremos aprofundar um pouco mais esse Nnosso

entendimento nos capitulos onze e treze desta investigacao.

Quanto ao debate sobre a mesmice, este continuara a ser explorado ao longo dos
préximos capitulos e tera seus aprofundamentos quando discutirmos as dificuldades no
trabalho e o sofrimento, como também serd objeto de discussdo sobre as possiveis

alternativas para a sua solucéo.

48 QUEM PODERIA ATRIBUIR E JULGAR ‘UMA’ MESMICE?

Nossa pressuposta liberdade e autonomia sociais nos permitem o direito de optar pela
mesmice, se dela estivermos conscientes, ou mesmo de exercé-la, quando determinada
pelos nossos mecanismos inconscientes. Ndo é incomum o individuo que recuse aceitar
a realidade ao seu redor, onde, por exemplo, esteja sendo submetido a uma situagao de
exploragdo, opressdo, abuso ou outra que lhe seja inconveniente. Ele expressara,
consciente e inconscientemente, sua resisténcia através de uma manifestacdo que faca

sentido em relacdo a sua situacao.

Ao pensarmos sobre essa questdo, podemos concluir que nenhum individuo
jamais poderia julgar a mesmice de outro. Os mecanismos de defesa que,
inconscientemente a provocaram, assim como, o principio de prazer, a pulsdo de morte,
e 0s medos e 0s interesses que a mantém, s podem ser ajuizados pelo proprio individuo
que foi tomado pela mesmice (metafdrica). Mas, como ja vimos, se a mesmice esta
presa a ilusdo que envolveu o individuo, que valor teria um veredicto quando o proprio
juiz estad iludido? Habermas nos indicou que a saida é a autorreflexdo, que pode

propiciar a dissolucdo da autoilusdo e a conquista de fragmentos de emancipacéo.
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Por que ndo? Seria a resposta que esperariamos quando alguém estivesse sendo
inquerido sobre sua mesmice? Em principio, ninguém poderia discordar desta resposta,

mas ha outras questdes. Vamos tentar aprofundar esse tema.

Como veremos mais adiante, estamos cercados pelas organizagdes. Dependemos
delas para quase tudo que fazemos, como também, exercemos nossas atividades através
delas. Essas organizacdes sdo dirigidas ou comandadas por executivos, que estdo
sujeitos a mesmice, seja na sua vida pessoal ou na profissional. Quando sua mesmice
afeta o exercicio de sua atividade profissional e seus efeitos produzem consequéncias
que provocardo a destruicdo parcial ou total da organizacdo, sdo seus trabalhadores e
seus dependentes os que serdo mais afetados. Desemprego, dificuldades financeiras,
problemas de saude, angustia, depressao, sofrimento sera o custo cobrado daqueles que
se dedicaram com responsabilidade e apreco as suas atividades na organizacdo e nao

tiveram qualquer comprometimento com a sua derrocada. Muito pelo contrério.

Essa situacdo permite reordenar nosso ponto de vista. Sem divida, ndo ha como
ndo atribuir responsabilidade a perversidade da logica capitalista. Mas isso ndo expde
toda a verdade. Como deixar de fora desse julgamento aqueles que ocupam o topo das
organizacBes, e que tomados pela mesmice foram os responsaveis diretos pelo

sofrimento de tantas pessoas?

Quem poderia evitar que essas tragédias pessoais viessem a ocorrer? Em geral,
h& outros executivos para quem o executivo deveria prestar contas. Em principio,
caberia aqueles acompanhar de perto o desempenho deste. Quando identificado
precocemente que 0 executivo esta sob as garras da mesmice, ha sempre possibilidade

de intervir e evitar o sofrimento e os danos que ele poderia causar.

E que alternativas teriam os trabalhadores? A saida proposta por Habermas
também € aplicavel a esta situacdo e pode indicar outras opcBes, como, por exemplo,
colocar de lado as possiveis ilusdes e procurar outra organizacdo ou atividade para

trabalhar.

Uma importante questdo do processo de coaching (que veremos detalhadamente
mais adiante) é: quem demanda pela aplicacdo do coaching, 0 executivo ou seu superior
hierarquico? Essa questdo pode ser compardvel com aquela que surge quando se

pressupde a necessidade de um processo psicoterapéutico: quem demanda pela terapia,
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0 proprio individuo ou outro? Podemos aproveitar estas questdes e por associacao a

elas, perguntarmos: quem pode atribuir uma mesmice ao individuo?

Sabendo-se que, em geral, é necessario um processo reflexivo para que o
individuo tenha condicfes de se perceber na mesmice, o que queremos debater €, quem
define se um individuo estd na mesmice, ele ou o outro? Como outro individuo poderia,
de fato, saber sobre a vida daquele individuo, a ponto de classifica-lo quanto ao seu
processo de metamorfose? Ou seja, quem pode atribuir uma mesmice a um individuo?
No nosso entendimento, somente ele mesmo terd condicdes de julgar se estd ou ndo na
mesmice. Portanto, a mesmice € uma nomeacdo individual e autorreferenciada, que
podera se tornar social, se ele assim o quiser, mas que apenas o préprio individuo pode

se auto atribuir.

Se somente em raras ocasides, tenho alguma noc¢do sobre a minha mesmice
(exceto se atravesso um processo reflexivo), sera ainda mais dificil que o outro possa
saber mais de mim do que eu mesmo. Mas, se essa alegacdo de mesmice for feita pelo
meu superior hierdrquico na organizacdo onde trabalho e eu tiver receio de ser
prejudicado em minha carreira ou de perder o meu emprego, essa afirmacdo ird me
incomodar e fard com que eu procure melhor entendé-la para buscar uma solugédo ou

refuta-la.

A percepcdo de mesmice por terceiros apresenta deficiéncias, pois se um
individuo inquerir a opinido de outros dois, quanto a se eles o veem como estando na
mesmice, um deles podera dizer que sim, enquanto o outro podera dizer que ndo. E
nenhuma das duas avaliagdes tera justificativas reais e concretas, serdo sempre meras

pressuposicoes.

Se qualquer individuo poderia atribuir a outro uma mesmice, poderiamos
concluir que essa nomeacdo social pode ser também um indicativo de interesse,

preconceito, discriminacao, dominacdo, opressao, etc.

Se outro arroga que estou na mesmice, esta atribuicdo provavelmente deve
atender suas demandas conscientes ou inconscientes. Em alguns casos, o individuo
podera levar em consideracdo a avaliagéo feita pelo outro e refletir sobre ela. Por que o
outro me vé na mesmice, mesmo quando eu ndo me vejo assim? Importa-me quem é
esse outro? Haverd alguma implicagdo se ele for significativo para mim? Se a queixa

vier de alguém que ndo me é significativo, talvez ndo me cause preocupacao. Mas, se
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esse outro me for significativo e eu ndo possa arriscar 0 nosso relacionamento, eu
poderei me incomodar e refletir sobre o que eu estaria fazendo para provocar essa

atribuicao.

A principio, a mesmice ndo é boa ou ruim e somente o proprio individuo tera
condicdes de dizer se a mesmice o faz sofrer, se ela lhe & inconveniente e esta
perturbando sua vida. Se perceber sua mesmice como conveniente, podera extrair dela

beneficios que Ihe dardo satisfacdo e pretender que ela se estenda o quanto for possivel.

E importante ressaltar que, sem que se pretenda qualquer julgamento moral em
relacdo a mesmice, sempre havera consequéncias, seja para o préprio individuo, para 0s

que dele dependam ou para ambos.

49  ASDIFICULDADES PARA A AUTOATRIBUICAO DA MESMICE

Como estamos discutindo a autoatribuicdo da mesmice, gostaria de perguntar: quantos
de nds conseguem ser realmente honestos consigo mesmos? Quais sdo 0s que tém a
coragem de ser 0 que sentem e pensam que sd@o? Aqueles que ndo vendem seus
sentimentos em troca de aprovacdo e amor daqueles com quem convivem? Lowen
(1986) discute as consequéncias onde as “mascaras, papéis e disfarces” sdo inventados
para atender as exigéncias sociais. A estruturacdo desta impostura de identidade comeca
cedo na vida:

Nossos corpos sdo moldados por forcas sociais, dentro da familia, que
modelam e determinam nosso destino [...] que € o de termos que tentar
agradar para receber aprovagdo e amor (LOWEN, 1986, p.74).

O disfarce pode parecer funcionar, mas a que custo? Ao desempenhar este novo
papel, a crianca aprende que o amor ndo € uma “expressdo espontanea de afei¢cdo e calor

humano”, mas um algo recebido em troca de um comportamento, de uma agdo

(LOWEN, 1986, p.74).

Mensagens frequentes como - “ponha um sorriso no rosto para que a vové ame
voce”, “comporte-se desta maneira para que a professora goste de vocé€”, fazem que
desde cedo aprendamos a usar as mascaras adequadas a cada situa¢do. Lowen (1986)
sugere que para a crianga, passa a valer o “eu amo o que vocé estd fazendo”. Esta

atuacdo vai se dando ao longo do tempo e da vida, aprisionando-nos “em um circulo
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vicioso [...] estreitando nossa vida e nosso ser”. Um jogo que sera jogado no resto de

nossas vidas (p.74).

Como escapar destes papéis que ndo sdo de nossa autoria? Serd que somos
conscientes “de que nossa aparéncia € nosso comportamento ndo sdo genuinamente
nossos?”. Lowen ¢ pessimista e acredita que “tornamo-nos tdo identificados com o
papel e 0 jogo que ndo podemos conceber a possibilidade de sermos de outra maneira”
(Ibidem, p.75).

Ao longo de um processo terapéutico o cliente deve identificar as suas diferentes
mascaras, papéis e personagens. Deve buscar avaliar suas fungdes no passado e no
momento atual. Ele decidird quais devem ser mantidas e quais procurara descartar. De
qualquer maneira, para progredir no processo serd preciso ultrapassa-las para
aproximar-se do seu desejo (LOWEN, 1986).

Para Lowen (1986) o que impede o individuo “de vivenciar uma sensacao de
plenitude, paz e alegria ¢ o medo de ser si mesmo. O medo de que sua verdadeira
natureza seja impura, inadequada, inaceitavel”. A possibilidade de ndo ser aceito, e de
reviver o sofrimento da rejeicdo e do desamparo empurra o individuo “a ocultar seus
sentimentos e sensacGes genuinos, mascarar a expressao dos mesmos, aceitar o papel
que lhe foi exigido”. Buscando evitar esta terrivel ameaga o individuo busca se ajustar

ao que lhe esta sendo imposto (p.75).

Este movimento podera trazer altos custos ao individuo. Ao mascarar seus
desejos e evitar ser si mesmo, provavelmente serd tomado por sentimentos de
inadequacdo, por possiveis problemas de comportamento e episédios de ansiedade,

frustracdo e depressao.
A pessoa que usa uma mascara sorridente ndo quer sentir a tristeza, oculta
aos olhos. O machd ndo quer entrar em sintonia com seu medo.
Evidentemente, estes aspectos da prépria personalidade ndo desaparecem
simplesmente porque estdo fora do alcance da consciéncia. Enterrados nas

profundezas da personalidade influenciam nosso comportamento e ditam
nosso destino (LOWEN, 1986, p.76).

Manter papéis, desempenhar personagens e sustentar imagens pessoais que ndo
sdo adequadas ao individuo demandam alta quantidade de energia psiquica. As
consequéncias sdo problemas no desempenho, pouca criatividade, baixa satisfacdo no

fazer. Podendo ainda ocasionar fadiga crénica e irritabilidade. O ser si mesmo, por outro
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lado, por ser espontaneo e natural ndo demanda essa quantidade de energia (LOWEN,
1986).

O ser si mesmo carece ainda de melhor entendimento. Fromm (1987) analisa o si
mesmo, no confronto entre os modos de ter e ser. Para ele, o individuo contemporaneo é
visto como aquele que ‘tem’ 0 emprego, 0 cargo, a casa, 0 carro, a posicdo social, a
esposa, os filhos, etc. O si mesmo assim é dado em termos do que o individuo tem e ndo

do que ele € (modo ser).

O meio social exige que o individuo comporte-se apropriadamente de acordo
com o papel que representa. Esta atitude pode acarretar a perda da autenticidade, caso o
individuo sinta-se inadequado ao papel e “com a perda da autenticidade, perdemos a

sensacdo de sermos” (LOWEN, 1986, p.80).
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CAPITULO 5

OS SIGNIFICADOS E O SENTIDO DO TRABALHO

O trabalho é necessario em nossas vidas. Em geral, dedicamos ao trabalho pelo menos
um terco do tempo de nossas vidas. Através da remuneracdo, do salario ou a renda que
dele auferimos, pretendemos garantir aos nossos familiares e a nds mesmos,
alimentacdo, vestuario, moradia, conforto, educacéo, assisténcia médica, lazer, cultura,
etc. Esperamos que a demanda do trabalho também permita disponibilidade de tempo
para conviver com nossos familiares, estar com eles nos bons e maus momentos,
compartilhar seus prazeres simples, como também participar na educacdo, no

crescimento e desenvolvimento pessoal dos filhos.

Mas o trabalho representa ainda muito mais. Através dele construimos nossa
identidade profissional e nos inserimos na sociedade. O papel que desempenhamos
profissionalmente interage e interfere com o0s personagens e identidades que
vivenciamos. O que ocorre conosco profissionalmente nos atinge com tal intensidade,
que contamina a nossa vida fora do trabalho. Trabalhando podemos ter conhecimento
do que somos capazes, nossas habilidades, nossa competéncia para relacionamentos,
nossa habilidade de convencimento, nosso nivel de paciéncia, 0 que suportamos, n0sso
nivel de tolerancia ao sofrimento, a perda, a frustracdo, nossa resiliéncia as dificuldades,

aos fracassos, as derrotas, nossa disposicdo a autotransformacdo (SCHEIN, 1996).

Trabalhar é conviver com pessoas, em algumas vezes de forma mais intensa do
que com nossos proprios familiares. E através do trabalho que muitas vezes
descobrimos quem somos, encontramos autorrealizagdo, conhecemos nossas
habilidades, potencialidades e limites, descobrimos novos prazeres e novas formas de

sofrimento, etc.

Estas sdo apenas algumas referéncias para ressaltar a importancia que o trabalho
tem em nossas vidas, e que justifica que ele seja pensado por varias areas do
conhecimento humano, através de diferentes olhares. Dada a sua relevancia,
compreende-se porque ele é responsavel, direta ou indiretamente, por grande parte do
sofrimento das pessoas (TAVARES, 2004).
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Ao trabalhar, se faz necessario encontrar significado no que fazemos, nédo
importa o trabalho que desempenhamos. S&o inUmeras as razdes que podem dar
significado ao nosso trabalho: pela alegria de fazer algo Util, por reconhecimento, pelo
sentimento de competéncia, por ser amado, por ser considerado, por ser participante, por
sentir-se necessario, por ser capaz de superar desafios, pela realizacdo pessoal,
profissional, etc. Gibran Kalil Gibran expressou sua sensibilidade ao abordar este tema
no poema O Trabalho.

Sempre vos disseram que o trabalho é uma maldicdo, e o labor, uma
desgraca. Mas eu vos digo que, quando trabalhais, realizais parte do sonho
mais longinquo da terra, desempenhando assim uma missdo que vos foi
designada quando esse sonho nasceu. E apegando-se ao trabalho, estareis na
verdade amando a vida. E quem ama a vida através do trabalho, partilha do
segredo mais intimo da vida. Mas se, em vossas dores, chamardes o
nascimento uma aflicdo e a necessidade de suportar a carne, uma maldigdo

inscrita na vossa fronte, entdo eu vos direi que s6 o suor de vossa fronte
lavard esse estigma (GIBRAN, SD, p.24).

Para Castel (1998), o trabalho é a matriz da integracdo social, que estabelece a
correlacdo entre as formas de insercdo no trabalho e o individuo no meio social. Prova
disso é que as transformacdes do trabalho, sua precarizacdo e o nivel endémico de
desemprego na populacdo colocam o individuo em um estado de vulnerabilidade que

desencadeia a fragilizacdo das relacdes familiares, o aumento de divorcios, etc.

No entendimento de Rodney Lowman (1993), a capacidade para trabalhar tem,
simbolicamente, 0 mesmo nivel de importancia que casar ou ter filhos, além de
representar uma das referéncias mais significativas da transicdo para a vida adulta. Por

isso, o trabalho pode ser considerado como metafora da idade adulta.

Assim como Dejours (1992), outros autores na area da Psicodindmica do
Trabalho defendem que o trabalho é um elemento central na constituicdo da identidade
e na promogdo do desenvolvimento psiquico do individuo, como também a sua

centralidade no mundo social e nas relagGes sociais.

O trabalho é mais do que o ato de trabalhar ou de vender sua forca de
trabalho em busca de remuneragéo. Ha também uma remuneragdo social pelo
trabalho, ou seja, o trabalho enquanto fator de integracdo a determinado
grupo com certos direitos sociais. O trabalho tem, ainda, uma funcédo
psiquica: € um dos grandes alicerces da constituicdo do sujeito e de sua rede
de significados. Processos como reconhecimento, gratificacdo, mobilizacdo
da inteligéncia, mais do que relacionados a realizagdo do trabalho, estdo
ligados a constituicdo da identidade e da subjetividade (LANCMAN, 2011,
p.38).
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Através do trabalho o sujeito se ressignifica. No entanto, lhe escapa a
complexidade desse significado, pois isto lhe é, em grande parte, subjetivo e “a
significacdo profunda do trabalho para cada individuo s6 pode ser revelada por técnicas
particulares (psicanalise individual)” (DEJOURS, 1992, p.50-51). O que o sujeito
produz tem funcdo social, econémica e politica, segundo Dejours (1992). Sua
contribuicdo a realizacdo da etapa do processo produtivo, que lhe foi destinada, terad
também significagdo e sua posigdo relativa no processo indicard como ele esta
simbolicamente em relacdo aos demais participantes. Nada disso escapara a ele e aos
colegas. Coube a ele uma etapa facil ou dificil? Ele esta sendo protegido ou perseguido
pela chefia? Tera ele uma maior chance de receber uma promocéo ou transferéncia para
uma area mais prestigiada?

O proprio posto de trabalho tem assim uma significagdo em relacdo aos
conflitos da oficina ou da fabrica, da mesma maneira que as mudancas de

posto tém um valor em relagdo as lutas atuais ou latentes (DEJOURS, 1992,
p.51).

Dejours (1992) ressalta que a tarefa do trabalhador também carrega significacdo
fora do local de trabalho, impactando suas relacGes afetivas. Ele relatara detalhes do seu
trabalho aos seus familiares e amigos, ou se calara? Se for este o caso, 0 seu proprio

siléncio também tera significado.

Teria o trabalho algum significado intrinseco? Para Mills, “nem o amor nem o
6dio ao trabalho sao inerentes ao homem” (MILLS, 1969, p.233). As opinides sobre o
trabalho irdo variar de acordo com o individuo, 0 momento e o lugar em que é realizada

esta pergunta.

Em um momento, o trabalho poderéa ser a parte mais significativa da vida de um
individuo e apenas uma fonte de rendimento para outro individuo; podera ser um dever
ou uma fonte de desenvolvimento humano; poderd ser uma forma de expiacdo ou a
melhor expressdo das possibilidades do individuo. Portanto, o trabalho ndo tem um

significado intrinseco, mas muitos e variados significados.

Encontramos referéncias sobre o significado do trabalho nos textos biblicos,
onde é considerado como um castigo aplicado ao homem que esta sendo expulso do
Jardim do Eden. Na Biblia, em Génesis (3:17 e 3:19) encontramos o seguinte: “E a

Adéo Ele disse: (...) a terra sera maldita por tua causa; tiraras dela o sustento com
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trabalhos penosos todos os dias da tua vida” e ainda “Comeras o pao com o suor do teu

rosto”.

Mills (1969) relata alguns dos diferentes significados do trabalho ao longo da
histéria no Ocidente. Para os gregos, o trabalho deveria ser realizado pelos escravos,
pois embrutecia o espirito e incapacitava 0 homem virtuoso. Para os hebreus, devido ao
homem estar condenado pelo pecado, o trabalho era considerado uma labuta penosa, ou
seja, uma via de expiag¢do do pecado. Além disso, “segundo o Eclesiastes - 0 trabalho do
homem néo satisfaz a alma” (MILLS, 1969, p.234). Para os rabinos, seria 0 0cio, 0
abencoado no reino de Deus e ndo o trabalho. De forma geral, no principio do
cristianismo, o trabalho servia para a expiacdo dos pecados e para afastar os maus
pensamentos que poderiam ser gerados pelo 6cio. Segundo Mills (1969), do século XI
ao XIV, “o trabalho, considerado uma tarefa penosa e humilhante, devia ser
ardentemente procurado como um flagelo para o orgulho da carne” (p.234). Entretanto,
o significado do trabalho comecaria a mudar:

Foi Lutero quem estabeleceu o trabalho como “a base e a chave da vida”.
Embora continuando a afirmar que o trabalho era uma consequéncia da queda
do homem, Lutero, repetindo S&o Paulo, acrescentava que todo aquele
capacitado para trabalhar deveria fazé-lo. O 6cio era uma evasdo antinatural e
perniciosa. Manter-se pelo trabalho € um modo de servir a Deus. Assim
resolve-se o0 grave conflito entre piedade religiosa e atividade profana; a

profissdo torna-se uma vocagdo, e o trabalho é o caminho religioso para a
salvacdo (MILLS, 1969, p. 234).

Foi o calvinismo que deu um passo além, orientando os fiéis a acdo no mundo
“de maneira racional, e metddica, continua e arduamente” para incluir-se no grupo dos
eleitos. Considerava-se entdo, que ¢ “o trabalho obstinado, austero e¢ incansavel, que
aliviara a culpa do homem e 0 conduzira a uma vida santa e piedosa”. Pela via do
protestantismo, criou-se a justificativa para as exigéncias que o sistema capitalista
moderno demandava de seus agentes trabalhadores (Ibidem, p.234-235). Na
interpretacdo de Mills, “a psicologia do homem religioso e do homem econdmico eram,
portanto, coincidentes, como demonstrou Max Weber; no ponto de coincidéncia
encontrava-se o empresario burgués austero, que vivia do seu trabalho” (WEBER apud
MILLS, 1969, p. 235).

Na viséo de Blass (2006) ¢ a partir do distanciamento da ascese religiosa que o
significado do trabalho sofre grande transformacéo:
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Dessacralizado o trabalho, abre-se um campo para a germinacdo de ideias e
sentimentos que se traduzem em castigos, dever moral, puni¢do, dor,
obrigacdo, mobilizando as imagens sociais de “cruz que se carrega para o
resto da vida”. O ato de trabalhar, enquanto ato criativo perde, desse modo, a
sua magia. Atua sobre a natureza que se transforma em celeiro de matérias
primas e de energia. Encontra-se, assim, separado do sistema de relacfes
sociais e parece desvinculado de sagrado, das cerimdnias religiosas e das
manifestacBes do sobrenatural (BLASS, 2006, p. 24).

Ao longo do tempo, filésofos e pensadores colocaram e debateram diferentes e
muitas vezes conflitantes visdes sobre o homem e o trabalho. A diviséo do trabalho e a
distribuicdo do seu produto passaram a ter relevancia. Marx, conforme Mills foi um dos
que buscou uma analise detalhada do significado do trabalho. Em Marx, a esséncia do
ser humano esté no trabalho:

Aquilo que [os individuos] (...) séo (...) coincide com a sua produgdo, com o
que eles produzem, e com a maneira de produzir. A natureza dos individuos

depende, portanto das condigBes materiais que determinam sua producdo
(MILLS, 1969, p.236).

Segundo Marx, a producgéo capitalista deformou e alienou os homens, criando
“criaturas especializadas, animalizadas e despersonificadas”. Toda atividade possui uma
produtividade propria, seja qual for o grau de significancia do seu produto final. Para
ele, é na forca humana que reside a produtividade, e é ela que é capaz de criar
excedentes além do que é produzido para a propria subsisténcia. (MARX apud MILLS,
19609, p.236). E em Arendt:

Como sua forca ndo se extingue quando sua propria reproducdo j& esta
assegurada, pode ser utilizada para a reproducdo de mais de um processo
vital, mas nunca “produz” outra coisa sendo “vida”. Mediante violenta
opressdo numa sociedade de escravos, ou mediante explora¢do na sociedade
capitalista da época de Marx, (...) o labor de alguns é bastante para a vida de
todos (ARENDT, 2009, p. 99).

Como consequéncia, todo o trabalho € produtivo e todo o trabalho sera
considerado como qualificado, variando apenas conforme o tipo e o grau de
qualificacdo que é exigido para a realizacdo da tarefa. E desta forma, a modernidade
valoriza o trabalho e lhe atribui um sentido de dignidade e honra, na direcdo oposta das

teorias da antiguidade.

Todas as sociedades colocaram o trabalho numa posicdo central; a nossa é a
primeira a sugerir que ele pode ser mais do que uma puni¢do ou uma
peniténcia. A nossa € a primeira a insinuar que devemos trabalhar mesmo que
ndo haja imperativo financeiro (BOTTON, 2009, p.106).
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Marx (1968) considera o trabalho também como um exercicio da realizacao ou
concretizacdo da vontade humana:

No fim do processo do trabalho, aparece um resultado que ja existia antes

idealmente na imaginacdo do trabalhador. Ele néo transforma apenas o

material sobre o qual opera; ele imprime sob o material o projeto que tinha

conscientemente na mira, o qual constitui a lei determinante do seu modo de

operar e ao qual tem de subordinar sua vontade. E essa subordinagdo nao é
um ato fortuito (MARX, 1968, livro 1, vol. 1, p.202).

O significado e a expectativa social do trabalho se expressa na cultura popular
com frases e provérbios que facilitam sua divulgacdo: “o trabalho dignifica o homem”;
“Deus ajuda quem cedo madruga”; “ndo fale em crise, trabalhe”, etc. Esses aforismos
buscam justificar ou compensar o sofrimento, a pena, a expiacdo, etc. que eram
imputadas a atividade laboral. Isto porque ainda existe um residuo no senso popular,
que vincula trabalho com algo que ndo é agradavel. Arendt (2009) confirma esta
percepcéo:

O que quer que fagcamos, devemos fazé-lo a fim de “ganhar o proprio
sustento”; € este o veredicto da sociedade (...). A mesma tendéncia de reduzir
todas as atividades “sérias” a condigdo de prover o proprio sustento &
evidente em todas as teorias atuais de trabalho, que quase unanimemente
definem o trabalho como oposto do lazer. Em consequéncia, todas as
atividades sérias, independentemente dos frutos que produzam, sdo chamadas
de “trabalho”, enquanto toda a atividade que ndo seja necessaria, nem para a

vida do individuo, nem para o processo vital da sociedade € classificada
como lazer (ARENDT, 2009, p.139).

O trabalho qualifica o individuo perante a sociedade da qual faz parte, tendo
também a funcdo de nomeé-lo e de dizer quanto competente ele € para estar vivendo e
trabalhando. O trabalho cria uma situacdo que favorece interagdes com outras pessoas,
com outras formas de pensar e de agir, enfim é uma maneira efetiva de ganhar dinheiro

e interagir com o mundo que o rodeia.

Para Weber (2003), a atividade laboral engrandece e norteia a vida do individuo.

Para os seres humanos o trabalho deve ser persistente para ser valorizado e gerar

resultados, trazendo assim sentido psiquico, financeiro e social. O que vai definir uma

sociedade é a disponibilidade do individuo em vender sua forca de trabalho. Por fim,
vamos ao salario, ou seja, aquele que carrega ainda mais significacdes:

Primeiramente concretas (sustentar a familia, ganhar as férias, pagar as

melhorias da casa, pagar as dividas), mas também mais abstratas na medida

em que o salario contém sonhos, fantasias e projetos de realizagdes possiveis.

No caso inverso, o salario pode veicular todas as significacdes negativas que
implicam as limitacdes materiais que ele impde (DEJOURS, 1992, p.51).
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Na visdo de Mills (1969), a nocéo de alienacdo do trabalho coloca em questdo o
trabalhar para viver ou viver para trabalhar, tema que nos remete a questdo da
colonizagdo do mundo da vida'® pela ordem sistémica de Habermas.

O sentido do trabalho significa que as horas mais ativas de uma vida sdo
sacrificadas para ganhar o dinheiro com o qual se “vive”. Alienagdo significa
tédio e frustracdo do potencial criador, do aspecto produtivo da
personalidade. Significa que, se os homens devem buscar todos os valores
importantes fora do trabalho, devem ser sérios enquanto trabalham: néo
podem rir, cantar ou mesmo falar, devem obedecer as regras e respeitar o
fetiche da “empresa”. Em suma, devem ser sérios ¢ constantes numa

atividade que ndo representa nada para eles, e isso durante os melhores dias
de sua vida (MILLS, 1969, p. 254).

O trabalho, como um meio de ganhar a vida, diz respeito a uma consciéncia, que
é garantida por uma ordenacdo politica e social, pois o paradigma do trabalho organiza a
conduta da sociedade. Além de garantir o sustento do individuo, manter a ordem social,
o trabalho realiza o individuo e a coletividade, estabelecendo uma relacdo que estrutura
a sociedade. “O que interessa a Marx ¢ que o pensamento humano funda-se na atividade
humana (‘trabalho’ no sentido mais amplo da palavra) e nas relagdes sociais produzidas
por esta atividade” (BERGER e LUCKMANN, 2009, p.18). Ou seja, a atividade
humana é criada e realizada pelo ser humano, e a partir da vontade deste mesmo homem
e somente dele, e ndo pode ser tirada e nem mesmo denegrida por atos externos, mesmo
que ndo seja valorizada por politicas socioeconémicas. Estas atividades transformam,
atuam sobre os demais individuos, enfim constroem a cada momento uma nova

realidade.

Para Arendt (2009), diferente do labor, que é a condicdo humana da prépria

vida, o trabalho pertence ao mundo mundano e artificial.

Trabalho é a atividade correspondente ao artificialismo da existéncia humana,
existéncia esta ndo necessariamente contida no eterno ciclo vital da espécie, e
cuja mortalidade ndo é compensada por este ultimo. O trabalho produz um
mundo “artificial” das coisas, nitidamente diferente de qualquer ambiente
natural. Dentro de suas fronteiras habita cada vida individual, embora esse
mundo se destine a sobreviver e a transcender todas as vidas individuais. A
condi¢do humana do trabalho é a mundanidade (ARENDT, 2009, p.15).

Em nossa sociedade, quando ainda criangas, somos questionados a respeito do
gue gueremos ser quando crescer, pois o trabalho serd parte de nossa identidade.

Destaco, que a questdo que nos colocam e que buscaremos responder durante toda a

8 0 termo ‘mundo da vida’, que esta sendo empregado, refere-se & nogao de Habermas de que o processo
de comunicacdo se da através de um conjunto de suposicdes intersubjetivamente partilhadas (REESE-
SCHAFER, 2009).
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vida € 0 que ‘queremos ser’, e ndo o que ‘iremos fazer’. E essa construcdo linguistica
nos marcara.

Arendt (2009) menciona a influéncia da Igreja Catdlica na criacdo de uma intima
conexd@o entre trabalho, vida e dor, que levarda a uma das categorias da moderna
idealizagdo do trabalho de que o “trabalho ¢ um meio de atingir um fim superior”
(p.139). Ela comenta ainda, que apesar de todas as teorias e discussdes académicas, a
grande maioria dos trabalhadores responde de duas maneiras ao ser questionado - por
que o homem trabalha? Respondem que é para viver ou que é para ganhar dinheiro. Se
Arendt fizesse questBes adicionais, talvez pudesse obter respostas com outros sentidos
para o trabalho. As respostas que temos encontrado quando fazemos a mesma pergunta
identificam que o trabalho, como exercicio da atividade, pode ter outras razGes para ser
exercido, além de propiciar sustento financeiro. Algumas destas razbes podem ter
origens subjetivas. Por exemplo, o trabalhador pode estar em busca da realizacdo
pessoal, ou da realizacdo profissional, em busca de recuperar ou aumentar sua
autoestima, em busca de reconhecimento e atencdo, em busca de independéncia e

autonomia, etc.

51 O TRABALHO COMO ATIVIDADE PRAZEROSA

Se buscarmos aprofundar a analise da questdo trazida por Arendt (2009): considerando
que os trabalhadores, em sua grande maioria, aceitam o trabalho como condicdo de
subsisténcia, para, com o seu rendimento, poder de fato viver, entender-se-ia que o
“viver” estaria no aproveitamento das horas de lazer? Nao seria questiondvel que a
atividade seria prazerosa, s6 quando exercida nos horarios livres da obrigacdo do
trabalho? Entendemos como atividade prazerosa aquela que traz satisfacdo, realizacdo
pessoal, onde ndo se percebe o tempo passar, aquela que gostariamos que ndo tivesse
fim, pela qual levantamos pela manh& com o brilho nos olhos, ansiosos por retoma-Ia,

etc.

Penso que devam ainda ser considerados outros fatores nessa andlise do
trabalho, pois dificilmente apenas um fator serd o responsavel pelo prazer na atividade.
Alguns dos fatores a ser considerados sdo: o propoésito do trabalho, a atitude do
trabalhador, seu estado mental, o ambiente de trabalho, a atitude do gestor do
trabalhador, o nivel de autonomia do trabalhador na sua atividade, a importancia da
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atividade, sua variedade como atividade, a identificacdo da sua contribuicéo no trabalho,

a avaliacdo de desempenho no trabalho, sua remuneracéo, etc.

Ao analisar estas questdes, Mills (1969) faz uma aproximacéo entre a atividade
prazerosa e a atividade exercida de forma artesanal, ou melhor ainda, por um
trabalhador artesdo.

O trabalho ndao obedece a nenhum motivo ulterior, além da fabricacdo do
produto e dos processos de sua criagdo. Os detalhes do trabalho cotidiano séo
significativos para o trabalhador porque, em seu espirito, ndo estdo separados
do produto do trabalho. O trabalhador é livre para organizar seu trabalho.
Assim o artesdo pode aprender e desenvolver seus conhecimentos e
habilidades, trabalhando. Ndo ha nenhuma separacdo entre trabalho e

divertimento, trabalho e cultura. O modo de subsisténcia do artesdo
determina e impregna todo seu modo de viver (MILLS, 1969, p. 238).

Sennett (2009) vai enfocar o trabalho do artifice pela via do desejo de fazer o
trabalho bem feito. Ele vé o trabalho artesanal como “impulso basico e permanente”,
que na sociedade industrial encontra o confronto entre o prazer de fazer bem feito e a
pressdo por prazos e resultados. Mas, ele considera essa habilidade de forma mais
ampla, incluindo profissionais como o médico, o artista, 0 programador de computador
e 0s cuidados paternos dirigidos ao desenvolvimento da cidadania. Todas estas
habilidades sdo “centradas em padrdes objetivos, na coisa em si mesma” (p.19) Além
disso, e principalmente, o artifice tem que se confrontar com a obsess&o na busca pela
perfeicdo em realizar o trabalho. O que muitas vezes, pode causar comprometimento do
préprio trabalho ou obra e até seu proprio fracasso.

E embora a pericia artesanal possa recompensar o individuo com o orgulho
pelo resultado do trabalho, ndo é uma recompensa simples. O artifice
frequentemente enfrenta padrdes objetivos de exceléncia que sdo conflitantes;
0 desejo de fazer alguma coisa bem feita pelo simples prazer da coisa bem

feita pode ser comprometido por pressdes competitivas, frustracbes e
obsessdes (SENNETT, 2009, p. 20).

Nos dias de hoje, uma condicdo humana que ndo é fécil de encontrar ou
identificar € a do engajamento no trabalho, que no entendimento de Sennett (2009) € a
condicdo do artifice. Para obter-se a habilidade exigida, que possa ser considerada como
aptiddo em alto grau, consideram-se necessarias cerca de dez mil horas de experiéncia
para produzir um mestre na atividade. Individuos com esta experiéncia seriam “capazes
de sentir plenamente e pensar profundamente o que estdo fazendo quando o fazem bem”

(p.30). Essas pessoas poderiam conquistar “recompensas emocionais oferecidas pela
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habilidade artesanal” (Ibidem, p.31), pois essas “pessoas se ligam a realidade tangivel ¢

podem orgulhar-se de seu trabalho” (Ibidem, p. 31).

Mills (1969) considera que o fazer o trabalho bem feito tem como objetivo a
possibilidade de alcancar o produto do trabalho de forma a encontrar prazer nesse
trabalho. A preocupacdo principal do artifice, que gera uma atencéo total, € a qualidade
do produto e a arte de fazé-lo.

Ha uma relago interna entre o artesdo e as coisas que ele faz, desde o projeto
até sua finalizagdo, que ultrapassa a mera relacao legal de propriedade e torna
espontanea e entusiastica a vontade de trabalhar do artesdo. Outras
motivagdes e resultados — dinheiro, reputacdo — sdo secundarios. A satisfacao
proporcionada pelo trabalho é suficiente para levar um homem a viver

unicamente “para seu trabalho”, com uma espécie de quieta paixdo (MILLS,
1969, p.238).

Segundo Mills (1969), no padrdo artesanal ndo ha separacdo entre trabalho e
divertimento. Caso se analise o divertimento como uma atividade que é exercida sem
outra finalidade, a ndo ser trazer satisfacdo ao individuo, o trabalho seria uma atividade
criada para gerar valor econdmico ou outro objetivo final. Quando o trabalho e o
divertimento sdo atividades agradaveis de ser realizadas, o trabalho torna-se uma
atividade divertida. “O artesdo e o artista se expressam ao mesmo tempo € no mesmo
ato pelo qual cria valor. Seu trabalho é um poema em agdo. No mesmo ato, ele trabalha
e brinca” (p.240). O trabalho do artesdo ¢ a base de sua vida. O artesdo nao se utiliza do
lazer para fugir de sua atividade no trabalho. O que ele faz ¢ trazer “para os seus
momentos de descanso os valores e as qualidades desenvolvidos e empregados nas
horas de trabalho” (Ibidem, p.240).

Ainda no entender de Mills (1969, p.240), o arteséo visualiza o produto acabado,
e mesmo que ndo o faga por inteiro, “vé a sua parte de trabalho no todo e assim
compreende a significagdo de seu esfor¢o em relacdo ao conjunto”. O produto final da a
ele, ao contribuir com qualquer parcela de sua fabricacdo, uma satisfacdo antecipada.
Este contentamento o ajuda a superar todos os obstaculos do trabalho, sejam eles a
monotonia, a penosidade ou a auséncia de diversidade. Estas dificuldades dao valor a
vitdria pela realizacdo do produto final. George Mead (apud MILLS, 1969) descreveu
esse tipo de experiéncia estética como o poder de:
Experimentar o prazer ligado a finalizagdo, ao produto de um

empreendimento e de dar aos implementos, 0s objetos instrumentais nesse
empreendimento, e aos gestos que o compdem um pouco da alegria e da
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satisfacdo que comporta sua realizacdo vitoriosa (MEAD apud MILLS, 1969,
p.239).

Sennett (2009) vai centrar as caracteristicas do artifice de uma maneira
especifica, que implicara em habilidade, empenho e avaliacdo. Na sua interpretacdo, ele
considera como essencial a relagio “intima entre mio e cabega”. E nesse “dialogo entre
praticas concretas e ideias” que se manifesta através de atividades tao diferentes como
construcdo de alvenaria, culinaria, concepcdo de um playground ou tocar violoncelo,

que o artifice exerce sua habilidade (p.20).

52 O ‘ARTIFICE’ NAS ORGANIZACOES

Nos dias atuais, as organizacOes esperam que seus trabalhadores sejam verdadeiros
artifices. E que também sejam criativos, dedicados, leais, se adaptem ao seu sistema de
remuneracdo e nela permanecam enquanto for interessante & organizacdo. Estas
expectativas representam um grande desafio para empregador e empregado, e isto

ocasionara muitos conflitos e desilusoes.

Por seu lado, seja qual for o prazo que o trabalhador pretenda trabalhar na
empresa, durante esse periodo, quer ser reconhecido, promovido, ter seu salario
aumentado e aprender tudo o que lhe permita crescer profissionalmente, seja naquela

empresa ou em outra.

Embora o trabalhador possa néo ter planos de longo prazo na organizacgdo, ainda
assim, ele tera a preocupacdo de, enquanto permanecer na empresa, fazer o seu trabalho
bem feito, pois através de seu desempenho é que podera ser reconhecido. Para Sennett

(2009) realizar um bom trabalho, de certa forma, ja é um desafio:

Em suma, constatamos que o impulso de fazer um bom trabalho ndo é nada
simples. Além disso, essa motivacdo pessoal é inseparavel da organizagdo
social. Talvez exista em cada um de n6s um engenheiro japonés que quer
fazer as coisas sempre bem e receber o reconhecimento por isto, mas este é
apenas 0 comeco da historia. As instituicbes precisam socializar esse
trabalhador; ele precisa saber lidar com a competitividade cega. O
trabalhador tera de aprender a gerir a obsessdo no proprio processo do
trabalho, questionando-a e moderando-a. O impulso para a realizagcdo do bom
trabalho pode conferir as pessoas um sentimento de vocacao; as organizac@es
mal constituidas ignoram o desejo de seus integrantes de que a vida faca
sentido, enquanto as bem constituidas, tratam de aproveita-lo (SENNETT,
2009, p. 296).



88

Outro desafio atual é o da continua capacitacdo profissional. Decorrente das
condicBes exigidas pela globalizacdo, a sobrevivéncia dos negocios e dos empregos
passou a ser dependente do nivel de competitividade das empresas e dos seus
profissionais. A atualizacdo e a inovacdo tecnoldgica, o conhecimento dos métodos e
processos mais recentes e a necessidade de manter-se atualizado em relagdo a uma
enorme quantidade de dados, processos e habilidades que sdo necessarios para manter-
se competitivo, demanda um gigantesco esfor¢co de capacitagcdo profissional. A isso
poderiamos chamar de capacitacdo para a sobrevivéncia, enquanto Sennett (2009)
nomeia o processo de “sociedade da capacitacao”, que para ele:

Passa como um rolo compressor sobre a estrada da carreira; prevalecem,
hoje, os empregos com o sentido de movimento aleatdrio; espera-se que as
pessoas oferegcam todo um leque de capacitacGes, em vez de cultivarem uma
habilidade Gnica em suas trajetorias de trabalho; essa sucessdo de projetos ou
tarefas solapa a convicgdo de que se estd destinado a fazer apenas uma coisa
benfeita. A habilidade artesanal parece particularmente vulneravel a essa

possibilidade, ja que se baseia no aprendizado lento e no habito (SENNETT,
2009, p. 295).

Entre as questdes discutidas por Sennett (2009) em O artifice, encontram-se
aquelas relacionadas as questdes psicologicas do artifice no trabalho. Ele as separa em
dois temas, o primeiro considera o desejo, a motivacdo para fazer um bom trabalho e a

segunda € se esta disponivel a capacitacdo necessaria para que possa fazé-lo.

No primeiro tema, Sennett (2009), destaca que abordagens aparentemente
antagbnicas podem ser harmonizadas se entendidas de forma complementar. Vejamos

quais sdo e como se desenvolveram.

Durante os anos 1960, as ideias sobre a atitude de fazer bem feito e fazer bem
feito da primeira vez (controle total da qualidade), do estatistico e consultor W.
Edwards Deming, dominaram grande parte das empresas. Resumidamente, seu método
era sobre planejar-executar-inspecionar-corrigir. Essas ideias e atitudes implicaram em

controle mais detalhado sobre o trabalho e como consequéncia sobre o trabalhador.

A esta abordagem, aparentemente, se opunha as ideias de Elton Mayo (1962),
gue ja nos anos 1930, entendia que os trabalhadores seriam mais estimulados a buscar
uma produtividade mais alta se fossem tratados de forma mais humana. Acredito que,
atualmente, busca-se aproveitar caracteristicas de ambos pensadores em busca de um
melhor desempenho dos trabalhadores. E evidente que existem muitos outros aspectos

relacionados & motivacdo no trabalho, mas estes ndo serdo discutidos aqui.
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No segundo tema de Sennett, a necessidade do trabalho bem feito pode tornar-se
uma obsessdo pessoal e pode ser vista como uma competicdo do trabalhador consigo
mesmo. Quando isto ocorre, a pessoa nao sentira que estd fazendo algo suficientemente
bom, se considerar 0 que poderia ter sido feito. Este comportamento € considerado

como perfeccionismo.

13

Sennett (2009) considera o perfeccionismo como “uma armadilha
comportamental” e considera-0 como um disturbio obsessivo compulsivo. Outros
autores o interpretardo como uma reacgdo ao sentimento de inferioridade, e pode ser uma
das causas da hipertensao e doencas do aparelho digestivo. Os limites entre a dedicagédo

ao trabalho bem feito e a obsesséo pelo trabalho bem feito sdo bem ténues.

Sennett (2009) também analisa o trabalho como algo que pode ser desenvolvido

na infancia e que se associa a um jogo.

Este terreno comum manifesta-se cedo na histéria humana, no
desenvolvimento do jogo. Trabalho e jogo ficam parecendo opostos quando o
jogo é visto apenas como uma fuga da realidade. Pelo contrario, o jogo
ensina a criangas como ser sociaveis e canaliza o desenvolvimento cognitivo;
0 jogo incute obediéncia as regras mas compensa essa disciplina permitindo
as criangas criar e experimentar com as regras a que obedecem. Essas
capacitacBes servem as pessoas pelo resto da vida. A partir do momento em
que entram na esfera do trabalho (SENNETT, 2009, p. 300).

Concluimos este capitulo com a associagdo entre o trabalho e o jogo infantil,
questionando se a busca do prazer no trabalho néo teria sua resposta no ato de encara-lo
como um jogo infantil, sério, ludico, fonte do aprender e divertido ao mesmo tempo.

N&o seria este o trabalho ideal?



90

CAPITULO 6

A GLOBALIZACAO CALEIDOSCOPICA E O TRABALHO

Atuar no ambiente globalizado exige dos executivos que dirigem as organizagdes
diferente preparacdo e atuacdo, como também uma nova forma de pensar e encarar 0s
negécios e os trabalhadores de suas organizagfes. Portanto, para compreender a
identidade de um executivo e suas formas de sofrimento, precisamos antes entender os

desafios que sdo colocados pelo processo de globalizagdo™.

Quem nos dias atuais, nesta era da globalizacdo, teria condi¢des de afirmar para
onde caminha o mundo? A conviccdo iluminista que defendia como certeza que a
racionalidade dominava a ordem do mundo, determinada pelas suas causas e
consequéncias, etapa sucedendo etapa, ndo nos serve para compreender a permanente e
acelerada transformacdo, que nos coloca continuamente diante de situacdes nunca
imaginadas. A imprevisibilidade do processo de globalizacdo no ponto de vista politico
e econdmico, como também nos demais, extingue a expectativa de que haja um curso

normal a ser seguido.

Mais de vinte anos atras, Fukuyama (1992) anunciou, quando da queda do bloco
comunista, que haviamos atingido o fim da Historia, por ndo existirem alternativas ao
capitalismo e a democracia liberal. Hoje o mundo se debate para compreender a crise
atual do capitalismo e as suas possiveis saidas. Timothy Ash escreveu sobre este tema
no artigo:

O capitalismo ocidental sobrevive, mas ferido, carregando uma pesada
divida, desigualdade, infraestrutura negligenciada, insatisfacdo social e
expectativas irreais. Enquanto isso, outras variantes do capitalismo — chinesa,
indiana, russa, brasileira — estdo crescendo, explorando as vantagens do
atraso e sua dindmica econdmica est4 rapidamente se traduzindo em poder
politico. O resultado? Nao um mundo unipolar, convergindo para um modelo
Unico de capitalismo democrético liberal, mas um mundo ndo polar,
divergindo para muitas versdes nacionais diferentes de capitalismo, com
frequéncia ndo liberal. Ndo uma nova ordem mundial, mas uma nova
desordem mundial. Um mundo caleidoscopico - fragmentado,
superaquecido, prenhe de conflitos futuros (ASH, 2011, p.B8).

A globalizacdo é o fenbmeno que continua a nos deixar préximos a todos esses

acontecimentos mundiais. Ela é de tal magnitude que dizemos que vivemos atualmente

19 Alguns preferem o termo mundializacio ao invés de globalizagéo.
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na ‘era da globalizacdo’, dindmica, diversificada e com maultiplas dimensdes.
Responsavel por mudancas que reestruturaram a nossa forma de viver e por eventos
com escalas planetarias. E sobre ela e suas consequéncias no mundo do trabalho, que
nos debrucaremos para analisar alguns pontos que considero relevantes para a

compreenséo do contexto em gue atua o executivo.

Apesar, de o termo globalizacdo ter se tornado mundialmente popular somente
ha poucas décadas atras, ela ja influi em nossas vidas ha varios séculos. Entretanto, ndo
existe um consenso sobre o inicio do seu processo, pois 0s autores divergem quanto sua

origem situar-se nos séculos XV, XVIII ou XIX.

Ao analisar sua versdo moderna ou mais recente, Giddens (2000) considera que

ela foi inicialmente “dirigida pelo Ocidente, e (...) marcada pelo poderio politico e

econémico dos EUA (...) mas, ndo é apenas uma questdo de dominio do Ocidente sobre

o resto do mundo; afeta tanto os EUA como os outros paises” (p.17). Mas ha outros
pontos de vista a esse respeito:

Ja vivemos h& tempos em uma sociedade mundial, a0 menos no sentido de

que a ideia de espacos isolados se tornou ficticia. Nenhum pais, nenhum

grupo pode se isolar dos outros. Desta maneira se entrechocam as diversas

formas econdmicas, culturais e politicas, e tudo aquilo que parecia evidente,

mesmo dentro do modelo ocidental, carece de uma nova legitimacao. E por

esta razao que “sociedade mundial” significa o conjunto das rela¢des sociais,

que estdo interligadas a politica do Estado nacional ou que ndo sdo
determinadas (determinaveis) por ela (BECK, 1999, p.29).

Para Beck (1999), o processo de globalizacdo vem realizar o diagnostico da pés-
modernidade - o capitalismo gera desemprego e ndo depende do trabalho, e pde “por
terra a histdrica alianga entre economia de mercado, Estado do bem-estar social e
democracia que legitimou e integrou, até o presente momento, o0 modelo ocidental e o

Projeto de Estado nacional para a modernidade” (p.25-26).

O impacto cultural global é outra consequéncia importante do processo de
globalizacdo. Conforme Giddens (2000), a facilidade dos sistemas de comunicagdes
permite a transmissdo de imagens através de todo o globo, que implica em contatar, por
diversos meios e regularmente, pessoas de outras culturas, que vivem e pensam de
maneira diferente. Para alguns, esses contatos ampliam o nivel de complexidade de
conhecimento, para outros, aquilo que € desconhecido ou distante representa uma

ameaca que perturba e traz perigo. Assim pensam, por exemplo, os fundamentalistas
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pertencentes aos grupos nacionalistas de identidade étnica ou religiosa. Por isso Giddens
vincula a globalizacdo a democracia:
Tolerdncia da diversidade cultural e democracia estdo intimamente
relacionadas, vivendo numa época em que a democracia esta a estender-se a
todo o mundo. A globalizagdo esta por detras desta expansdo da democracia.
Ao mesmo tempo, e paradoxalmente, pde a nu os limites das estruturas

democréaticas que nos sdo mais familiares, nomeadamente as estruturas da
democracia parlamentar (GIDDENS, 2000, p.18).

Mudancas politicas sdo influenciadas pelo acesso a comunicacdo globalizada.

Para Giddens (2000), o colapso do comunismo soviético teve influéncia da tecnologia e

difusdo cultural, agravado pelo fato de que as autoridades politicas comunistas ndo
estavam preparadas para enfrentar uma época de informacéo global.

A televisdo teve influéncia direta nas revolugdes de 1989, que j& foram

chamadas, e bem, as primeiras revoluces televisivas. Os protestos de rua

num pais eram vistos pelos telespectadores dos outros, muitos dos quais

resolveram também descer a rua para se manifestarem (GIDDENS, 2000,
p.25).

Esses aspectos sdo tdo importantes como aqueles que afetam os mercados. Na
visdo de Giddens (2000), o tradicional estd ameacado, seja a cultura, a familia ou a
forma de viver. As imagens que nos chegam pelos sistemas de comunicacéo eletronica,
tornam mais familiar a mensagem e a expressdo de um lider mundial do que a de nossos
vizinhos da porta ao lado. Esta é uma das indicagGes de que algo muito significativo

estad mudando em nossas vidas.

Por outro lado, é errado pensar que a globalizacdo diz respeito apenas a ordem
financeira internacional, ela é politica, tecnoldgica, cultural e econémica. E um
fendmeno que afeta e influi diretamente os aspectos pessoais de nossas vidas. Portanto
ela é revolucionaria (BAUMAN, 1999).

A tese, de que vivemos todos em um unico mundo, influencia o nosso modo de
pensar e de viver. Isto faz com que possam ressurgir identidades culturais. Giddens
(2000, p.24) considera que a globalizacdo “leva ao reaparecimento das identidades
culturais em diversas partes do mundo”, como também “nacionalismos locais florescem
como resposta as tendéncias globalizantes, porque os Estados-nacgdes estdo a ficar mais
fracos”. Ele justifica estes movimentos, considerando que, com a globalizagdo, “as

nacOes perderam boa parte da sua soberania e seus politicos a capacidade de influenciar
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os acontecimentos”. Kenichi Ohmae (apud Giddens, 2000) v€, como consequéncia, as

nagOes como meras ficgdes.

Na globalizagéo, os Estados-nagéo tém riscos e consequéncias na sua dimenséo
politica, pois “veem a sua soberania, sua identidade, suas redes de comunicagdo, suas
chances de poder e suas orientacdes, sofrer a interferéncia cruzada de atores
internacionais” (BECK, 1999, p.30).

Como se percebe, a globalizacdo é uma rede complexa de processos, que opera
de maneira contraditoria e muitas vezes em aberta oposicdo. Ao contrario do que se
supde, a globalizacdo ndo representa apenas a transferéncia de poder do local para o
global, mas também no sentido oposto ha um aumento da pressdo para a concessao de

autonomia local.

A globalizacdo é um processo que continua vigente e exercido pelos paises e
suas organizacdes. Sua acdo constitui-se de uma logica permanente e disposta a ser
exercida todas as vezes que alguma organizacdo percebe oportunidades em alguma
parte de mundo, em que possa manifestar seu interesse. Ali, ela se apresenta para

competir.

Simultaneamente a todo esse processo, 0s ciclos econdémicos e suas inevitaveis
expansoes e recessdes, sejam mundiais, nacionais ou locais, continuam exercendo mais
pressdo sobre as atividades das empresas e de seus empregados, seja para conquistar ou

defender mercados.

Seria a globalizacdo um fenémeno de promocédo do bem-estar geral? Esta é uma
questdo complexa que ndo ha quem se atreva a responder conclusivamente. Atribuo as
contradicGes inerentes ao processo de globalizacdo a razdo da dificuldade em dar
respostas a esta questdo de forma generalizada. Para os que se beneficiaram e ainda se
beneficiam do processo, a resposta é obvia, mas por outro lado, ha muitos que se sentem
prejudicados por conta da globalizacdo. Nao cabe tentar analisar aqui, se haveria um
saldo positivo ou negativo no confronto entre os beneficiados e prejudicados,
principalmente porque a globalizacdo é um processo dindmico e complexo que envolve
muitos atores. Ainda porque, é necessario considerar que, para muitos desses atores, 0

fato de estar sendo beneficiado ou prejudicado pode mudar de um momento para o
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outro. E mais, muitos deles, podem estar sendo simultaneamente beneficiados em uma

parte de seus interesses e prejudicados em outra.

No caso brasileiro, houve, ao longo dos Gltimos vinte anos, periodos alternados
em que a globalizacdo nos favoreceu e nos desfavoreceu. No inicio dos anos 1990,
reduzimos nossa capacidade industrial, encerramos as atividades de varias industrias no
pais e fechamos uma grande quantidade de postos de trabalho, colocando centenas de
milhares de pessoas no desemprego. Por outro lado, desde o inicio dos anos 2000, o
volume e precos de nossas exportagdes, principalmente das commodities, permitiu a
formacéo de um saldo positivo na balanga comercial, que possibilitou o pagamento da
divida externa publica, e serviu de base e combustivel para um forte crescimento da

economia do pais.

Se analisada no atual momento, as consequéncias da globalizacdo no Brasil
foram favoraveis, mas nao sabemos o que o futuro nos reserva. Entretanto, nem todos os
paises tiveram ou terdo a oportunidade de aproveitarem-se do processo, pois a
globalizacdo, “cria um mundo de vencedores e vencidos, minorias que enriquecem
rapidamente e maiorias condenadas a uma vida de miséria e desespero”, ainda assim, 0
processo trouxe grande beneficio, pois “a parte do quinto mais pobre da populacdo
mundial no rendimento global tem vindo a decrescer, passou de 2,3 por cento em 1989
para 1,4 por cento em 1998” (GIDDENS, 2000, p.26).

Ao perscrutar o futuro a partir da globalizacdo, Beck (1999) vislumbra um novo
significado para a vida humana, ao considerar que:

Daqui para frente, nada que venha a acontecer em nosso planeta sera um

fendmeno espacialmente delimitado, mas o inverso: que todas as descobertas,

triunfos e catastrofes afetam a todo o planeta, e que devemos direcionar e
reorganizar nossas vidas e nossas a¢des em torno do eixo “global-local”

(BECK, 1999, p. 31).

Segundo Beck (1999), embora o aspecto econdmico seja 0 mais significativo da

globalizacdo, ndo podemos reduzi-la a apenas essa dimenséo.

Nas perspectivas de lanni (1992) e Chomsky (2002), a intensificacdo do
processo de globalizacdo se deu a partir das poténcias mundiais, que lideradas de certa
forma pelos Estados Unidos buscavam ampliar seus negdécios, introduzindo produtos,
tecnologias, processos, em mercados que seriam facilmente conquistados. Esta

facilidade foi decorrente da falta de competitividade econémica dos paises mais pobres,
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seja em custos, tecnologia, inovacao, etc. Exigiu-se, simultaneamente, a liberacdo do

comeércio para que esses mercados pudessem ser alcancados.

A abertura econdmica ao comércio com a eliminacdo de barreiras comerciais e
tarifarias, em geral, realizada sem planejamento e sem contrapartidas, causou em muitos
paises a destruicdo parcial ou total de varios setores ou até da propria economia local,
como confirma Giddens (2000), “a abertura de um pais, ou parte dele, a0 comércio sem

barreiras, pode destruir a economia local de subsisténcia” (p.27).

No caso do Brasil, a abertura aos produtos estrangeiros foi realizada pelo
governo Collor em 1990, e gerou danosas consequéncias a industria brasileira. Também
ocorreu de forma subita e sem planejamento. De um momento para o0 outro, inimeras
indUstrias se viram sem condi¢cBes de competir com as importacdes de produtos do

exterior.

Um registro®® que exemplifica os efeitos de uma abertura econémica sem
planejamento, se deu no Chile em meados dos anos 1980. Quando um grupo de
economistas de perfil monetarista, oriundos da Universidade de Chicago, que na época
comandava o Ministério das Financas no Chile, determinou, sem prévio aviso, a
eliminacdo de todas as barreiras para a importacdo de bens e servigos, e
simultaneamente a reducgéo de todas as tarifas de importacdo para apenas 10% sobre 0
valor do produto. Com isso, a maior parte da industria chilena, sem ter tido condi¢Ges
de preparar-se para a competicdo, encerrou suas atividades. Como consequéncia, logo a
seguir, no ano de 1982 o Chile sofreu uma queda na atividade econdmica de 14%, com
base no seu Produto Interno Bruto. Este chogque econdmico provocou a elevacdo do
desemprego nacional para cerca de um terco de sua populacdo. Sem a possibilidade de
trabalhar para garantir sua sobrevivéncia, grande parte desses desempregados emigrou
para outras regides do mundo. Com as industrias locais sem condicdo de competir com
as importagdes, o Chile tornou-se um grande produtor e exportador de produtos

primarios como: minérios (principalmente cobre), vinho, peixes e flores.

Mas ha outras consequéncias do processo econdémico nacional no contexto da

globalizacdo, como este que nos alerta Giddens (2000): “Uma zona tornada dependente

20 vivenciado localmente por este autor.
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de uns quantos produtos negociados nos mercados mundiais torna-se muito vulneravel

as flutuagdes dos precos, como as transformacgdes tecnoldgicas™ (p.27).

Por outro lado, os paises que provocaram e se beneficiaram da abertura e
exploracdo dos novos mercados, enfrentam hoje a concorréncia por parte de alguns
paises, que deveriam ser seus alvos econémicos, mas que tiveram sucesso em inverter
esta posicdo. Essas economias revisaram suas estratégias nacionais, criaram condi¢des
para alcancar posi¢gbes competitivas e atualmente tornaram clientes aqueles que eram

seus antigos fornecedores.

Em razdo disso, nas poténcias econémicas que se beneficiaram inicialmente da
abertura do comércio mundial, eventualmente, discute-se a possibilidade da
‘desglobalizagdo’. Se isto vier a ocorrer sera Um movimento ainda mais desestabilizador
da economia global. As palavras de Lapouge refletem o uso do slogan fair trade
atualmente defendido pelos que lutavam pelo free trade:

Hoje, gracas ao dinamismo desordenado, devastador e pouco escrupuloso da
indUstria chinesa, e também gragas a ascensdo como grandes poténcias de
paises como Brasil ou India, as delicias do livre comércio sdo contestadas.
[...] Compreendemos o péanico dos antigos partidarios do “livre comércio”,

tanto franceses, europeus como americanos. Sua industria ¢ um “campo de
ruinas” (LAPOUGE, 2010, p. B11).

Giddens (2000) acredita que essa reversdo geral estaria distante de ser
conduzida, pois para ele, a globalizagdo ¢ um “processo descentralizado, que ndo esta
sob o controle de nenhum grupo de nagdes e ainda menos sob o dominio das grandes
companhias. Os seus efeitos fazem-se sentir tanto no Ocidente como em qualquer outra
parte” (p.27).

A partir da percepcdo da irreversibilidade do processo de globalizacdo, Giddens
(2000) sugere que o debate ou a defesa dos interesses de um pais seja encaminhado pela
via politica, para que possamos dar uma resposta ao sentimento de angustia, que

atravessamos nesta era da globalizacéo:

Somos a primeira geracdo a viver nesta sociedade, cujos contornos mal
conseguimos vislumbrar. E ela que esta a agitar a nossa atual forma de viver,
qualquer que seja o local em que habitamos. Ainda ndo se trata de, pelo
menos de momento, de uma ordem global conduzida por uma vontade
humana coletiva. Em vez disso, estad a emergir de forma anarquica, ao acaso,
movida por uma mistura de influencias. N&o est4 firme nem segura, carrega
muitas angustias e estd ferida por divisbes profundas. A impoténcia que
sentimos ndo é sinal de qualquer fracasso pessoal, reflete apenas a
incapacidade de nossas instituigdes. Precisamos reconstruir as que temos, ou
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de substitui-las por outras. Porque a globalizagdo ndo € um incidente
passageiro em nossas vidas. E uma mudanca das proprias circunstancias em
que vivemos. E a nossa maneira de viver atual (GIDDENS, 2000, p.29).

Depois de vislumbrar esses acontecimentos poderiamos pensar que ao introduzir

a globalizacéo, a sociedade contemporanea teria aberto uma ‘caixa de Pandora’?

Beck (1999), sendo mais enfatico, assegura que a globalizagdo € um processo
irreversivel. Ele enxerga quatro motivos para justificar porque dificilmente a
globalizacdo seria revertida - a ampliacdo geografica, a crescente interacdo do comercio
internacional, a conexdo global dos mercados financeiros e o crescimento do poder das

companhias transnacionais.

Ao refletirmos sobre a questdo, recordamos que, quando interessava as grandes
poténcias explorar abertamente o mercado de consumo dos demais paises, a
globalizacdo, como instrumento do neoliberalismo, foi vendida e defendida como um
avanco civilizatorio. Seria possivel, agora, quando as na¢fes mais pobres se utilizam
das mesmas regras e conseguem inverter o resultado do jogo conseguindo explorar o

mercado interno das grandes poténcias, que as regras do jogo sejam alteradas?

Alguns dirigentes de paises tém vindo a publico conclamar seus concidadaos a
preferir os produtos nacionais aos importados. Mas, quase sempre a escolha é pelo
produto de menor preco, ainda que o consumidor saiba que 0 emprego de um

trabalhador do seu pais esteja sendo colocado em risco.

Fatos como este ocorrem no Brasil, como em qualquer outra parte do mundo que
tenha se integrado ao processo de globalizacdo. Este é o comportamento que, em geral,
se espera de um consumidor. Como relatamos anteriormente, assim também se
comportou o consumidor chileno, que passou a comprar o produto importado, mais
barato que o chileno, mesmo sabendo que a industria local estava sendo dizimada e com
ela uma enorme quantidade de empregos, inclusive, eventualmente, o seu proprio

emprego.

Convencer qualquer populagdo de que ela deve comprar itens mais caros porque
foram fabricados localmente, com o propdsito de preservar empregos locais, € uma
missao que atualmente parece impossivel. Outro fator que dificulta este convencimento
é que, com o nivel de integracdo econdmica global, através das cadeias internacionais

de producéo, os componentes ou 0s materiais usados para a fabricacdo do produto local,
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também podem ser importados, fazendo com que, talvez, apenas os empregos do

fabricante local da Gltima etapa do processo de producédo seriam preservados.

H& vérios fatores que podem ser responsaveis pelo fato do produto importado ser
mais barato do que o local. Podemos especular sobre alguns destes fatores: pode ser que
0 lucro do fabricante do produto local seja mais elevado, ou que os custos dos
componentes ou matérias primas fabricados localmente sejam muito altos, ou que o
custo da méo de obra seja maior do que o do pais exportador, ou que o pais que faz a

importacdo ndo seja competitivo internacionalmente, etc.

Para o consumidor, a comparacdo da composi¢éo de custos entre produtos € uma
questdo muito complexa para ser compreendida. E mesmo que fosse possivel conhecer
esses detalhes, ele ndo teria como interferir no processo econdémico para que o produto
local custasse menos do que o importado. Por isso, provavelmente ele continuara
comprando o produto mais barato, mesmo que ele seja importado. O problema é que,
quando o mercado consumidor da preferéncia ao produto importado ao invés do produto
fabricado localmente, h& a possibilidade de que empregos locais estejam sendo
eliminados e o fabricante do exterior esteja contratando empregados adicionais para
poder produzir mais e atender o mercado de consumidores no pais que deu preferéncia a
seus produtos. Grosso modo, poderiamos considerar que 0s empregos sdo transferidos
do pais importador para o pais exportador e causando desemprego no pais que passou a
importar os produtos ao invés de continuar a produzi-los localmente. Mas nem sempre

iSSo acontece.

Claro que ha também outras razBes para a extin¢ao de postos de trabalho locais.
No Brasil, para fazer face a competicdo de produtos vindos da Asia, uma grande
empresa de calcados localizada na regido sul do pais transferiu todas as suas atividades
para a regido nordeste. Poucos empregados foram convidados para acompanhar a
empresa para as suas novas instalagdes. Fecharam-se vagas no sul para abrir vagas no

nordeste do pais.

O debate deste tema € importante porque, quando a globalizagdo provoca o
fechamento de postos de trabalho em um determinado local, como no caso do fabricante
de calgados, ou como também no caso de todo um segmento industrial em um pais, é
sempre extremamente doloroso para 0s que perdem seus empregos e para 0S Seus

familiares. Em alguns casos, a perda do emprego pode representar uma tragedia pessoal,
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pois afetara o futuro do trabalhador que ndo conseguir uma colocacdo semelhante, ou
talvez sequer venha a conseguir outro emprego. A perda dos empregos ou O
encerramento das atividades de uma empresa ou a mudanga nas possibilidades e
perspectivas de milhdes de pessoas, podem destruir sonhos e esperancas e arruinar

vidas.

O processo de globalizagdo é extremamente controverso porque
simultaneamente pode beneficiar e prejudicar pessoas no mesmo pais. De qualquer
forma, as consequéncias da submissdo de um pais, aos ditames do processo de
globalizacdo, sdo de tal ordem de importancia, que deveria ser objeto de escolha
especifica de seus cidaddos através de um plebiscito nacional. O comprometimento
nacional com um processo que envolve tais riscos ao futuro econémico de toda uma
nacao, ainda que apresente oportunidades, ndo pode ser decisdo que deva ser tomada

apenas no gabinete de um dirigente de governo.

Acredito que o debate sobre a globalizacdo tenha sido contaminado pelas vozes
locais que fazem ressonancia aos debates que ocorrem em paises desenvolvidos que
veem suas industrias serem destruidas por produtos importados de paises periféricos, em
desenvolvimento e subdesenvolvidos. Afinal, em qual destes grupos, queremos nos
incluir? De qualquer forma, penso que ainda ha tempo para que o Brasil aprofunde esse
debate e revise as estratégias e politicas de protecdo a industria local, aos seus

trabalhadores e a conquista de mercados em outros paises.

As poténcias econdmicas se desenvolveram com base em sdlidas industrias
nacionais, e durante séculos exploraram os mercados de outros paises (relacdo centro-
periferia). Através do processo de globalizacdo e de estratégias e programas adequados,
as novas poténcias conseguiram inverter o fluxo de comércio internacional (relacédo
periferia-centro). Como consequéncia, o crescimento econémico mundial da ultima
década, deve-se principalmente ao crescimento econdmico destes paises em
desenvolvimento e subdesenvolvidos. De certa forma, a globalizagdo foi responsével
por melhorar o nivel de renda e a qualidade de vida de centenas de milhdes de pessoas
ao redor do mundo. Nunca na histéria da humanidade, tantas pessoas em tdo curto
periodo de tempo conseguiram melhorar seu padrdo e qualidade de vida como tem

ocorrido na ultima década.
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O Brasil também se beneficiou deste processo econdmico nos ultimos oito anos,
conseguindo superavits na balanca comercial, que permitiram uma melhoria geral da
atividade econdmica e comportaram a implementacéo de politicas sociais de melhoria
do salario minimo, expansdo dos programas sociais de distribuicdo de renda, etc.
beneficiando uma grande parcela da populagdo de menor renda e gerando uma reducao

no nivel de desigualdade econémica da nossa populacao.

Entretanto, no processo de globalizacdo as condicgdes estabelecidas s&o téo
instaveis e se transformam t&o rapidamente, que os paises que se beneficiaram em um
determinado periodo podem ser prejudicados no periodo seguinte, as industrias, hoje

vencedoras, podem estar entre as que serdo derrotadas amanha.

A questdo mundial de empregos na globalizacdo pode, aparentemente, parecer
uma equacdo de soma zero, ou seja, 0s empregos destruidos no pais importador sdo
criados no pais exportador, entretanto néo é isto que de fato ocorre. Na ldgica capitalista
da globalizagcdo, a competitividade é o fator-chave que define os vitoriosos e 0s
derrotados no mercado global. Para tornar os custos dos produtos mais competitivos, as
industrias tém recorrido a novas tecnologias de processo que permitem um aumento
significativo da produtividade e da eficiéncia, com pouca ou quase nenhuma
necessidade de aumento de mao de obra. Além disso, constroem grandes unidades de
producdo, com capacidade de produzir o equivalente a varias unidades instaladas em
diferentes paises. Com o empenho da tecnologia produzem grandes volumes com um
nimero muito menor de empregados do que seria necessario nas fabricas concorrentes.
Em suma, estas unidades fabris operam com custos de produgdo que nenhum
concorrente consegue igualar e consequentemente retiram grande parte deles do

mercado, provocando o fechamento das fabricas e a destruicdo dos empregos.

Portanto, todas as vezes, que um segmento industrial organiza-se em busca de
mais competitividade, o nimero de vagas de emprego sofre uma nova reducédo. Ao final,
sdo os trabalhadores que pagam, com 0s seus préprios empregos, os beneficios sociais
gerados pela competitividade. Esta € a logica perversa do processo capitalista de
globalizacdo, que ndo parece dar sinais de enfraquecimento ou de mudanga de rumo.
Pelo contrario, atua para, inevitavelmente, envolver gradativamente todas as areas da

atividade humana.
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Se transferirmos o debate sobre a globalizacdo da perspectiva global para a
perspectiva brasileira, penso que caberiam algumas reflexdes sobre nossa situagao nesse

contexto.

Pois ndo temos conhecimento da existéncia de estudos econdmicos, que
busquem avaliar a situacdo brasileira, quanto a questdo: se até aqui, 0 pais como um
todo, foi beneficiado ou prejudicado, por conta da sua insercdo no processo de

globalizagéo.

Entre as nossas questdes estdo: Se estamos, como nacéo, fazendo o possivel para
evitar as consequéncias negativas e tirar proveito das oportunidades e beneficios do
processo de globalizacdo? Ou seja, em que medida, a sociedade brasileira tém discutido
as ameacas e oportunidades implicadas na globalizagdo? Qual a participacdo da
sociedade civil neste debate? De que forma a politica industrial e econémica brasileira
reflete a questdo da nossa atual insercdo no processo globalizacdo? Quais setores
industriais sdo considerados estratégicos e incentivados pelos 6rgdos governamentais de
fomento, para o desenvolvimento de novas tecnologias, que permitirdo defender setores

vitais de nosso parque industrial e expandir seu volume de exportacoes?

Ao formular estas questbes, pretendo enfatizar que o enfrentamento das
oportunidades, das ameacas e das consequéncias do processo de globalizacdo deveria
acontecer através de um amplo debate com a participacdo da sociedade civil brasileira
através de suas entidades representativas como os governos, as federacdes estaduais e
nacionais das industrias e os sindicatos de trabalhadores. A auséncia ou a ineficiéncia
destes debates, ou da definicdo e construcdo das politicas e programas podem colocar
em causa setores vitais da nossa economia, desempregando méo de obra, especializada
ou nao, reduzindo a média salarial pela destruicdo de empregos de qualidade, adiando o
desenvolvimento industrial e econémico brasileiro e postergando a possibilidade de
eliminacdo ou da reducdo do nivel de pobreza de grande parte de nossa populacdo. De
forma mais ampla, esse debate deveria discutir a construcdo de politicas publicas
capazes de reduzir as injusticas e desigualdades sociais da populagdo. Cabe a sociedade
civil brasileira, a maior interessada nas boas e mas consequéncias da globalizacéo,
participar do debate e fazer com que a sua voz e seus interesses sejam ouvidos e
defendidos.
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Apesar da importancia das consequéncias que estdo em jogo com 0 processo de
globalizacdo, ndo se nota por parte da populacdo brasileira, no seu geral, manifestagoes
que visem alertar ou provocar analises no sentido de cobrar decisbes governamentais
que busquem minimizar os riscos e as consequéncias negativas desse processo. Mesmo
depois, que no meio empresarial, setores industriais inteiros ja sucumbiram e um
enorme numero de empresas ja enfrentam dificuldades, ndo houve reagdes suficientes
que viessem a provocar junto ao governo brasileiro a definicdo de uma nova politica
industrial, que visasse o enfrentamento e a convivéncia com a globalizacdo, ou até

mesmo um plano de defesa do nosso parque agroindustrial.

A dindmica do processo de globalizagdo estabelece o atual contexto econdmico,
social, cultural, financeiro, etc. onde vive e trabalha a sociedade brasileira. Mesmo
considerando apenas o mercado de trabalho no Brasil, podemos afirmar que o processo
de globalizacdo determina e influi decididamente em todos os temas deste mercado. O
nivel de emprego, o salario, a organizacdo do trabalho, as formas de sofrimento, as
perspectivas sociais, etc. sdo todos, direta ou indiretamente, definidos e influenciados
pela inser¢do econdmica do Brasil no mercado mundial. Como também...

As mudancas no mundo do trabalho vém propiciando ainda uma
transformagdo no perfil da classe trabalhadora, favorecendo a reducdo da
classe operéria industrial, paralelamente a expansdo do trabalho no setor de
servigos. Espera-se que o operdrio, outrora altamente especializado, ceda
lugar a um profissional mais polivalente, capaz de realizar uma
multiplicidade maior de tarefas. No entanto, a rapidez dos avancos
tecnoldgicos e organizacionais impossibilita 0 acompanhamento cognitivo
destas mudancas, criando um processo de desqualificagdo permanente do
trabalhador, de seu saber-fazer e de sua experiéncia acumulada. Acrescente-
se a isto a perda de importancia de determinados setores e profissGes que
tinham, por vezes, caracteristicas geracionais, em detrimento de outras, que
exigem novos conhecimentos e habilidades, tudo isso termina por excluir 0s
trabalhadores mais experientes, que ndo poderdo competir nem contribuir

com as novas organizacOes de trabalho, 0 que gera um processo perverso e
irreversivel (LANCMAN, 2011, p.34).

A globalizacdo favoreceu a instituicdo de novas relagdes no mercado de trabalho
brasileiro. Ensejou formas de inser¢cdo mais instaveis, como o trabalho informal, a

subcontratagéo, a terceirizacao, o trabalho autbnomo, o trabalho temporario, etc.

Um dos desafios a superar no mercado brasileiro é o alto indice de rotatividade
da nossa forga de trabalho. Este desafio exige adequagéo dos modelos de gestdo e dos
executivos que atuam no pais. Segundo os dados publicados do estudo Vozes da Classe

Média (2013), desenvolvido pela Secretaria de Assuntos Estratégicos (SAE) da
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Presidéncia da Republica, atualmente a taxa de rotatividade é de mais de 40% ao ano
para os trabalhadores brasileiros, sendo de 60% ao ano para os que ganham até dois

salarios minimos mensais.

Ainda segundo o estudo, 43% da chamada ‘nova classe média’ (renda familiar
per capita mensal entre R$ 291 e R$ 1019) consideram o trabalho atual como uma
atividade transitoria até que possam conseguir algo melhor, ou dizem depender do
trabalho para sobreviver, pois dificilmente encontrariam outro. Para a classe econémica

alta este indice cai para 28% e na classe econdmica baixa sobe para 50%.

Para colocar em relevo a situacdo recente em que se encontra o trabalho no
Brasil, vale ressaltar que o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
publicou em seu relatério Sintese de Indicadores Sociais — Uma analise das condicdes
de vida da populacdo brasileira 2012, que o Brasil dispbe de 44,2 milhGes de
trabalhadores informais, que indicam representar 44% da populagdo ocupada no pais.
Para essa imensa parcela da nossa populacdo, a auséncia de um “trabalho estavel traz
consigo a perda da esperanca, do sonho de ascensdo e de progresso social por meio do
trabalho. O trabalho, para esta enorme parte dos brasileiros limita-se aos ganhos

necessarios para a sobrevivéncia imediata” (LANCMAN, 2011, p.37).

Ainda, se formos nos atentar aos que se mantém empregados, a questdo da
globalizacao impde que a...
Légica de restricdo de oportunidades termina por atingir também as
condicBes de trabalho daqueles que ainda estdo empregados. Os assalariados
terminam por ceder a precarizacdo das condicdes de trabalho, as perdas de
direitos trabalhistas e previdenciarios, bem como dos mecanismos de
protecdo e de fiscalizacdo em relagdo a salide, expondo-se mais aos riscos de
adoecimento e acidentes. A perda do poder de barganha de quem procura
emprego — e a precarizacdo econdmica — leva os trabalhadores & escolha

simples entre um mau trabalho ou trabalho nenhum (LANCMAN, 2011,
p.35).

Outra consequéncia, segundo Lancman (2011), é a de que passamos a conviver
também com uma permanente crise de empregabilidade, que afeta, sobretudo, os
trabalhadores com mais de 40 anos, mesmo com 0 curso superior, que, como 0s demais
demitidos do setor industrial e de servigos, em geral, ndo tém a formagdo condizente
com as exigéncias cognitivas dos novos processos de trabalho. Essa macica excluséo de
trabalhadores empregados com mais de 40 anos cria mais um problema social, pois eles

deixardo de contribuir para o sistema previdenciario, que ja se ressente com grandes
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déficits anuais e dificilmente contardo com o suporte previdenciario quando ndo mais

tiverem condicg0es de exercer qualquer trabalho.

Por conta do exposto acima, todos os debates que estabeleceremos, tomam como
dado de realidade e referéncia que a nossa sociedade estad integrada ao processo de

globalizacdo, sofrendo ou se beneficiando de suas consequéncias.

6.1 O DESEMPREGO NA GLOBALIZACAO

Certa vez, eu ouvi de um desempregado a seguinte frase - Se vocé pensa que o trabalho
é sofrimento, vocé ndo imagina como se sente alguém que ndo tem trabalho. A partir
desta citacdo, vamos analisar aquela que talvez seja a mais perversa das consequéncias

do processo de globalizacdo, o desemprego.

Segundo o website®* da International Labour Organization (ILO), (filial
brasileira — (OIT) Organizacao Internacional do Trabalho) existem em 2013, cerca de
200 milhdes de desempregados no mundo, que em sua grande maioria, foram
consequéncia de fatores onde se destacam o processo de globalizacdo, a Ultima crise
financeira do capitalismo (que teve inicio em 2008), as transformacfes no mundo do

trabalho, as inovacgdes tecnoldgicas, as mudancas na organizacgéo do trabalho, etc.

Além do fato, que o desemprego é uma tragédia humana, no sistema econémico
mundial apenas alguns paises tém legislacdo que visa assegurar algum tipo de
assisténcia aos desempregados, a enorme quantidade de individuos a busca de empregos
propicia a progressiva degradacdo das condi¢des de trabalho e de remuneracdo dos que
buscam as oportunidades de trabalho, como também dos que ainda mantém seus

empregos.

6.2 A GLOBALIZACAO A BRASILEIRA

Intempestiva e desastrosa. Com isso, concordam todos os autores que analisam a
abertura do mercado interno brasileiro as importacOes, através de uma decisdo

governamental tomada de forma inesperada e sem planejamento. Esta deciséo, adotada

2! Site internacional - http://www.ilo.org/global/lang--en/index.htm
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pelo governo Collor em margo de 1990, encontrou o pais despreparado e sem defesas
para enfrentar o processo de globalizagdo. Além disso, simultaneamente, 0 governo
determinou o bloqueio parcial dos saldos de todas as contas bancérias e de poupanga,
desregulamentou o sistema financeiro e 0s mecanismos de comeércio exterior. O sistema
de controle de precos foi extinto e substituido por um mecanismo de ancora cambial,
que tornou a economia dependente do capital externo. Este ato governamental
inopinado provocou a destruicdo de enorme quantidade de empresas, jogou fora do
mercado milhdes de trabalhadores, provocou uma grande elevacdo no subemprego,
agravou a exclusdao social e aumentou o numero de miseraveis no pais (ANTUNES,
1998; PASTORE, 1998; SINGER, 1999a, 1999b; POCHMANN, 2002; SALAMA,
2002).

As conseguéncias sociais e o sofrimento psiquico de milhdes de brasileiros,
provocados por aquela decisdo econémica, engendrada por uma elite governamental
democraticamente eleita, nunca foram completamente analisados e debatidos, embora
os textos dos autores citados acima, como também dos autores Rifkin (1995), Sennett
(2001) e Heloani (2003) possam nos ajudar a entender o espectro da tragédia pessoal

que atingiu aqueles milhdes de brasileiros.

Os quinze anos seguintes (até o ano de 2005) serviram ao pais para corrigir
muitas daquelas decisbes errbneas, como também para consertar 0s desarranjos e
aprender a jogar com as regras da globalizacdo. Como ja mencionado, depois disso
fomos levados pelos ventos da bonanca do comércio internacional, por decisdes
acertadas com relacdo as politicas sociais e por uma ampla concessdo de crédito popular
e habitacional. Como consequéncia, pudemos usufruir um periodo de crescimento
econémico que beneficiou a maior parte da populacdo brasileira, principalmente os mais
pobres. Com isso, reduziu-se o indice de desemprego oficial para cerca de seis por
cento, que é visto pelo governo como um nivel aceitdvel economicamente e algo

préximo do que poderia ser considerado como de pleno emprego.

Para concluir este capitulo sobre o processo de globalizagdo e seus riscos e
beneficios, onde preponderaram as questdes sociais e econémicas, gostariamos de
mencionar Giddens, que defende que a solucdo para essas questdes deve passar pelo
debate politico. Se seguirmos sua orientacdo, talvez seja possivel encontrar melhores

alternativas a frente.
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Temos que democratizar ainda mais as estruturas ja existentes e o fazer de
forma a responder as exigéncias da era global. Nunca conseguiremos ser 0s
donos da nossa propria historia, mas é obrigatério que encontremos 0s meios,
e temos capacidade para isso, de colocar este nosso mundo “desvairado” no
rumo certo (GIDDENS, 2000, p.18).

No préximo capitulo, vamos entender como funcionam as organizacdes e 0S
seus sistemas de gestao.
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CAPITULO 7

AS ORGANIZACOES E OS MODELOS DE GESTAO DE PESSOAS

Para melhor entender a identidade do executivo de uma organizagédo e seu sofrimento,
precisamos antes compreender como é o trabalho no ambiente organizacional e em que

nivel de complexidade se déo as relagdes na organizacao.

Como sera exposto ao longo deste capitulo, as organizacfes sao entidades onde
ocorrem relacionamentos complexos que envolvem a subjetividade dos seus integrantes,
podendo contribuir para a geracdo de prazer ou de sofrimento no trabalho. Neste texto,
pretendemos debater as principais caracteristicas das organizagdes, assim como, alguns
de seus dilemas e ambiguidades, com vistas a aprofundar nosso entendimento sobre
esses sistemas sociais. No entanto, deixaremos o debate sobre o sofrimento no trabalho

nas organizagdes para a terceira parte desta tese.

Né&o suportamos viver isoladamente e necessitamos interagir continuamente com
nossos semelhantes. Por isso, para atender a estas e outras demandas humanas, foi que
inventamos as organizacdes. A partir de entdo, enquanto existirmos, trabalhando ou néo,

sempre teremos vinculos com uma ou Varias organizacoes.

Vivemos em uma sociedade de organizacGes, que podem ser vistas como
sistemas complexos e diferenciados. Quando nos referimos as organizacfes, estamos
considerando neste universo as reparticGes publicas, universidades, organizacdes ndo
governamentais (ONGSs), hospitais, bancos, sindicatos, empresas aéreas, partidos
politicos, refinarias de petrdleo, editoras, escolas, penitencidrias, igrejas, organizacoes
militares, indUstrias, organizaces de comércio e servicos, clubes esportivos, etc. Enfim,

todas as organizagdes das quais dependemos como seres sociais.

Compostas por pessoas e relacionamentos, as organizagdes sdo construcoes
sociais e, portanto, produtos da mente e das acées humanas (DIAMOND, 1993; DAFT,
2006). Como também, de lugares onde podem ser expressas emocdes intensas, como
raiva, medo, desgosto, alegria, prazer, satisfacdo e insatisfacdéo (ARMSTRONG, 2005).
Sdo ambientes psicossociais, e como tal, tdo diversos que ndo existem organizacgoes

iguais. Estdo em permanente transformacgédo, sendo as atuais, diferentes das que



108

existiram no passado e das que existirdo no futuro. Sobre isto, melhor se expressa
Weick (1973) “as organizagdes e seus ambientes mudam tdo depressa que é pouco

realista mostrar o que sdo agora, pois depois ja ndo o serdo” (p.1).

Conforme Chiavenato (1994), a construgdo da ideia de organizagdo e de
qualquer modelo organizacional, reflete a enorme criatividade e a engenhosidade

humanas. Lembra que desde sua criacao, as organizacoes...

Criam um tremendo e duradouro impacto sobre as vidas e sobre a qualidade
de vida dos individuos. As pessoas nascem, crescem, sdo educadas,
trabalham e se divertem dentro de organizacGes. Sejam quais forem os seus
objetivos — lucrativos, educacionais, religiosos, sociais, filantropicos,
econdmicos, etc. - as organizagdes envolvem tentacularmente as pessoas que
se tornaram mais e mais dependentes da atividade organizacional
(CHIAVENATO, 1994, p.19).

Na atualidade, do ponto de vista econdmico sdo poucas as atividades que podem
ser desenvolvidas por individuos que trabalham sem que tenham algum tipo de vinculo
a uma organizagdo. Como sua definicdo, adotamos neste texto, a descrita por Daft
(2006), que considera que: “organizagdes sdo entidades sociais que sdo dirigidas por
metas, sdo desenhadas como sistemas de atividades deliberadamente estruturados e

coordenados e sdo ligadas ao ambiente externo” (p.11).

Nas organizagdes, ha intensas interacbes humanas, onde através do
envolvimento matuo seus participantes tém suas atitudes influenciadas por todos os
demais. Nelas, sdo desenvolvidas a participacdo, a colaboragdo, a contribuicdo, o
sacrificio de interesses proprios e as atitudes essenciais para o seu bom funcionamento.
Vaérios autores discutem as organizaces, as interacfes das pessoas com elas e entre as
pessoas nas organizacdes (ARGYRIS, 1969, 1975; WEICK, 1973; CHIAVENATO,
1994; MILKOVICH e BOUDREAU, 2000).

Através de uma organizacdo, as pessoas podem realizar objetivos que seriam
impossiveis de ser realizados individualmente, por limitacdo pessoal, incapacidade
fisica, intelectual, conhecimento técnico insuficiente, etc. Chiavenato (1994) comenta
que “com as organizagoes, a limitagdo final para alcangar muitos objetivos humanos néo
é mais a capacidade intelectual ou de forca, mas a habilidade de trabalhar eficazmente
com os outros” (p.24). Além do que, € através das organizacbes que satisfazemos
“diferentes tipos de necessidades: emocionais, espirituais, intelectuais, economicas,

etc.” (Ibidem, p.23).
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Mesmo considerando que o individuo seja por si sO extremamente complexo,
considera Argyris (1975), ndo sera possivel compreender o individuo sem compreender
a organizacdo em que ele trabalha. As organizacGes sdo complexas, pois sdo compostas
por individuos que desempenham diferentes tipos de atividades multidimensionais, que
se interagem para realizar determinados objetivos. Argyris (1975) considera que a

organizag¢do ¢ o lugar onde “a complexidade as vezes parece ultrapassar a compreensao”

(p.23).

Ao participar de uma organizagdo, aprendemos a liderar, a nos subordinar, a
fazer parte de uma ou mais equipes de trabalho, que sdo consideradas como o elemento
fundamental na construcdo da organizacdo atual, sempre em razao do beneficio comum
(MILKOVICH e BOUDREAU, 2000). A forma como vamos nos colocar entre estas

posicdes é um processo de crescimento pessoal que exige autocontrole e sacrificios.

No seu conjunto, as organizacdes sdo as pessoas, a cultura organizacional, a
I6gica dos negdcios e do trabalho, as diretrizes da organizacdo desse trabalho, a forma

de atuacdo e os objetivos definidos pelos seus principais executivos.

Em razdo de sua importancia e necessidade, ou como consequéncia de seu
sucesso, as organizacdes tendem a crescer, aumentando o nimero de pessoas, 0S niveis
hierarquicos, o nivel de complexidade e o potencial de desenvolvimento de seus
conflitos internos. Chiavenato (1994) considera que as organizagdes tém em geral as
seguintes caracteristicas: Complexidade — 0 aumento da complexidade é decorrente do
grau de diferenciacdo, do tamanho e da hierarquizacdo da organizacdo. Anonimato —
foco nas tarefas e operagdes, ndo importando quem as executa. Rotinas padronizadas —
as rotinas s&o monitoradas e ndo as pessoas. Estruturas personalizadas e ndo oficiais — a
distribuicdo de poder em geral segue a organizacdo informal e ndo a estrutura formal.
Tendéncia a especializacéo e a proliferacdo de fun¢bes — Tamanho. Segundo o autor:

As organizagBes sdo propositada e planejadamente construidas e elaboradas
para atingir determinados objetivos, e também sdo reconstruidas, isto é,
reestruturadas e redefinidas, na medida em que os objetivos sdo atingidos ou
na medida em que se descobrem meios melhores para atingi-los com menor
custo e menor esfor¢o. Uma organizacdo nunca constitui uma unidade pronta

e acabada, mas um organismo social vivo e sujeito a mudancas
(CHIAVENATO, 1994, p.26).

Do ponto de vista econémico, existem dois tipos de organizagdes: as que visam
objetivos ndo lucrativos e as que visam objetivos lucrativos. Estas Gltimas sdo chamadas

de empresas, e visam a sua autossustentabilidade, ou seja, sua perenidade no mercado e



110

a sua lucratividade. Com lucros adequados, a empresa proporciona retorno aos seus
investidores e possibilita que sejam realizados novos investimentos no negacio,

mantendo-se como empresa sustentavel.

Katz e Kahn, segundo Chiavenato (1994), veem as organiza¢Ges atuando em
processos que seguem a lei da entropia. De acordo com os autores, a organizacdo tende
a desorganizacdo, ao esgotamento, a desintegracdo e finalmente a morte. Para
sobreviver, necessita transformar-se continuamente, buscando formas de deter o
processo entropico. Os autores também analisam que, do ponto de vista sistémico, todos
0s sistemas sociais, inclusive as organizagdes, se constituem pela padronizagédo exercida
por parte de seus individuos. Essa estabilidade ou recorréncia, que sdo de fato
repeticbes, garantem resultados comuns relativamente duradouros. Os autores
consideram que “manter essa atividade padronizada requer renovagdo continua de
influxo de energia, 0 que nos sistemas sociais, é garantido pelo retorno de energia do
produto ou resultado” (KATZ e KAHN, apud CHIAVENATO, 1994, p.34).

Evitaremos discutir os modelos de organizacdo, tema que ndo faz parte de nossa
pesquisa, para irmos diretamente aquilo que nos interessa — saber como as pessoas

interagem com as organizagdes e como se transformam enquanto nelas trabalham.

Na integracdo do profissional com a organizagdo, assumiremos como referéncia
ser a conformidade e a adequacdo, a moldura que domina o dia a dia no mundo das
organizacdes (ARGYRIS, 1969,1975; KETS DE VRIES, 1984; CZANDER, 1993).

No ambiente organizacional, o imperativo de congruéncia da identidade
profissional é continuamente acompanhado pelos superiores, pares e subordinados.
Cada empregado, operéario, vendedor, supervisor, gerente, diretor, etc. deve lealdade a
sua identidade profissional, que foi por si mesmo sancionada. Os compromissos
pessoais, emocionais e financeiros, que envolvem esse individuo profissional em sua
vida privada ou publica demandam que sua identidade (sempre pressuposta) tenha
consisténcia, seja estavel, mantenha-se previsivel e confiavel. Passado, presente e futuro
sdo vistos como um trago linear que deve ser mantido enquanto o individuo fizer parte
daquela organizacdo. Portanto, espera-se que uma organizacdo seja um lugar de

conformidade e de adequacéo da identidade. Goffman comenta que...

Em muitos casos o individuo ndo tem controle imediato sobre o nivel em que
se apoia a horma. Essa € uma questdo da condi¢do do individuo, e ndo de sua
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vontade; € uma questdo de conformidade e ndo de aquiescéncia (GOFFMAN,
1988, p.139).

A organizacdo é um espaco onde ndo se espera e ndao se aceitam surpresas. Onde
se acompanha de perto a identidade profissional dos que ali trabalham. As turbuléncias,
instabilidades, aceleramentos ou retardamentos na metamorfose de identidade de
colegas de trabalho, sdo razdes para inquietagdo dos demais. N&o importa sua posi¢éo
relativa (superior, par ou subordinado), todos receiam que sua propria estabilidade
pessoal possa estar em risco, ser afetada ou comprometida por um eventual impacto

decorrente do comportamento de algum colega de trabalho.

Um dos fatores que ajudam a manter alguma estabilidade nesta complexa
articulacdo é a de que hd muitas apostas em cada compromisso pessoal com a
organizacdo. Cada atividade profissional demanda muita energia fisica e psiquica,
tempo, dedicacdo, sacrificios pessoais, etc. sendo, principalmente nos dias de hoje,
qguase uma vocacgdo pessoal. Além disso, esperancas pessoais, sonhos, plano de vida
pessoal e familiar, desejos de sucesso, progresso na carreira, estabilidade profissional e
financeira, anseios de prosperidade, etc. acompanham o individuo cada vez que se

envolve com seu trabalho.

Como a maioria dos trabalhadores desenvolve as atividades em organizacdes,
estdo capacitados para padronizar suas atividades por anos seguidos. Caso ndo
desempenhem sua atividade repetitiva com a produtividade e eficiéncia esperadas, ndo
estdo adequados ao trabalho. E paradoxal, que embora a réapida transformacéo seja a
caracteristica marcante de todos os mercados, a maioria de nds, sé conseguira manter-se
no emprego, se tiver sucesso no nivel de repeticdo que nossos empregadores esperam do

nosso desempenho profissional.

Depois de dedicarmos a maior parte de nosso dia e de nosso estado de vigilia a
organizacdo, ou seja, a rotina e a repeticdo?’, quantos de nés tera ainda energia e

vontade para romper este estado em que nos encontramos e buscar o novo?

Outro dos fatores mais representativos em qualquer atividade organizacional
atual é a competitividade. Vivemos em um mercado globalizado, onde produtos de
todos os mercados (de consumo, industrial, agricola, entretenimento, apoio social, etc.)

sdo oferecidos por inumeros fornecedores ao redor do mundo. Desenvolvimentos em

22 Com observagéo, o trabalho repetitivo e a rotina ndo tém relacio com a nog&o de mesmice (metaférica)
que adotamos nesta tese.
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tecnologia, qualidade, design, reducédo de custos, logistica, ndo sdo providos apenas por
empresas tradicionais, que dominaram por muito tempo seus mercados domésticos e
cativos. N&do mais importa a procedéncia dos produtos, estes apenas irdo capturar o

interesse por parte dos compradores se apresentarem algum diferencial competitivo.

A perpetuacdo de qualquer organizacdo, per se, deixou de ser a finalidade
principal do empreendimento. Atualmente, o foco da organizacdo orienta-se para dois
objetivos - os resultados financeiros e n&o financeiros, de forma a assegurar a
participacdo e a manutencdo de seus acionistas ou apoiadores; o desenvolvimento
sustentavel, que busque a atualizacdo permanente de seus objetivos estratégicos e de
atuacdo, com vistas a consecucdo de sua visdo e missdo em relacdo aos clientes,
fornecedores, empregados, comunidade, meio ambiente, projetos sociais, etc.
(CHIAVENATO, 1994).

Hoje, o fator denominador e diferenciador das a¢cGes empresariais € a capacidade
de inovacdo do empreendimento. Entretanto, inovacdo é produto exclusivo de pessoas.
N&do é possivel produzi-la em uma linha de montagem ou cultivad-la em uma éarea
agricola. Uma pessoa comprometida com a inovacao estara atuando com todos 0s seus
recursos fisicos e psicolégicos para desenvolver novas ideias, novas combinagdes de

materiais, de imagens, de sons, desenhos, etc.

Nesse cenario, as organizacdes enfrentam um dos seus maiores desafios, que é o
de responder a seguinte questdo: como obter inovacdo em um sistema de trabalho,
utilizado ha dezenas de anos, de onde sempre se esperou conformidade e adequacéo de
seus participantes as suas ideias, métodos e procedimentos. Destaca-se, ainda, uma
gigantesca barreira, um enorme nimero de organizagdes que se subordinam a sistemas
internacionais de qualidade, como as ISO®, através das quais se acompanham e s&o
corrigidas as eventuais ndo conformidades no sistema de trabalho, e onde a exigéncia

principal é a de produzir sempre da mesma maneira.

Para acompanhar esta demanda gastam-se grandes somas em treinamento e
capacitacdo profissional nas organizagdes. Entretanto, uma davida prevalece - quanto o

trabalhador pode mudar para atender as exigéncias da organizacdo?

2% 1S0 séo padrdes do sistema de gerenciamento da qualidade publicados pelo International Organization
for Standardization.
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Para encarar este desafio da mudanca (inovacao), mais do que qualquer sistema,
maquina ou processador, o fator critico que podemos contar € o humano, o individuo
que faz alguma coisa por oficio. O profissional (executivo) que trabalha em uma

organizacéo € o personagem central sobre o qual refletiremos nos proximos capitulos.

Segundo Argyris (1969), cada organizacdo reflete o nivel de ajustamento e
adaptacdo de seus individuos. Para ele, o individuo ajustado € aquele que tem equilibrio
interior, ou seja, as diferentes partes de sua identidade estdo em equilibrio umas com as
outras. Se quisermos parafrased-lo utilizando um viés identitério, diriamos que ajustado

é o individuo cujos personagens estdo em harmonia ou equilibrio, uns com outros.

As atividades profissionais contemporaneas sofrem significativas e constantes
transformacdes. Por consequéncia, as organizacdes demandam de seus colaboradores
uma alta capacidade de aprendizagem e adaptacdo, bem como a habilidade em reagir
cada vez mais rapidamente as ocorréncias ndo antecipadas. Principalmente, a dois
fatores que sdo importantes para o sucesso da organizagdo — que os trabalhadores

busquem antecipar-se aos eventos e que sejam criativos (ARGYRIS, 1969).

No entendimento de Argyris (1969), ao enfrentar as diferentes situacGes na
organizacdo, as partes da identidade do individuo flutuardo constantemente entre
posicdes de equilibrio ou de desequilibrio, mas a intensidade desta instabilidade
dependera da capacidade de tolerancia do individuo, que “difere de pessoa a pessoa, e
difere até na mesma pessoa em situacdes diferentes. Em geral quanto maior a tolerancia

da personalidade a alteragdo, mais saudavel ela sera” (p.36).

De qualquer forma, como a harmonia da identidade do colaborador ndo €
estavel, fara com que ele busque sempre manté-la em posicdo de equilibrio. Argyris
enxerga como consequéncia, a busca pelo que chamamos de mesmice. Pois o individuo,
para fugir a sensacdo de desequilibrio...

Age, persistentemente, para ndo se modificar. Assim sendo, os elementos
bésicos da personalidade humana sdo estaveis. Esta tendéncia inerente de
evitar modificacbes é conhecida como a inclinagdo fundamental para a
autorrealizacdo, que garante a constancia da personalidade (identidade, FFP).
Na realidade a personalidade (identidade, FFP) especifica do individuo

resulta parcialmente da constancia que sua conduta revela (ARGYRIS, 1969,
p.36).

Ha um amplo espectro na forma em que atuam as organizagdes em relacdo aos

seus empregados. Ha desde aquelas cuja principal preocupacdo é com o bem-estar e a
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seguranca de seus colaboradores, até as que buscam extrair deles tudo o que puderem de
sua forca de trabalho (ARGYRIS, 1969; HELOANI, 2003).

Qualquer organizacdo é, por si s6, um mundo de contradi¢cbes, mas ha uma
contradicdo essencial que é o modo de administrar as pessoas que nela trabalham. Ali,
se comete 0 equivoco de enfatizar o aspecto da pessoa como recurso, colocando-se em
segundo plano a realidade da pessoa como sujeito (CHIAVENATO, 1994). Esta
consideragdo imprecisa, que ocorre em quase todas as organizacdes, desconsidera que a
pessoa, enquanto trabalhadora, continua sendo um fendmeno multidimensional, de
imensa complexidade, sujeita a grande variedade de influéncias internas e externas, e
que apresenta uma diversidade de comportamentos que exigem esforco na sua

compreens&o.

As organizacBes sdo constituidas basicamente por individuos, que podem ser
vistos através de duas dimensdes:
Como pessoas (dotadas de caracteristicas proprias de personalidade e
individualidade, aspiracbes, valores, atitudes, motivagdes e objetivos
individuais) e como recursos (dotadas de habilidades, capacidades, destrezas

e conhecimentos necessarios para a tarefa organizacional) (CHIAVENATO,
1994, p.61).

7.1 A LONGEVIDADE DAS ORGANIZACOES

Inicialmente, vamos analisar a longevidade média entre as empresas brasileiras. Esses

dados poderdo nos ajudar a compreender melhor essas organizagdes.

O relatorio das revistas Vocé S/A e Exame publicado em setembro de 2012
indica que a idade média de existéncia de uma empresa brasileira ¢ de 39 anos
considerando as 150 melhores empresas para trabalhar em 2012, enquanto a média de
longevidade das 4,3 milhGes de empresas brasileiras € de apenas 9,7 anos. Por outro
lado as 150 melhores empresas empregam quase 600 mil trabalhadores do total de 34,4

milhdes de trabalhadores no Brasil, que foram considerados pela publicagéo.

Outra informacéo relevante foi publicada pela revista Epoca Negdcios na sua
edicdo de julho de 2013, com referéncia a uma pesquisa do Instituto Brasileiro de
Planejamento Tributario (IBPT) que indicou resultados diferentes por terem sido

obtidos de outra base de dados. Eles consideraram apenas as grandes empresas
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brasileiras (com faturamento superior a R$ 48 milhes por ano) que totalizam 172 mil
organizacdes e atingem a média de 35 anos de existéncia. Mas quando se considera a
soma das grandes e médias empresas, essa média se reduz para 25 anos. Outro dado a
considerar é obtido quando se avalia a historia de vida de todas as organizagdes, pois no
Brasil, uma em cada quatro ndo sobrevive aos dois primeiros anos de vida, taxa que se
aproxima ao indice apurado pela OCDE? (Organizacdo para Cooperacdo e

Desenvolvimento Econdmico) para os paises que integram aquela organizacéo.

Para termos uma viséo mais abrangente, devemos levar em conta que 0 universo
de negdcios no Brasil compde-se de 90% de empresas privadas, 9% de entidades sem
fins lucrativos e 1% de instituicbes publicas. Quanto ao tamanho dessas organizacoes,
elas distribuem-se, segundo o IBGE, em 31% de empreendedores individuais, 47% de
micro empresas, 7% de pequenas empresas, 13% de empresas médias e 2% de grandes
empresas. As areas de atuacdo dessas empresas tém a seguinte reparticdo: 44% em
servigos, 42% no comércio, 7% na industria, 5% no agronegdcio, 1% em servicos
financeiros e 1% em servicos publicos (EPOCA NEGOCIOS, 2013).

As consequéncias de como o trabalho é desenvolvido nas organizaces se reflete
na sua expectativa de vida, na sua longevidade no mercado. Se estivéssemos
investigando a histéria de uma organizacdo que ja estivesse extinta, talvez fosse mais
simples atribuir quais teriam sido as principais causas para o seu desaparecimento, mas
este ndo é o caso. Por outro lado, se fossemos discutir todas as possiveis causas, que
podem provocar a sua extingdo, certamente ndo seria possivel inclui-las em uma Unica

tese.

As razbes para 0 seu desaparecimento podem ser variadas. Mas, de fato,
desaparecer ndo significa que necessariamente venha a encerrar suas atividades, embora
isso seja mais comum, quanto menor for o tamanho da organizacdo. Uma empresa pode
desaparecer porque foi objeto de uma fusdo ou de uma aquisi¢do por outra empresa. Ha
varias razfes para isso ocorrer, pode ser porque 0 seu retorno financeiro ndo estava
adequado as expectativas dos acionistas; ou devido a entrada de um competidor mais
bem preparado; ou por ndo poder acompanhar o comportamento do mercado; por

obsolescéncia tecnoldgica de seus produtos ou servicos; ou devido a discordancias entre

# A OECD - (Organization for Economic Co-operation and Development) fundada em 1961, tem sede
em Paris, Franga e é responsavel por promover politicas de desenvolvimento econdmico e bem estar
social ao redor do mundo.
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0S acionistas; por ndo conseguir promover adequadamente a sucessdao de seus
dirigentes; etc. Ha casos em que, embora a empresa seja bem administrada, ela foi
surpreendida por um fator externo ou algo fora de seu controle, por exemplo, uma
elevacdo de impostos, a reducdo de aliquota de importacdo que possibilitou a entrada no
mercado de um concorrente internacional com menores custos; etc. De qualquer forma,
o dado mais relevante é que a cada ano desaparecem cerca de 3.000 empresas de grande
porte no mercado brasileiro (EPOCA NEGOCIOS, 2013).

Para aqueles que trabalham nessas organizagfes as consequéncias do
desaparecimento de suas empresas sdo de toda ordem. Muitos deles, poderdo se ver
desempregados se as atividades da organizacdo forem encerradas, ou se, na fusdo
houver eliminacdo de funcdes que passaram a existir em duplicidade quando as duas
empresas juntaram suas atividades. Outros trabalhadores serdo obrigados a conviver,
por tempo indeterminado, com a incerteza, a inseguranca e até com o sofrimento, até
gue possam compreender e aceitar 0s novos gerentes e diretores, as novas politicas de
negdcios, a nova cultura empresarial que surgira da fusdo dessas empresas. Muitos,
pelas mais diferentes razdes, jamais aceitardo a nova empresa e terdo que conviver com

o sofrimento enquanto 1a permanecerem.

O que € percebido quando se estuda o mundo das organizacdes é que ali também
se escancara a impermanéncia representada pela metamorfose. Vivemos no mundo dos
negocios as mesmas condicdes vigentes fora dele, de forma que nada permanece e 0 que
deu certo no passado quase certamente ndo podera ser repetido, pois ndo sera mais
adequado ao momento presente. Assim como, uma solugdo que foi apropriada para

ontem, ndo servird novamente para o problema de hoje.

Como apontamos acima, o tempo médio de existéncia de uma organizacao, ja é
uma forte evidéncia do resultado desse processo de mudancas. Mas talvez ndo seja nem
a mais contundente. No mundo das organizacdes de negocios, a Unica certeza € a
mudanca. A questdo entdo é como lidar com essa incerteza que acompanha a mudanca.
E possivel reduzir o nivel de incerteza? A resposta dependera, entre outras razdes, do
tipo de setor econdbmico em que se encontra 0 negdcio. Por exemplo, se a empresa é
uma distribuidora de energia elétrica (produto que ndo sofre concorréncia de produtos
importados) e é responsavel exclusiva por uma &rea geogréafica, ela tera estas duas
importantes variaveis do negocio sob seu controle. Mas mesmo nesse tipo de negocio ha

outras incertezas a considerar em sua atividade. De qualquer forma, a quase totalidade
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das empresas brasileira convive com a incerteza. Entdo como fazer? Ha alguma formula

que se possa usar para melhor conduzir os negdcios?

Tentar responder a essa e a outras questdes de gestdo de empresas é 0 que muitos
consultores em negdcios tém buscado nas Ultimas décadas. H& milhares de publicagtes
e cursos onde sdo apresentadas sugestdes, modelos, orientacdes, roteiros, buscando a
melhoria da gestdo de negocios. Ndo ha como negar que alguns executivos encontraram
alguma ajuda utilizando-se desses recursos, mas nada que pudesse indicar que a formula

do sucesso tenha sido encontrada.

Entre os autores-consultores, hd dois que considero que foram 0s que mais
repercussdo produziram no mundo dos negécios, com suas publicacBes durante as
ultimas décadas. Estes autores, concorrentes entre si, sdo Tom Peters (Vencendo a crise,
1983; Prosperando no caos, 1989; Rompendo as barreiras da administracdo, 1993) e
Jim Collins (Feitas para durar, 1995; Feitas para vencer, 2002; Como as gigantes
caem, 2010; Vencedoras por op¢do?, 2012).

Peters, assim como Collins, continuam criando novos debates, gerando novas
ideias e fazendo palestras ao redor do mundo. Embora tenham utilizado abordagens
diferentes, ambos recorreram ao mesmo modelo de anélise, que € o de investigar as
empresas com desempenho extraordinario, buscando identificar padrdes, que possam

servir de orientacdo para empresas que estejam em busca de melhorar seu desempenho.

Tom Peters, o autor de maior impacto editorial no mundo dos negécios vendeu
mais de cinco milhdes de exemplares do seu livro Vencendo a crise (1983). Em sua
obra, ele indica e analisa um grupo de empresas que aponta como excepcionais, como
verdadeiras campeds. Mas esse estudo demonstrou estar correto apenas para o periodo
em que foi realizada a analise. Anos mais tarde, Peters se viu obrigado a publicar outra
obra, onde analisava porque dois tercos das suas empresas campeds ndo conseguiram
repetir o sucesso, pois haviam tido um desempenho abaixo da média da bolsa de acGes

na década seguinte a publicacdo do livro.

Com mais de dois e meio milhdes de exemplares de seus livros vendidos, algo

semelhante se passou com Jim Collins, quando entre as dezoito empresas excepcionais

% Obra em parceria com Morten T. Hansen.
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apontadas por ele na obra® que o tornou famoso (Feitas para durar, 1995), onze delas

tiveram péssimo desempenho, ou seja, seriam exemplos do que ndo deveria ser imitado.

A metamorfose, ao atuar no mundo dos negdcios, cria condi¢des para que a
perda da lideranca de mercado ou mesmo o desaparecimento de uma organizagéo sirva
como oportunidade para que outra organizacao, que atue no compasso do mercado ou

que esteja mais adaptada, venha ocupar o seu lugar.
Segundo o economista britanico-americano Ronald Case, prémio Nobel de
economia de 1991, uma companhia é uma teia de contratos — com
fornecedores, empregados, clientes, associados, consultores e governos. O
que justifica sua existéncia é que seus custos de transagdo sejam menores que
os do mercado aberto. Caso contrario, seria mais facil e mais barato contratar
caso a caso, até o ponto de nao existirem empresas. Sob essa 6tica, a morte de
uma empresa &, na maioria das vezes, sinal de que ela foi substituida por
outra forma de organizacdo. Em alguns casos uma empresa mais azeitada, em
outros uma empresa maior, que tem escala para cortar custos. Pode ser
também que surgido uma forma mais eficiente de fabricar aqueles bens, ou

que a sociedade tenha perdido o interesse naquela producdo - pense na
indUstria de chapéus, por exemplo (EPOCA NEGOCIOS, 2013, p.93).

A discusséo, desenvolvida por Peters e Collins, de temas que contribuam na
busca pela exceléncia nos negocios, assim como por centenas de outros estudiosos,
evidencia que no mundo das organizacdes ndo existem formulas prontas que possam
levar ao sucesso. Entretanto, dois temas merecerdo muita atencdo por parte de qualquer
pesquisador, pois sempre serdo essenciais na constru¢cdo de uma organizagdo de

exceléncia - o modelo de gestdo de pessoas e a qualidade de seus lideres.

7.2 AS RAIZES MODERNAS DOS MODELOS DE GESTAO DE PESSOAS

Para compreender o processo de integracdo organizacdo-trabalhador é necessario
entender os modelos de gestdo, ou seja, a forma como as empresas se organizam com
relacdo aos seus trabalhadores, como se da a organizacdo do trabalho e sua evolucgdo

recente até o estagio em que nos encontramos.

A natureza do trabalho nas organizacdes sofreu uma grande transformacdo ao
longo do século passado. No Brasil, como nos relata Heloani (1996), o taylorismo e o
fordismo prevaleceram dos anos 1910 aos anos 1970, como 0s principais processos de

producdo na logica capitalista. A esses dois modos de producdo sdo atribuidos grande

%% Em parceria com Jerry |. Porras.
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parte do sofrimento fisico e psiquico vivenciados pelos trabalhadores durante esse

periodo.

O taylorismo baseava-se na introdugdo de certa visdo cientifica, que visava
encontrar através do estudo detalhado dos movimentos nas tarefas e etapas do processo
de producdo, a melhor maneira de atingir o maximo em eficiéncia. Objetivava o que
fazer, como fazer, e em que tempo fazer, mas tendo como pretensdo seguir uma teoria
conhecida como lei anti-fadiga, que em principio visava escolher entre 0s possiveis
movimentos, aquele que ‘menor cansago’ trouxesse ao corpo do trabalhador. Poucos
anos depois da introducdo do taylorismo, Henry Ford baseou-se nos seus principios de
padronizacdo e simplificacdo para criar a primeira linha de montagem de automoveis,
obedecendo a um sistema de gestdo e producdo em massa, baseado no conceito de
verticalizagdo (FORD, SD; JARDIM, 1970).

Este sistema, que foi chamado de Fordismo atingiu seu apice durante a intensa
producdo para atender as necessidades geradas pela Segunda Guerra Mundial e serviu
de amparo para os anos dourados do capitalismo americano (de 1950 a 1968).
Conforme Heloani (1996), em meados dos anos 1970, a crise recessiva causada pelo
choque do petréleo gerou o esgotamento do fordismo e abriu a oportunidade para que a
indUstria japonesa introduzisse modelos de producdo baseados em racionalizagdo,
‘producdo enxuta’ e qualidade — Sistema Toyota de producédo, Just in Time, Kanban,

Circulos de Controle de Qualidade.

A partir de entdo, para fazer face a intensificacdo das novas formas de
competicdo provocadas pela intensificacdo do processo de globalizacdo, o capitalismo
internacional passou por uma nova etapa de reinvenc¢do, adotando varios dos modelos
de gestdo e de processos de producdo japoneses e 0s introduziu no resto do mundo, sem

abrir mao de sua logica da dominacéo.

Essas novas tecnologias (métodos) de gestdo e organizacdo foram
complementadas e modificadas pelas grandes multinacionais americanas e europeias.
Ao final dos anos 1980 esses novos metodos desembarcaram no Brasil e foram adotados
por varias empresas. Segundo Codo (1996), a introducdo desses modelos de processo de
producdo representou uma profunda transformacdo na nossa forma de organizacdo
produtiva e trouxe consigo uma verdadeira revolugdo no processo de organizacdo do
trabalho.
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Os momentos de mudanca, como estes que nos sdo dados a viver, gostam de
inverter os sinais; o desimportante ocupa o centro da cena. Trabalho sempre
foi essencial, tdo essencial que quase passou despercebido; o que sempre
esteve ali ndo reclamava nossa atencdo. Agora, o trabalho esgarcou-se; exige
de nds que o revisemos. Agora é o momento de perceber plenamente sua
importancia. E possivel perceber que, se foi capaz de promover tanto
sofrimento, € pela sua incomensuravel capacidade de emprestar prazer. Se foi
tdo amesquinhado, é por sua grandiosidade. Se foi tdo desprezado, é pela sua
onipresenca. Ainda é tempo (CODO, 1996, p.39).

No Brasil, as filiais de multinacionais e algumas das grandes empresas nacionais
selecionaram entre essas tecnologias as que melhor pudessem se adaptar as condi¢des
brasileiras de organizagdo do trabalho e cultura organizacional. O processo de escolha,
de quais métodos adotar, foi realizado caso a caso e estendeu-se ao longo dos anos
1990. Ao final, os principais métodos introduzidos no Brasil foram — qualidade total,
circulos da qualidade, Just in Time, células de producdo, Benchmarking, reengenharia,
Kaizen, 5S%', Empowerment, etc. Em geral, a empresa que adotou o sistema de
qualidade também seguiu o sistema de garantia de qualidade (ISO 9000) visando

estabelecer e manter os niveis desejados de qualidade de seu processo produtivo.

Para os trabalhadores, conforme Codo, o principal beneficio desta mudanca foi o
de que todas as tecnologias e métodos adotados estavam imbricados e vinculados com o
necessario envolvimento do que lhes é subjetivo e consequentemente do
reconhecimento de sua subjetividade no trabalho. Pode parecer pouco, mas ndo é. Os
fatores subjetivos no trabalho passaram a ser considerados vitais, e fazem parte da
ordem do dia (CODO, 1996).

N&o obstante, que a adocdo dessas novas tecnologias e modelos de gestdo tenha
ocorrido por imposicdo das relacdes de producdo, que continuam a exercitar a
subordinacdo do trabalho ao capital, os trabalhadores se viram, aparentemente, diante de
um dos mais importantes avan¢os da organizacdo do trabalho. Do ponto de vista da
psicodinamica do trabalho essa modificacdo abriu caminho para a possibilidade de
solucéo de alguns dos problemas e sintomas com quais vinham convivendo desde longa
data. Foi uma mudanca que também criou um novo patamar e uma nova dimenséo a ser
explorada e compreendida pelos que estudam e trabalham com a psicologia do trabalho,

e também trouxe novos problemas e novos desafios.

2" 0 5S como conhecido no Brasil ¢ a abreviatura de cinco palavras japonesas — Seiri (organizacao),
Seiton (ordem), Seiso (limpeza), Seiketsu (asseio), Shitsuke (disciplina).
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Em seu texto de 1996 - Um diagndstico do trabalho (Em busca do prazer), Codo
entendia estar ocorrendo uma sensivel mudanca de curso, que alteraria de forma
positiva o controle do trabalhador sobre o seu processo de trabalho. Mas, infelizmente,
0 que poderia parecer uma mudanca generosa, na verdade exigiu aos trabalhadores um

amplo leque de reciprocidade. Assim ele descreveu sua percepcao:

Além de colocar na ordem do dia a questdo do resgate dos vinculos de
subjetividade, de identidade, de significado, a mudanca que vinhamos
desenhando tem outra consequéncia importante: enterra de uma vez por todas
as possibilidades de atuacdo por atacado, condena as solucbes para 0s
impasses que o trabalho atravessa no varejo, sem formulas prontas, sem
pacotes compraveis. Por definicdo, cada caso é acima de tudo um caso, cada
empresa é uma empresa, cada trabalhador ¢ um trabalhador. [...] A tese
dispensa maior defesa: é tempo de prestar mais e mais atencdo nas condigdes
psicossociais para o desenvolvimento da subjetividade no trabalho, e um
diagndstico, se ja era sensato tornou-se obrigatério (CODO, 1996, p.35-37).

Em sua analise, Dejours considera que o taylorismo tenha colonizado o setor
terciario da economia, principalmente através da utilizacdo da informatica, que se
alastrou a quase todas as atividades. Aponta, que também nesse caso, a atividade de
concepcao fica separada da execucéo e o processo de sublimagéo dispde de um espaco
limitado de atuacdo. A maioria dos trabalhadores do setor terciario recorre a uma
estratégia defensiva particular — acelera o seu ritmo de trabalho, ocupando “o seu campo

de consciéncia com as pressdoes sensomotoras de sua atividade” (DEJOURS, 1993,

p.162). A partir dai...

Saturando seu campo de consciéncia com uma sobrecarga perceptiva, 0
sujeito chega, em curto prazo, a fechar a consciéncia ao pensamento
organizado vindo do exterior. Com a ajuda da fadiga, o trabalhador chega a
paralisar seu funcionamento psiquico. [...] Infelizmente, essa estratégia
defensiva, a qual damos o nome de repressdo pulsional é dificil de ser
organizada. A aquisicao da represséo pulsional por auto aceleragdo é penosa
e dolorosa. Uma vez alcancada, ela ndo se mantem por si mesma, sem
estabilizacdo da pressdo repetitiva. De maneira que esses trabalhadores séo
frequentemente levados a recorrer a substitutos da cadéncia de trabalho, fora
da empresa para manter a repressdo durante o tempo fora do trabalho. Eles se
impb&em outras cadéncias, nos transportes urbanos, nas atividades domésticas
ou recorrendo, se necessario, a uma segunda tarefa nas horas suplementares.
Com efeito, revela-se psiquicamente menos custoso para certos trabalhadores
manter a repressdo psiquica sem ruptura, do que ter que reconstitui-la no dia
seguinte, depois do fim de semana e depois dos feriados. O embrutecimento
instala-se progressivamente num clima de torpor psiquico do qual os
trabalhadores tem geralmente uma consciéncia dolorosa. Eles se sentem cada
vez mais inertes e sem reagdo. Até que, no limite, se instala um estado de
semi-embotamento, no qual o sujeito ndo sofre mais, e reina um estado
préximo ao da anestesia psiquica (DEJOURS, 1993, p.162-163).

O taylorismo e o fordismo, seu herdeiro, ainda exercem grande influéncia na

gestdo de negdcios e principalmente na gestdo de pessoas, pois “algo mais do que as



122

técnicas de Taylor permaneceu até os dias de hoje. A filosofia de Taylor € quase
universalmente aceita na pratica, se ndo em teoria, pelos gerentes em todo o mundo”
(LEVERING, 1997, p.86). Mas, como veremos mais adiante, o taylorismo como
filosofia empresarial e mais que isso, como uma ‘visao de mundo’, ou melhor, ainda
como uma ‘visao de homem’ aplicada a gestdo de pessoas esta profundamente arraigada
ao modo de pensar de parte significativa de executivos e continua a produzir

consequéncias.

O que haveria de tdo atraente no taylorismo, como modo de trabalho, que o
mantém vivo no estilo de gestdo adotado por muitos executivos, ainda que tenha
passado quase um século do desaparecimento de seu criador e mesmo apds o advento de
muitos outros métodos de gestdo? Esta é uma pergunta dificil de responder, mas vamos

apresentar alguns indicios que nos ajudardo a apontar para possiveis respostas.

De descendéncia Puritana e dos Quaker, Frederick W. Taylor foi o criador do
sistema de tarefas, que mais tarde passou a ser conhecido por gestdo cientifica. Ao
longo de sua vida (1856-1915) demonstrava de forma enfatica detestar a imprecisdo, o
desperdicio de tempo e de energia, e expressava a convic¢do de que o homem carregava
um instinto natural para o comodismo. Considerava ser a ociosidade uma enrolagdo
durante o trabalho, sendo assim o maior dos males que pode afligir os trabalhadores
(LEVERING, 1997). Ele enxergava a preguica como inerente ao trabalhador que...

Surge quando vocé tem um grupo de empregados juntos. Eles
invariavelmente pressionam os empregados mais atuantes para diminuirem o
ritmo. O que € pior, eles se empenham na “enrolagéo sistematica”... Com o
objetivo deliberado de ndo deixar que os patrdes saibam o quanto o trabalho
pode ser feito de maneira mais rapida. A enrolagdo com este proposito é tdo
universal que dificilmente se encontra um trabalhador competente num
grande estabelecimento... “que ndo dedique uma parte consideravel de seu
tempo para planejar como ele pode trabalhar de forma mais lenta e ainda
convencer seu patrdo de que trabalha num bom ritmo”. Taylor falava a partir

da experiéncia. Ele trabalhou ao lado de outros mecénicos na Midvale
durante muitos anos (COPLEY? apud LEVERING, 1997, p.87-88).

O desenvolvimento do taylorismo nasceu, quando ao analisar tarefas de um
trabalho, utilizou-se de estudos de tempos e métodos, percebeu que existiria sempre
“uma unica melhor forma” de realizar qualquer tarefa. E esta seria encontrada através da
aplicacdo do exato conhecimento cientifico dos tempos e métodos relativos a tarefa
(LEVERING, 1997).

%8 Frank Barkley Copley foi um dos biégrafos de Frederick W. Taylor.
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Tudo o que esteja ligado a maximizagdo de recursos no tempo tem a marca
inconfundivel da otimizacdo de tempos e recursos, caracteristica da
administracdo taylorista, sejam entregas pelo correio, robds em linha de
montagem informatizada, alimentacdo do tipo fast-food como a do
McDonald’s, hospitais, o lazer previamente planejado e sistematico
(excursdes), curriculos de escolas e, entre inimeras outras areas, cursinhos
pré-vestibulares, em que segmentos informativos ministrados por professores
“superespecializados” justapdem-Se, pressupondo-se 0
“superaproveitamento” do tempo em ritmo de trabalho “superintensivo” e
oferecendo como recompensa e prosperidade proporcionada pela entrada nas
melhores faculdades (HELOANI, 2003, p.40).

Para Taylor, segundo Levering (1997), o trabalho deveria ser sempre organizado
de forma cientifica, fazendo com que, de certa forma, os trabalhadores pudessem deixar
seus cérebros, todas as manhas, na entrada na fabrica, porque o seu ‘gerente’ cuidaria
para que o trabalhador produzisse da melhor forma. A aplicacdo de seu método nas
fabricas provocou a criacdo de um exército de gerentes com novas responsabilidades
que substituiram os antigos cargos de supervisao. No primeiro momento, seu método
cientifico foi muito bem recebido pelos trabalhadores, pois com a sua justificativa e
apoio, 0 novo método de trabalho permitiu a mudanca para um sistema de remuneragdo
baseado no volume de producdo, fazendo com que os trabalhadores pudessem receber
maiores salarios, ou seja, de até o dobro ou o triplo do que ganhavam anteriormente

(LEVERING, 1997; HELOANI, 2003).
O fato € que, com a implantagdo da organizacdo taylorista do trabalho, de
certa forma a qualidade de vida do trabalhador médio cresceu em alguns
setores, em sintonia com a otimizacdo da producdo. Assim, apesar de o
taylorismo ter sido sempre associado a algo desumano (na verdade, o
trabalhador era visto como ndo mais que uma pega no sistema em que ndo
podia interferir) e por isso atacado por intelectuais tanto de direita quanto da
esquerda e repelido pelos sindicatos, esse sistema apresenta um importante
aspecto paradoxal: adotado por empresarios, tornou-se um dos sustentaculos

do poderio econémico norte-americano no século XX (HELOANI, 2003,
p.39).

Na interpretacdo de Levering (1997), se por um lado houve um significativo
beneficio financeiro, por outro, o taylorismo tratou de usurpar aquele que seria o
principal bem e ‘seguro’ dos trabalhadores: o seu conhecimento. O taylorismo provocou
uma inversao na posi¢do de controle sobre esse conhecimento. Antes, os trabalhadores
sabiam mais sobre os detalhes do trabalho do que a sua geréncia. A partir de entéo,
atraveés do gerenciamento cientifico esse controle passou aos gerentes. Esse movimento
fez ruir a confianca, que € um dos mais importantes componentes das relacdes no
trabalho. Basta lembrar, que o taylorismo tem como fundamento a desconfianca no
trabalhador, pois “pressupde que os trabalhadores sdo naturalmente preguicosos e que

eles irdo sabotar os esfor¢os para aumentar a produtividade” (p.90).
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Através do método de Taylor, as atividades individuais de cada trabalhador eram
decompostas de forma que o trabalhador passou a ser responsavel apenas por uma
tarefa, instituindo assim o conceito de utilizagdo intensiva de mé&o-de-obra fabril
(HELOANI, 2003).

Com o alibi da especializagdo, Taylor também demonstra implicitamente “a
caréncia de que este saber seja apropriado pela organizagdo”. E esse confisco
da subjetividade do trabalhador vai impedir que o recém-descoberto possa ser
utilizado pelo operario apenas em proveito proprio, para aumentar seu salario
ou trabalhar menos. Dessa forma, o operario v& seu conhecimento ser
cientificamente difundido no conjunto da empresa, que o expropria dele para
supostamente beneficiar ambas as partes: trabalho e capital (HELOANI,
2003, p.32).

A partir de entdo, é esperado que o trabalhador ndo pense, apenas faca. O ato de
pensar passou a ser considerado como uma prerrogativa do gerente que o controla
cientificamente. Outra consequéncia foi a de que o trabalhador tornou-se como uma
peca de maquina, ou seja, facilmente substituivel. Talvez tenha sido essa a consequéncia
mais danosa, pois ao perder o controle sobre o conhecimento do seu trabalho, o

trabalhador torna-se totalmente descartavel.

No entender de Dejours (1992), Levering (1997) e Heloani (2003), a perda do
conhecimento trouxe a perda da autonomia, que desencadeou na impossibilidade de
obtencdo do sentimento de satisfacdo em relacdo ao proprio trabalho, roubando ao
trabalhador a possibilidade de sentir orgulho pelo que faz. Voltado apenas a
produtividade e a eficiéncia de uma Unica tarefa, o trabalho perde sentido e desencadeia

em muitos trabalhadores o sofrimento mental e o adoecimento.

Como artesdos habilidosos ou trabalhadores do campo, eles tinham um
relacionamento direto com seu préprio trabalho. Eles usavam suas
ferramentas para criar alguma coisa. Na fabrica, e especialmente sob o
gerenciamento cientifico, o trabalhador se transformou numa ferramenta nas
méos dos outros (LEVERING, 1997, p.95).

Entretanto, a supremacia do dominio do gerenciamento cientifico sobre o
trabalho sofreria um duro golpe com a intensificagdo do processo de globalizacdo. E
isso veio a ocorrer em consequéncia de problemas com a qualidade dos produtos

produzidos. Vamos buscar entender melhor esse evento.

Tendo em vista, que o taylorismo tem como objetivo aumentar a produtividade,
0 gerenciamento cientifico das tarefas serve para indicar o quanto o trabalhador deve
ajustar a velocidade com que faz seu trabalho. Entretanto, se houver uma énfase em

aumentar a produtividade através do aumento da velocidade de producéo, isto pode
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implicar no aumento de problemas com a qualidade do produto fabricado. Esse foi o
efeito causado pelo taylorismo, que levou a contratagcdo de mais inspetores de qualidade,
como também a necessidade de se ajustar melhor a velocidade das linhas de producéo.

Por consequéncia, segundo Levering (1997), atribui-se ao taylorismo a reducao
no nivel de qualidade na industria automobilistica americana, o que, de certa forma,
‘permitiu’ que se abrissem as portas para a invasao do mercado local por fabricantes de
carros importados do Japdo, que eram produzidos com niveis de qualidade
comprovadamente superior. 1sso porque 0s japoneses ja haviam percebido desde o
inicio da adogdo do taylorismo, que seria necessario colocar de volta a responsabilidade
pela qualidade diretamente nas méos dos trabalhadores. Para isso criaram 0s conceitos
de grupos de trabalho e de circulos de qualidade. Posteriormente esses mesmos
conceitos foram adotados pelos demais fabricantes ao redor do mundo.

O taylorismo, como vimos, levou a contratacdo de novas posi¢Oes gerenciais ao
mesmo tempo em que transferiu mais poder a todos os gerentes. E também trouxe mais
consequéncias:

Um dos maiores efeitos colaterais do taylorismo foi fazer com que as pessoas
dos niveis executivos e de supervisdo se considerassem mais importantes e
com maior controle sobre o que acontecesse na fabrica, do que antes. O
taylorismo ndo apenas implicou a criacdo de novas funcbes gerenciais; ele
também implicou o aparecimento de novas classes de pessoas, com novos

titulos e responsabilidades mais claramente definidas (AITKEN apud
LEVERING, 1997, p.93).

A edicéo de julho de 1986%° da revista Fortune publicou um artigo emblematico
sobre as consequéncias da introducdo do gerenciamento participativo nas organizacoes.
Nesse texto, depois de explicitar depoimentos sobre os excelentes beneficios reportados
por empresas que foram obtidos gracas ao engajamento de seus empregados aos circulos
da qualidade ou em outras formas de gerenciamento participativo, a revista apontava
que esse programa de gerenciamento havia fracassado em trés de cada quatro empresas
que o instalaram. Inicialmente os elogios...

Foi realmente bonito. Horistas e supervisores, os que trabalham com lapis e
papel e os que batem cartdo, todos reunidos na fabrica para forjar um novo
relacionamento, baseado na ideia de que os trabalhadores podem tomar parte
no gerenciamento... A nova férmula implica perguntar aos empregados como

seu trabalho pode ser melhorado e entdo deixar que eles o melhorem,
normalmente em grupos de trabalho ou nos chamados circulos de qualidade.

2% http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune_archive/1986/07/21/67872/. Consultado em outubro
de 2013.
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Os resultados iniciais foram [impressionantes]: um estudo de 101 empresas
industriais descobriu que, entre elas, as que gerenciavam de forma
participativa superaram as outras em 13 ou 14 indicadores financeiros
(FORTUNE, 1986).

A reportagem apontava os gerentes desses trabalhadores como culpados pelo
fato dos programas ndo terem sido bem sucedidos em todas as empresas. A razéo
indicada ndo foi o programa de gerenciamento, pois “o problema do gerenciamento
participativo ¢ que ele funciona” (FORTUNE, 1986). Os que se opuseram ao
funcionamento do programa foram da...

Geréncia, alta, média e baixa. O conceito foi banido do chéo da fabrica e, até
mesmo se floresceu 14, nunca se permitiu que chegasse mais alto. Subir no
trem da alegria dos circulos da qualidade? Certamente. Os oportunistas estdo

em todos os lugares. Mas mudar o comportamento dos gerentes ou a estrutura
organizacional? N&o nesta década, obrigado (FORTUNE, 1986).

Assim, como quando do inicio do processo de taylorizacao, que transferiu poder
do trabalhador para o gerente, 0 gerenciamento participativo faz o caminho inverso e
transfere poder do gerente para o trabalhador. No inicio do taylorismo ndo houve reacédo
contraria dos trabalhadores, pois a mudanca foi vendida com um ganho financeiro ao
trabalhador. Neste caso, 0s gerentes perceberam a perda de poder sobre os
trabalhadores, a perda de controle sobre o que aconteceria no processo produtivo, a
possibilidade de reducdo no nimero de gerentes (que havia aumentado para atender ao
taylorismo), a reducdo da contribuigdo financeira do seu trabalho na producdo (e a
consequente reducdo na escala de contribui¢do que determina sua posicéo salarial), etc.

A resisténcia dos gerentes em ‘des-taylorizar’ o processo produtivo, e com isso
conquistar todos os possiveis beneficios decorrentes provocou o malogro do programa
na maioria das empresas que buscou sua introducdo, atrasou por varios anos a
recuperacdo da inddstria americana, e 0 mais importante, foi uma das principais razées
para a perda da competitividade do processo produtivo, escancarando definitivamente o
mercado para as importacdes e contribuindo para o processo de desindustrializacdo da

economia americana.

De acordo com a revista Fortune (1986) e Levering (1997), as empresas que
conquistaram o apoio dos trabalhadores e gerentes conseguiram instalar o programa e se
beneficiar de sua contribuicdo. Em geral, essas indastrias enfrentavam sérias
dificuldades operacionais e financeiras e por isso receberam 0 apoio do Sseu corpo

gerencial. Como consequéncia, os resultados alcancados através desse gerenciamento
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participativo foram tdo significativos, que essas empresas obtiveram posicGes de

destaque em relacao as demais.

Heloani (2003) considera, que em muitas das areas da vida moderna, os efeitos

do taylorismo continuam presentes e sendo sentidos; sua abrangéncia ainda é enorme.

O taylorismo prejudica todos os aspectos de um excelente local de trabalho.
Ele é antag6nico a construcdo da confianca; ele é fatal para o sentimento de
orgulho dos empregados em relagdo ao seu trabalho, e é destrutivo da
legitima harmonia na organizacdo. Seus sucessores tém sido incapazes de
cortar as raizes do legado de Taylor porque eles compartilham de algumas
das suas ideias sobre o relacionamento entre o0 gerente e o empregado,
mesmo quando abominam alguns dos excessos do taylorismo (LEVERING,
1997, p.95).

O taylorismo como processo cientifico de analise do trabalho serviu no seu
devido tempo, no entender de Levering (1997), para deixar registrada uma importante
contribuicdo para o melhor conhecimento das tarefas, tempos e métodos dos sistemas de
trabalho. Mas seu tempo ja passou. Vivemos na era em que as tecnologias da
informacdo e do processo superaram em muito os possiveis limites de contribui¢do do
taylorismo. Os desafios atuais sdo outros. As necessidades colocadas pelo trabalho
demandam, ou melhor, exigem “dar aos empregados o respeito de serem consultados
sobre questdes que diretamente os afetam” (LEVERING, 1997, p.95). Uma das grandes
dificuldades a ser superada € o fato que muitos gerentes ainda continuam presos ao
passado, enquanto vivenciam e orientam-se cotidianamente por essa ferramenta ja

obsoleta e superada.

7.3 EM BUSCA DE MELHORES MODELOS DE GESTAO DE PESSOAS

Os autores e consultores Tom Peters e Jim Collins estdo considerados entre os
principais gurus da administracdo moderna. Como ja vimos, eles se destacam entre 0s
muitos autores que buscam orientar executivos a tornar suas empresas excepcionais.
Para isso dedicam varios capitulos de suas obras as boas préaticas na gestdo de pessoas.
A relevancia de Peters e Collins se deve a analise das empresas que se destacaram em
seus mercados em determinado periodo. A partir do cruzamento de informacdes,
constroem modelos de comparagdo, que segundo suas analises, servem para indicar as

melhores empresas, as campeds no mundo dos negdcios.
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Peters e Collins apontam, como fator essencial, o envolvimento e o engajamento
dos trabalhadores para possibilitar que a mesma alcance a exceléncia em termos de
negdcios. Cada qual, a seu modo, sugere a constru¢do de culturas empresariais com
orientacdo as pessoas, com énfase na pratica de atitudes como reconhecimento pessoal,
participacdo, colaboracao, respeito, consideracdo, justica, igualdade, clara comunicacao,
ética, bom clima organizacional, etc., assim como a criacdo e a manutencgdo de politicas

agressivas na area de remuneracdo, de beneficios e de retencédo de talentos, etc.

Outros autores na area de negocios, como Kouzes e Posner (1991), Krames
(1995), Bennis (1999), Kotter (1999, 2000), Badaracco, (2002), Edersheim (2004),
Buckingham (2005), Kofman (2007) e George (2009), embora ndo utilizem a
metodologia de pesquisas de Peters e Collins, também consideram essencial o foco na
gestdo de pessoas. Todos os autores indicam que a falta de orientacdo a gestdo de

pessoas pode por em risco a existéncia da empresa.

Iniciamos outra linha de investigacdo e pesquisamos como se da a gestdo de
pessoas nas empresas onde seus trabalhadores fazem uma boa avaliacdo do seu
ambiente de trabalho. Para isso, procuramos as organizacfes que se diferenciam das
demais, aquelas que s&o consideradas como as melhores empresas para trabalhar, pelos
seus préprios trabalhadores. Recorremos aos Gltimos relatérios que identificam essas
empresas no Brasil, publicados nas edi¢bes das revistas Vocé S/A — Exame 2012 e
Epoca - 2012. Pesquisamos também relatorios de pesquisas de anos anteriores
realizadas nos EUA pela Levering, Moskowitz, Katz — 1985, e no Reino Unido pela
Nightingale Multimedia - 1997. As analises desses relatdrios tiveram como objetivo

identificar os fatores geradores de satisfacdo no trabalho, segundo os trabalhadores.

Para comecar, vamos entender como sdo realizadas essas pesquisas. Sua historia
relata que, inicialmente elas serviram para medir o impacto do ambiente organizacional
sobre os trabalhadores e tiveram seu inicio experimental na década de 1920, na empresa
General Eletric nos EUA. Entretanto, foi apenas na década de 1960 que se

popularizaram.

No Brasil, essas pesquisas tiveram inicio no ano de 1997, por iniciativa das
revistas Exame e Epoca. Desde entdo, por conta do seu sucesso, é crescente 0 nimero

de empresas que se candidatam a essas avaliagdes.
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Atualmente, uma das pesquisas é organizada e publicada em conjunto pelas
revistas Vocé S/A e Exame da Editora Abril, e utiliza a marca As 150 Melhores
Empresas para Vocé Trabalhar. Suas entrevistas sdo realizadas anualmente com a
colaboracdo metodoldgica da Fundacdo Instituto de Administracéo (FIA) de Séo Paulo.
A outra pesquisa tem a marca As 130 Melhores Empresas para Trabalhar, e é
organizada pela empresa internacional Great Place to Work e publicada pela revista
Epoca, da Editora Globo.

Embora essas pesquisas utilizem questionarios proprios, ambas buscam avaliar
como os trabalhadores brasileiros percebem seu ambiente de trabalho e as préaticas de

Recursos Humanos em suas empresas.

O modelo inicial, do qual se desenvolveram as pesquisas atualmente em uso no
Brasil e no resto do mundo, foi criado em 1984, com a pesquisa que levou o nome de As
100 melhores empresas para trabalhar nos Estados Unidos (The 100 Best Companies
to Work for in America). Um de seus coautores foi o jornalista Robert Levering, que
tem a obra Um excelente lugar para trabalhar: o que torna alguns empregadores téo
bons (e outros t&o ruins), originalmente publicada em 1986 e traduzida para o portugués
em 1997.

A questdo que essas pesquisas buscam (de forma velada) responder € um tema
essencial do sistema capitalista: investir nas pessoas e buscar com que 0s empregados
tenham maior satisfacdo em trabalhar na empresa torna a organizacdo mais rentavel? A

resposta encontrada satisfez aos trabalhadores e aos acionistas.

Os dados comparativos apresentados pelas revistas Vocé S/A e Exame de 2012
indicam que As 150 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar tém uma rentabilidade
média sobre o patriménio liquido que se mantém em quatro pontos acima da média das

500 empresas listadas no anuario Melhores e Maiores publicado pela revista Exame.

Como referéncia histdrica, na publicacdo do ano de 2007 (ultimo ano antes de o
Brasil ser envolvido pela atual crise financeira mundial), enquanto a rentabilidade média
sobre o patriménio liquido das 500 empresas, listadas no anuario Melhores e Maiores,
de 2007 foi de 13%, as participantes que integravam As 150 Melhores Empresas para
Vocé Trabalhar obtiveram uma rentabilidade média de 18%.
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Ainda mais relevante, € o fato de que se deste grupo, considerarmos apenas as
empresas que ocupam as primeiras posi¢Ges, a média de rentabilidade aumenta para
28%. Uma clara demonstracdo de que o foco e o cuidado na gestdo de pessoas é bem

mais lucrativo para a empresa, e pode ajudar a garantir a sobrevivéncia do negocio.

Entretanto, ao analisarmos essas pesquisas verificamos que ha ressalvas que
devem ser feitas. Por exemplo, ndo houve nenhuma pesquisa onde todos 0s empregados
de uma mesma empresa tivessem respondido aos questionarios*®, como também, que
entre aqueles que responderam, alguém tivesse indicado que a sua empresa tenha

satisfeito plenamente todos os quesitos do questionario.

Por outro lado, ha outros aspectos a considerar na analise das pesquisas. Por
exemplo: sabemos que o0 que satisfaz a um empregado pode ndo satisfazer a outro.
Assim como, se na historia de vida profissional de um trabalhador, ao avaliar a empresa
em que trabalha atualmente, ele j& tenha vivenciado outra situagdo mais satisfatoria do
que a atual, (em relacdo a algum quesito do questionério), ele podera responder que ndo
estd plenamente satisfeito com o que vivencia atualmente, mesmo que o tema abordado

pela questdo, ndo Ihe seja causa de sofrimento.

A classificacdo entre as empresas é definida atraves das notas da avaliacdo pelos
trabalhadores e da avaliacdo das politicas e praticas da empresa, pelo organizador da
pesquisa. Cada organizador de pesquisas tem seu proprio modelo de questionarios. As
principais questdes apresentadas aos trabalhadores buscam avaliar o grau de aprovacao
de seus lideres, a percepcdo do desenvolvimento profissional, o grau de identificacdo
com a empresa e de satisfagdo e motivacdo no trabalho, a qualidade de vida, a sensagéo
de estabilidade, a remuneracdo e beneficios, treinamento, escolaridade, o grau de
promocdo interna, o trabalho em equipe, 0 grau de participacdo nas decisdes e de
retribuicdo aqueles que ddo o melhor de si, a responsabilidade socioambiental, com a
seguranca e 0 atingimento dos objetivos da empresa. Os trabalhadores também sédo
chamados a responder sobre as boas praticas da empresa, em relacdo a contratar e

receber, inspirar, falar, escutar, agradecer, desenvolver, cuidar, celebrar e compartilhar.

%0 Embora todos os trabalhadores das empresas que concorrem sejam convidados a participar, apenas 23%
responderam aos questionarios em 2012, contra 27% em 2007, segundo a pesquisa das revistas Vocé SA /
Exame. A pesquisa da revista Epoca néo forneceu esta informagao.
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As publicacGes anuais dessas pesquisas na imprensa sdo sumarias e trazem
apenas os resultados consolidados dos participantes melhor elencados. Por outro lado os
organizadores das pesquisas fornecem aos participantes os resultados detalhados de
acordo com seu setor industrial, tamanho, localizacdo, etc. Em certas andlises, a nota do
melhor avaliado € indicada como 100 e todos o0s pesquisados sdo comparados
relativamente a ele. A avaliagdo permite que a empresa identifique sua posicao relativa
em cada item, podendo planejar e se organizar para elevar, no ano seguinte, sua posigéo

relativa a cada quesito avaliado.

7.4 A IMPORTANCIA DA LIDERANCA NAS ORGANIZACOES

Investigar e debater sobre os executivos das organizagOes nos incita pensar sobre 0s
lideres em geral. Ressalvadas as suas diferentes atribuicfes e 0 prazo que se mantém em
atividade, muito do que discutiremos podera ser estendido aqueles que também ocupam
posicBes de lideranca, como os presidentes de nacdes, governadores de estados,

ministros de governo, prefeitos de cidades, etc.

O que as organizacdes verdadeiramente necessitam sdo de executivos-lideres
que sejam capazes de ocupar as posi¢fes no topo de suas hierarquias. Infelizmente,
muitos executivos ndo estdo preparados para liderar, 0 que causa sérios problemas para

os trabalhadores e para a organizacao.

Uma pesquisa global produzida pela Gallup em 2007 (RATH e CONCHIE,
2008) com 105 mil trabalhadores em organizagdes, indicou que a principal razéo para
um trabalhador trocar de emprego é o seu relacionamento com o seu chefe direto, ou
seja, com aquele que deveria ser seu lider. As pessoas abandonam seus gestores, ndo
suas empresas. Outra indicacdo, apontada na mesma pesquisa, foi a de que a relagéo
com o chefe direto também é a que define o nivel de produtividade do trabalhador,
assim como o tempo que ele pretende ficar na empresa. As indica¢Ges encontradas eram

aplicaveis aos trabalhadores de todos 0s niveis organizacionais.

Com a inadequacdo do estilo de lideranca baseado no bindmio comando-
controle para enfrentar os desafios de produtividade e eficiéncia impostos pelo processo

de globalizagéo, os executivos do topo das organizagOes viram-se obrigados a buscar
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profissionais que estivessem mais bem preparados para a gestdo de pessoas nestes

novos tempos.

A solucdo que foi encontrada por muitas organizages foi o desenvolvimento de
seus proprios profissionais, no sentido de capacité-los na gestdo de pessoas, utilizando
como referéncia, conceitos e caracteristicas da atuacdo de lideres. Houve um intenso
interesse em compreender o que € um lider para preparar as pessoas para desenvolverem
esse perfil. Buscaram-se também métodos e modelos que pudessem se ajustar a cultura
da propria organizacdo. Essas atividades assumiram grande importancia e mobilizaram
as areas de Recursos Humanos das organizacGes. Também se procedeu a uma
atualizacdo na linguagem organizacional. Os cargos conhecidos como o de chefe,

supervisor/coordenador, gerente e gestor, se tornaram conhecidos por lider.

As organizacOes ainda se preocupam com a formacdo e a qualificacdo de lideres.
Campanhas para o desenvolvimento de lideres seguem em andamento e representam um
desafio, principalmente para todos aqueles que sdo diretamente responsaveis pelo

desenvolvimento de pessoas®’.

Para grande parte das organizagdes, os resultados destes desenvolvimentos sdo
positivos ao ambiente organizacional, pois os trabalhadores tém a oportunidade de
conhecer quais sdo as atitudes e as acdes efetivas de um lider, ou seja, o que o
subordinado deveria esperar de seu superior como lider de sua area de trabalho e vice-
versa. Acredita-se também que os treinamentos e a capacitacdo dos trabalhadores
tenham contribuido para a melhoria dos resultados das organizagdes.

Uma das dificuldades é a de que ndo existe um padrdo ou uma definicdo do
conceito de lider ou de lideranca, que tenha anuéncia geral no mundo das organizacoes.
Visando um melhor entendimento, produzimos uma pesquisa bibliografica sobre as
principais caracteristicas dos lideres nas organizacdes, que podera servir para a nossa
investigacdo. Uma das evidéncias que encontramos, € que a compreensao do prazer e do
sofrimento no trabalho passa pela qualidade dos lideres ou da lideranca nas

organizagoes.

38 Em principio, caberia aos chefes a responsabilidade pelo desenvolvimento de seus subordinados.
Entretanto, como sabemos, por falta de qualificagdo essa responsabilidade esta distribuida entre a dire¢do
da empresa, a area de Recursos Humanos e 0s principais executivos da organizagao.
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Para a nossa investigacdo, produzimos uma sintese de caracteristicas de lideres e
de liderancas atraves de pesquisas as obras de autores considerados como referéncias na
discussdo sobre o tema: Uris (1972); Bennis, Nanus (1988); De Pree (1989); Conger
(1991); Bower (1999); Kotter (2000); Heifetz, Linsky, (2002); Wooden, Jamison
(2005); Ulrich, Smallwood, Sweetman, (2009); George, Sims (2007, 2008); Souza
(2007); George (2009).

Os resultados indicaram que esses autores, ao definirem a nogdo de lider e de
lideranca, levam em conta, preferencialmente, as caracteristicas pessoais, 0s predicados
do lider - como ele € visto como pessoa, como identidade profissional. Relacionamos a

seguir as caracteristicas pessoais mais mencionadas:

Para ser lider, o individuo precisa querer ser lider; buscar o autoconhecimento;
ser auténtico; vivenciar o que diz; dar o exemplo; as pessoas o0 seguem porque acreditam
na sua visdo; ndo tentar mudar as pessoas, mas extrair o melhor delas; fazer acreditar
que o interesse das pessoas € O seu S80 0S mesmos; transmitir e inspirar seguranca,
confianca, lealdade, integridade, honestidade, respeito; transmitir senso de justica;
tomar decisfes transparentes; cumprir as promessas; acreditar no futuro; transmitir
estabilidade e preocupar-se com as pessoas. Incluem-se na lista também

reconhecimento, confianca, feedback, atencdo, cuidado, etc.

A mesma pesquisa global da Gallup (RATH e CONCHIE, 2008) identificou as
quatro principais caracteristicas de um lider, do ponto de vista do fazer, ou seja, das
acles que sdo esperadas de um lider. Os resultados indicaram que o lider, também, é

reconhecido pelo que ele faz, ndo apenas pelo que é como pessoa:

e Execucdo — eles sabem como fazer as coisas acontecerem e implementar
a solucéo;

e Capacidade de influenciar - vendem as ideias que inspiram 0s outros a
fazerem;

e Construgdo de relacionamentos - criam grupos e organizagles que séo
maiores do que a soma das partes;

e Pensamento estratégico - ajudam a equipe a tomar melhores decisoes,
visualizando as alternativas futuras.

Muitos dos fracassos nas atividades das organizacgdes se devem a problemas com

0S executivos responsaveis pela sua gestdo. Mesmo que se pretenda atribuir ao
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executivo o ideal de competéncia, ndo € dificil encontrar aqueles que através de seu
comportamento e atitudes explicitam sua ndo adequacdo aos minimos requisitos para

exercer uma correta gestdo de pessoas e 0s propositos de qualquer organizacao.

Peter Frost (2003) descreve alguns dos comportamentos dos executivos, que
certamente dao causa a muito do sofrimento porque passam os trabalhadores. Segundo
ele, parte da explicacdo para esses fatos € que muitos desses executivos foram
promovidos para o cargo sem dispor da necessaria competéncia para lidar com pessoas.
Avaliaram-se apenas suas habilidades técnicas. E para evitar revelar suas habilidades
pessoais fracas ou inadequadas esses executivos desenvolvem atitudes que visam afastar

seus subordinados.

Como consequéncia, estima-se que 0 estresse causado por esse comportamento,
que pode ser chamado de comportamento toxico, “custe anualmente 300 bilhdes de
dolares a industria americana, que sdo estimados pelo absenteismo, diminuicdo de
produtividade de pessoal, pagamentos diretos de seguro, médicos e juridicos e violéncia
no local de trabalho” (NEUMAN apud FROST, 2003, p.4).

A causa desse sofrimento e de suas consequéncias financeiras nas organizacfes
pode ser encontrada no comportamento dos executivos, que, ao inves de liderar
“frustram esperancgas, sabotam objetivos ¢ minam a confianga” (FROST, 2003, p.4),
através de acGes emocionalmente insensiveis. Esses executivos geram confusdo no
trabalho, descrenca e abalam a confianga. Promovem frustracdo e desanimo. Né&o
perdem a oportunidade para ridicularizar e intimidar seus subordinados. Minam a

autoestima, manipulam sentimentos e abusam emocionalmente.

Segundo Muriel Solomon (2002), entre esses executivos geradores de
sofrimento destacam-se alguns tipos, como os executivos ditadores, que sdo aqueles que
tratam seus subordinados de maneira autoritéria, aspera e ditatorial; os tiranos, que séo
cruéis e usam o medo e a raiva como ferramentas de gestdo; os sadicos, que ficam a
espreita para encontrar algo que possa ser usado para humilhar seu subordinado; os
arrogantes, que assumem sozinhos o crédito pelo trabalho dos demais; os bloqueadores,
que ndo permitem que qualquer ideia de seus subordinados prevaleca sobre as suas; 0s
regateadores, que criam confusdo por qualquer mesquinharia; os egocéntricos, que se
preocupam apenas com eles mesmos, sem levar em conta que prejudicam seus

subordinados.
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Solomon (2002) relaciona ainda 0s executivos hipocritas; os quebradores de
promessas; 0s que ddo instru¢bes e mensagens ambiguas e confusas; os exploradores,
grosseiros e insensiveis; 0s sarcasticos; 0s condescendentes; 0s negligentes; o0s
indecisos; os oscilantes; os teimosos; os inflexiveis; os perfeccionistas; 0s ndo sociaveis
e distantes; os impassiveis; 0s esquivos; 0s centralizadores; 0s juizes; 0s criticos e 0s

chantagistas emocionais.

John Hoover (2005) ao analisar os executivos que promovem a ruina das
organizacOes através de uma gestdo toxica de pessoas preferiu evitar a repeticdo de
palavras e simplificadamente juntou todos 0s executivos com atitudes destruidoras
chamando-os por idiotas. Na sua obra, Hoover detalha o enorme sofrimento que 0s

executivos idiotas sdo capazes de gerar em seus subordinados.

Ao fazer uma radiografia do lado oculto de qualquer executivo competente e
realizador, Harry Levinson (1970) preferiu analisar as reages psiquicas mais comuns
desses executivos que ocupam o topo das organizagdes: de medo e angustia,
depressivas, de isolamento, de hostilidade, organicas e de imaturidade, que de alguma

maneira acabam por se refletir sobre os subordinados.

Michael Maccoby (2007) dedicou uma de suas obras para analisar as
consequéncias dos executivos narcisistas sobre os subordinados. Esse tipo de executivo
é capaz de construir uma visdo arrebatadora que promovera em seus subordinados a
coragem suficiente para levar a organizacdo as alturas. Mas por ignorar 0S avisos €
conselhos, esse narcisista podera arruinar as carreiras de seus seguidores e terminar por

destruir a organizagéo.

Os autores Manfred Kets de Vries e Danny Miller (1985) consideram que as
organizacBes disfuncionais e centralizadas refletem a natureza neurética de seus
principais executivos. Embora, fagam a ressalva de que nem todas as organizacfes que
fracassam sdo dirigidas por executivos neuroticos, estes individuos séo dificeis de ser

identificados. Eles sugerem que...

Esses individuos, usualmente, ndo aparentam estar doentes, ndo exibem
qualquer comportamento bizarro, ndo se veem obrigados a um
acompanhamento psiquiatrico para que funcionem bem no seu dia-a-dia. E
seu comportamento inflexivel ndo limita sua efetividade como executivos do
topo das organizacBes. As consequéncias Sdo que a neurose consistentemente
distorce as suas percepcdes sobre pessoas e eventos e fortemente influenciam
seus objetivos, seus processos de decisdo e suas preferéncias sociais (KETS
DE VRIES, MILLER, 1985, p.19).
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Para explicar seu entendimento sobre a atitude nefasta de muitos executivos,
Dejours (2001) comeca por esclarecer que a competitividade global estd justificando
uma espécie de guerra santa que destréi empresas, mais as pequenas e médias do que as

grandes, e gera sofrimento e mais desemprego.

Dejours aponta a participacdo consciente dos executivos em atos injustos,
quando “para manter seu lugar, conservar seu cargo, sua posi¢do, seu salario, suas
vantagens e ndo comprometer seu futuro e até sua carreira, ele precisa aceitar colaborar”

com os objetivos da organizagéo (2001, p.73).

Para analisar melhor esses individuos, Dejours (2001) os separa em dois grupos:
aqueles que estdo nas posicBes de perversos ou de psicdticos compensados (parandicos
abnegados, idealistas apaixonados) e as pessoas de bem que sdo arregimentadas e
mobilizadas para realizar as estratégias de exploracdo, de intensificacdo do trabalho, das

ameagcas e demissdes (p.78).

Para ele, essa “colaboragdo zelosa” dos executivos € realizada por “uma maioria
de sujeitos que ndo sdo perversos nem parandicos, que ndo apresentam maiores
distdrbios do senso moral, e que possuem como a maioria da populacdo, um senso
moral eficiente” (2001, p.75).

Dejours recorre a expressao banalidade do mal, nocéo criada por Hanna Arendt
(1999) em sua obra Eichmann em Jerusalém, para apontar a adesdo a causa
economicista que “atribui o infortinio a causalidade do destino, ndao vendo
responsabilidade nem injustica na origem desse infortunio” (2001, p.20), quando se

indica as consequéncias humanas e sociais dessa competitividade.

Dejours afirma que os executivos, que sdo os lideres que ‘executam’ as agodes
requeridas, agem “como meras engrenagens de uma organizagdo” e, a0 compara-los
com as atitudes de Eichmann, discutidas por Arendt, diz que “naquela época o sistema
ndo funcionava somente gracas a seus chefes. Sua eficacia repousava sobre a
colaborag¢do macica da grande maioria dos executores” (2001, p.55). Para nos, ele aqui

esta se referindo aqueles que nomeamos como executivos.

Em razdo disto, Dejours aponta que o mal que se comete contra 0s proprios
subordinados e demais trabalhadores é enxergado como banalidade, pois que, “diz

respeito a maioria dos que se tornam zelosos colaboradores de um sistema que funciona
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mediante a organizacdo regulada, acordada e deliberada da mentira e da injustica”

(2001, p.76).

No proximo capitulo, vamos discutir sobre a identidade profissional do

executivo, que é o sujeito de nossa investigacao.
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CAPITULO 8

A IDENTIDADE PROFISSIONAL DO EXECUTIVO

A profissdo de um individuo, o que ele faz, é parte de sua identidade, por isso esta é
uma das primeiras perguntas ao se conhecer alguém. A pergunta seguinte, em geral é:
onde vocé trabalha? A resposta a essa pergunta nos ajudara a conhecer mais sobre quem
é essa pessoa. As informagdes coletadas nos ajudardo a conhecer algo mais da
identidade profissional da pessoa que comegcamos a conhecer, pois como defendem

Bock; Furtado; Teixeira (1995, p.215), “a atividade constroi a identidade”.

A identidade profissional ¢ uma das partes da ‘colcha de retalhos’ que compode a
identidade como um todo. A identidade profissional também ndo é fixa ou definitiva,
pois ela se modificara tantas vezes quantas se alterarem as formas de “como nos vemos
naquilo que fazemos, como 0s outros nos veem, e por fim, como vivemos nossas vidas
profissionais”, transformando-nos profissionalmente através da exposicdo gradual a

novos mundos, relacionamentos e fungdes (IBARRA, 2004, p.1).

O que pretendemos debater é que a identidade profissional estd completamente
imbricada no trabalho do individuo e vice-versa. Eu sou aquilo que eu faco, portanto, o
trabalho que eu faco sou eu. Em tudo o que fagco, mesmo sem o perceber, deixo
marcadas as minhas digitais. Somente eu faco aquele trabalho daquela forma. Néo ha
outro capaz de fazé-lo assim. Na minha singularidade sou unico naquilo que faco. E é
através do produto do meu trabalho e da minha obra que eu sou reconhecido. Sou Unico
quando escrevo livros, desenho, dou aulas, canto Operas, bordo lencos, lavo carros,
construo casas, faco relatdrios, dirijo caminhdo, conserto computadores, cuido das
vendas da loja, etc. Gostem ou ndo da minha obra, ndo ha outro que a faca igual a mim.

Assim, a minha obra e 0 meu trabalho se confundem comigo.

Esse jeito individual de ser no trabalho, que é minha identidade profissional, é
comentado por Codo (2004), quando ele se refere a pergunta: “quem sou eu? se
confunde com a pergunta o que fago? A resposta define um jeito de falar, de me
relacionar com um outro” (CODO, 2004, p.171). Ser e fazer estdo imbricados quando

falamos da identidade profissional.
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Olhe para um bancario e vocé verd um bancério; como em qualquer
profissdo, o trabalho invadiu o sujeito, conformou o seu corpo, as roupas que
veste, 0s seus gestos. Todos sabemos disto, menos ele, como se fosse um
outro disfarcado de bancéario, como se estivesse bancario hoje, guardasse
debaixo da cama seu verdadeiro ser, como Clark Kent escondendo ao super-
homem (CODO, 2004, p.172).

Essa simbiose simbdlica entre o0 que produzo e o que sou, fara com que qualquer
avaliacdo sobre o meu trabalho ou sobre o produto do meu trabalho, seja compreendido
como um julgamento sobre a minha prépria identidade profissional. Se 0 meu trabalho
for desqualificado, eu sinto que eu estou sendo desqualificado. Se a minha obra for
rejeitada, eu sofro como se tivesse ocorrido a minha propria rejeicdo. Essa profunda
identificacdo entre o trabalhador, seu trabalho e sua obra é uma das causas de
sofrimento no trabalho. José Saramago> soube bem expressar nossa identificacio com

0 que fazemos:

Vivemos para tentar dizer quem somos. Lembro-me da frase de Albert
Camus: “Se queres ser reconhecido, ¢ s6 dizeres quem és”.

Creio que ndo sabemos quem somos. O que alguém faz, no fundo, é muito
mais importante do que o que sabe sobre si mesmo (AGUILERA, 2010,
p.48).

Como o meu trabalho e o0 que eu produzo me identificam, eu expresso quem eu
sou e 0 que pretendo através do produto do meu trabalho. Da mesma forma, o outro
pressupde quem eu sou e quais as minhas pretensdes através daquilo que eu produzo.
Esta identificagdo entre a minha obra e a minha identidade profissional expde aquilo
que sou a uma avaliacdo permanente. O que essa avaliacdo ira indicar decorre
diretamente dos resultados do meu trabalho, do meu desempenho. Exemplifico: as
vendas de equipamentos que faco na regido sob minha responsabilidade; o volume de
novos clientes, captacdo de recursos e de seguros que consigo atingir na agéncia
bancaria em que trabalho; a avaliacdo dos alunos sobre o curso de especializacdo que
ministrei; o nivel de satisfacdo quanto a alimentacdo dos pacientes do hospital onde
administro o restaurante; a beleza da casa que como pedreiro eu construi; as vitorias nos
tribunais em dificeis causas, etc. Estes produtos e conquistas no trabalho dizem quem
sou e do que sou capaz profissionalmente. A qualidade do que faco, os resultados que
entrego, falam por mim, espelham o profissional que sou. E através do meu trabalho que

sou identificado e reconhecido em meio ao trabalho de outros.

32 «Antes El burdcrata tipico era un pobre diablo, hoy registra todo”, La Nacion, Buenos Aires, 13 de
desembro de 2000 [Entrevista a Susana Reinoso] In Aguilera, 2010, p.48.
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Cada trabalhador sabe o que Ihe custou para construir a habilidade que tem.
Reconhece todos os anos dedicados a sua formacdo, que lhe permitiram atingir este
‘saber-fazer’ e a conquistar o nivel de qualidade com que faz seu trabalho. Recorda-se
de todos os momentos investidos na construcdo de sua experiéncia profissional, a
aplicacdo, os revezes, os sacrificios, etc. O quanto entregou de sua vida para ser esse
individuo profissional, para ser quem ele é. Ao oferecer o resultado do seu trabalho, seu
produto esta impregnado da construcdo de sua historia profissional.

Entendo que Céssia Janeiro (2007, p.74) conseguiu expressar em sua obra A
pérola e a ostra, as estrofes que podem nos servir de metafora para essa identificacdo de

um sujeito que entrega ao trabalho o sentido de sua vida.

Havera uma pérola em cada Ostra?

Havera um tanto de Ostra em cada pérola?

Ja fui pérola, Hoje, ostra. Prenhe do fundo do Mar.

Ao olhar a ostra, pergunta-se: Existird aqui uma pérola?
Mas é bom olhar para a Pérola e perguntar-se

Quanto custou a ostra essa gestagao.

Refletir sobre a fusdo identidade-trabalho é dar sentido a questdo sobre o prazer
e o sofrimento no trabalho, tema que sera discutido mais adiante. Certamente esta fuséo
ndo sera a Unica base para a edificacdo do prazer-e-sofrimento no trabalho, mas sera
uma das mais importantes. Sua relevancia se da na relacdo do individuo com sua
identidade profissional. A relacdo daquilo que ele é com o que ele faz. Ambos estdo de

tal forma entrelacados que é impossivel separa-los.

Neste capitulo, com o qual concluiremos esta Segunda Parte, vamos pensar
sobre a identidade profissional dos executivos, ou seja, sobre aqueles individuos que sdo
responsaveis por dirigir uma organizagdo. Nos capitulos que o antecedem, ja debatemos
e aprofundamos a contextualizacdo da atualidade onde o0 executivo exerce suas
atividades. Neles, escancaramos 0 grau de impermanéncia, incerteza, interesse,
complexidade, dificuldade que domina o ambiente do executivo. Ainda, néo
aprofundaremos o debate sobre o seu sofrimento no trabalho, pois o faremos na Terceira

Parte.

Antes vamos ressaltar que entendemos que suas vivéncias sdo diferenciadas,
multifacetadas, ndo passiveis de uma reducdo a um determinado padréo, ou da pretensdo
do desenho de um perfil caracteristico. E que, durante sua historia profissional ja

ocupou cargos em diferentes niveis hierarquicos da organizacédo, seja na que atualmente



141

se encontra ou em outras. Ele conhece por vivéncia, 0 que se passa Nnos niveis

hierarquicos abaixo do topo das organizagdes.

O que pretendemos realcar nesta parte do texto é que embora seu poder,
comportamento e acbes possam diferencia-los dos demais trabalhadores em uma
organizacdo, 0s executivos também estdo expostos ao sofrimento e ao prazer como
qualquer outro trabalhador. Neste texto, saberemos o que 0s executivos disseram sobre

0 seu sofrimento, nos proximos capitulos, analisaremos esse sofrimento.

Para aprofundar mais sobre a questdo da identidade profissional do executivo,
escolhemos analisar os resultados de pesquisas realizadas com executivos, ao inves dos
autores que falam sobre eles. Assim, optamos por trazer os resultados mais relevantes
obtidos através de duas pesquisas que entrevistaram centenas de executivos
posicionados nos mais altos niveis hierarquicos nas organiza¢fes consultadas. Como as
pesquisas cobriram mais tdpicos do que aqueles relacionados ao nosso tema, fizemos

uma selegéo dos seus resultados e os apresentamos a seguir.

Ao longo do texto, ndo discutiremos as atribui¢cfes dos executivos, pois isso
poderia ser apreendido do seu rol de responsabilidades. Ndo nos interessa também
debater a produtividade e eficiéncia de sua atuagdo, seu desempenho ou os resultados de
seu trabalho. Nosso objetivo é o de buscar aprofundar a compreenséo de sua identidade
profissional, buscar entender aspectos das subjetividades dos entrevistados, do
comprometimento com o trabalho, como também os conflitos e contradi¢cdes que

vivenciam no seu cotidiano.

Antes, vamos esclarecer qual é a posicdo de um executivo na estrutura
organizacional. As organizacfes funcionam, quase sempre, em sistemas hierarquicos,
ndo importando o numero de individuos que a compBem. Um individuo esta
subordinado a outro individuo, seu responsével hierarquico, que podemos
simplificadamente chamar de chefe. Consoante o tamanho da organizacdo e o nimero
de niveis hierarquicos, teremos um determinado numero de chefes que, por sua vez, sao
subordinados de outro chefe que esta hierarquicamente em um nivel superior a eles, e
assim sucessivamente até o topo da organizacdo, onde teremos o chefe a quem se
subordinam todos os trabalhadores, sejam chefes em algum nivel da organizacdo ou
ndo. O sistema hierarquico é adotado em empresas, em hospitais, no servico publico em

geral, nas ONGs, nas igrejas, nas universidades, nos clubes, nas escolas, nas forcgas
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armadas, etc. Ha também organizacGes hierarquizadas onde a gestdo de pessoas segue
um desenho matricial, ou seja, os individuos podem se reportar simultaneamente a dois

ou mais chefes na mesma organizagao hierarquica.

O executivo, que é o personagem principal de nossa tese, € um chefe que tem
autonomia e autoridade hierarquica para influir ou decidir sobre os destinos da
organizacdo, suas estratégias, politicas, acGes operacionais, etc. Esse executivo esta no
topo da organizacdo ou pertence a um grupo, que mesmo subordinado a um chefe em
posicdo hierarquica mais alta, participa diretamente do processo decisério. Poderiamos
escolher qualquer um dos tipos de organizacdo mencionados acima, mas optamos por
definir que esse executivo trabalha em uma organizacdo empresa, portanto nosso

personagem principal é um executivo de empresa.

81 OS EXECUTIVOS - TRABALHADORES NO TOPO DAS
ORGANIZACOES

A escolha pela identidade do executivo como foco desta pesquisa se da por conta de que
suas dificuldades no trabalho, quando e se vierem a ocorrer, terdo reverberacdes que
poderdo causar danos significativamente maiores e mais graves do que aqueles que
possam ser causados por outros trabalhadores da organizagdo. A importancia e
relevancia dos assuntos sob sua responsabilidade se diferenciam daqueles sobre
responsabilidade dos demais trabalhadores. Em razdo disso, entendemos que um
executivo podera tomar decisGes que afetardo outros trabalhadores e expor ao risco as
vidas, 0s empregos e as carreiras desses trabalhadores, como também o futuro de toda a
organizacdo. Vamos conhecer melhor esse executivo, mas também discutir seus

desafios e dificuldades no trabalho.

Em geral, o executivo € um individuo que tem elevado grau de autoestima,
sentimento de poder préprio, é capaz de assumir responsabilidades e liderar seus
trabalhadores para que eles, através do trabalho, possam também realizar seus objetivos
pessoais. Ao exercer uma das atividades mais complexas e desafiadoras do mercado de
trabalho desta sociedade globalizada, por isso uma das mais bem remuneradas, ele se

considera um vitorioso por ter sido escolhido como capaz de ocupar uma posi¢éo
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desejada e invejada por grande parcela da sociedade. E por ser motivo de orgulho a

todos os seus familiares.

Os executivos, que sdo também os proprietéarios da organizacdo, ndo séo o objeto
da nossa investigacdo. Interessa-nos apenas 0s executivos que s@o empregados e que

possam ser demitidos da organizacao.

Escolhemos um executivo como personagem dessa constru¢do por ser um
profissional com experiéncia, capacitacdo, habilidade e histérico consistente de
desempenho na superacdo dos desafios profissionais, mas que pode, em certo momento
apresentar dificuldades no trabalho, que precisam ser resolvidas para ndo lhe trazer

consequéncias.

Conhecedor da politica usual de gestdo de pessoas nas organizagdes, 0 executivo
compreende que se ndo conseguir restabelecer o padrdo de produtividade e eficiéncia
que lhe ajudou a construir sua identidade profissional, poderd lhe trazer muito

sofrimento.

As transformaces no trabalho, ocorridas por conta do processo de globalizacao,
provocaram um crescimento expressivo das situagdes capazes de produzir dificuldades
no trabalho. Como consequéncia, o nivel de insatisfacdo e sofrimento dos trabalhadores
atingiu um alto patamar. Para sobreviver nos negdcios em um ambiente tdo competitivo
e agressivo em termos globais, as organizacdes e seus executivos precisam encontrar
novas alternativas. Faz-se necessario buscar também novos caminhos na gestdo de
pessoas, assim como encontrar formas de ajudar os trabalhadores a superar suas

dificuldades, a restabelecer desempenhos.

A cada transformacdo no mundo dos negocios criam-se novas oportunidades,
problemas e ameacas que geram respostas que produzem novas oportunidades,
problemas e ameacas. Os cendrios e fatores onde se ddo essas transformacdes sdo 0s
mercados onde as organizacdes atuam, onde atuam os seus fornecedores, e suas
tecnologias de produtos e processos, as mudancgas das regras econdémicas, financeiras,

tributérias, trabalhistas, contabeis, legais, 0s problemas com o mercado de trabalho, etc.

Se nos atentarmos a transformagdo que ocorre nos dias atuais, nos

surpreenderemos com a velocidade com que tudo se transforma. O que implica, por
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consequéncia, que em qualquer organizacdo seus profissionais sejam pressionados a

acompanhar essa realidade em intensa transformacdo (LEVINSON, 1981).

Segundo Kets de Vries (2009a), por conta dessa transformacgdo produtos,
fabricas, tecnologias, modelos de producdo, conceitos de gestdo, etc. tornam-se
obsoletos em poucos meses. Inovacfes sdo em curto espaco de tempo copiadas pela
concorréncia. Equipes de trabalho continuam sendo reduzidas e a carga de tarefas
ampliada. Demandas de clientes, suprimentos de matérias primas, precos, custos, etc.,
sdo componentes de negdcios, onde ndo ha certezas, garantias ou estabilidade. Também
ndo ha seguranca de emprego e em contrapartida o empregado sente-se a vontade para
buscar outra colocacdo a qualquer momento e por qualquer razdo. Além disso,
conhecimento e competéncias ficam obsoletos rapidamente, exigindo que educacéo,
pesquisa e inovacdo sejam permanentes. De qualquer maneira, ndo h& mais como
assegurar a realizacdo dos objetivos, os resultados ou os empregos de todos, seja até o

final do més ou do ano.

A velocidade e a intensidade das transformacdes trazem consequéncias
dramaticas. Qual executivo suporta conviver permanentemente com a intensa demanda
por resultados que sdo cada vez mais dificeis de serem atingidos. Ele se percebe
tentando liderar pessoas em um contexto onde quando pensa ter encontrado a resposta, a
pergunta ja se alterou. Onde os fatores que supostamente estariam sob seu controle,

estdo continuamente se movendo e sendo alterados.

Além disso, 0s executivos sdo obrigados a conviver com contradi¢ées que, como
assinala Pages, sdo criadas pela expectativa de sucesso no trabalho desenvolvida na

relacdo do executivo com sua organizagao.

A organizacdo ndo pede, de inicio, ao individuo, para trabalhar por dinheiro,
ela Ihe prop8e um objetivo mais nobre, Ihe pede para vencer, para ser melhor.
Ninguém lhe diz que é obrigado a trabalhar. E dito apenas que para progredir
é preciso trabalhar muito. (...) E preciso sempre fazer mais, superar-se:
vencer ¢ trabalhar mais e melhor, o fracasso é parar ou regredir nesta corrida.
Nunca se vence definitivamente, pois sempre é possivel fazer melhor e “nada
¢ adquirido”. A organizagdo passa para o individuo a ideia de que € ele que se
esta superando através de sua carreira, a0 passo que, na realidade, sdo os
objetivos da organizacdo que estdo sendo atingidos. (...) assim, o sucesso
torna-se um ideal para o individuo, (...) (contudo, neste mecanismo) sua
eficacia é devida também, e, talvez, principalmente, ao prazer que oferece aos
individuos (PAGES, 1987, p.137).

Como consequéncia, 0 executivo vive assaltado por novas questfes que ampliam

seu sofrimento e sua angustia. Como suportar sucessivamente a decepcéo e a frustragédo
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por ndo poder atender as expectativas dos seus superiores, colegas e subordinados; por
ndo poder exercer plenamente a lideranca de sua equipe; por fracassar em tentar
desenvolver uma atitude inovadora em trabalhadores que sequer compreendem
inteiramente 0 que ocorre ao redor; por falhar na tentativa de reinventar a propria
organizacdo e buscar impedir sua inevitavel obsolescéncia e decadéncia, etc. Este
pequeno instantaneo de sofrimento em que encontramos 0 executivo em suas fungdes
no dia a dia expde algumas possibilidades de risco a sua identidade profissional. Creio

que nenhum executivo esteja alheio a isto.

Para nos ajudar nesse entendimento, vamos recorrer a alguns eventos ou
possibilidades de geracdo de sofrimento, que também criam dificuldades no trabalho,
afetam o desempenho, etc. e merecem a atencao e a ajuda para a sua solucdo. Nao temos
a intencdo de reduzir o grau de complexidade e de gravidade dos problemas
enfrentados, que geram o sofrimento com que se depara 0 executivo. Assim como, ndo
pretendemos desconsiderar a existéncia de outras circunstancias que possam colocar em

risco sua identidade profissional ou carreira, vida, etc.

Esses eventos poderiam estar relacionados a situacdes onde o executivo enfrente,
por exemplo: conflitos interpessoais; dificuldade para liderar; descontrole emocional,
problemas éticos; dificuldade em mudar atitudes e comportamentos; procrastinagao;
estresse; dificuldade em delegar; falta de foco; dificuldade em assumir responsabilidade;
desobediéncia as normas e procedimentos; falta de interesse; desobediéncia a prazos;

etc.

Se pretender buscar uma solugdo para o seu sofrimento, por conta de suas
responsabilidades, seu grau de autonomia, decisdo e seu acesso a um amplo leque de
possibilidades, meios e recursos, cabe a ele proprio a tarefa de propor saidas, de

encontrar novos caminhos e solucdes.

Ao pensar sobre a identidade profissional, estamos considerando que o
sofrimento do trabalhador pode gerar dificuldades no trabalho, assim como funcionaria
na forma inversa, ou seja, as dificuldades no trabalho podem gerar sofrimento no
trabalhador. De ambas as formas a identidade profissional desse trabalhador sera

afetada.

E esperado de um ocupante de um cargo executivo que ao longo dos anos de

carreira, sua identidade profissional tenha passado por indimeras transformacbes a
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medida que ele ressignifica e se apropria de suas experiéncias diarias, do conhecimento
e dos relacionamentos, dos erros e acertos, das conquistas e derrotas. E a sua identidade

profissional em continua metamorfose.

A atividade de um executivo estd permanentemente repleta de problemas e de
dificuldades que devem ser administrados durante o trabalho cotidiano. Da mesma
forma, quem tiver acesso as histdrias de vida de executivos, podera identificar que
aqueles que ocupam posi¢es no topo das organizacbes ja experenciaram inimeros
episodios de sofrimento em suas vidas profissionais. Esses eventos decorreram de
dificuldades, conflitos, incompatibilidades, disputas, fracassos, inadequacéo, frustracéo,
etc. que acontecem a eles, provavelmente com mais frequéncia e intensidade, do que
para 0s que atuam nos demais niveis da organizagdo. Agruras, pressdes e desafios se
alternam permanentemente na sua vida profissional e sdo inerentes ao seu ambiente de
trabalho. Na sua quase totalidade, esses eventos sdo superados e deixam um legado de

mais experiéncia pessoal e profissional.

Contudo, em razdo do excessivo nivel de sofrimento a que o executivo vive
exposto, ndo é incomum que ao atravessar um processo reflexivo, muitas carreiras
encontram um ponto de inflexdo, que geram transformac6es em beneficio do executivo.
Esta € uma das razGes para a renuncia de profissionais que ocupam este nivel na
organizagdo, que saem em busca de outra carreira que seja mais suportavel e lhes faca

mais sentido.

Qualquer trabalhador, ao refletir sobre seu trajeto profissional podera ter a
percepcao de sua propria metamorfose. Perceberad que se transformou a cada reflexdo,
cada nova experiéncia, cada conquista ou perda, cada conhecimento adquirido, cada
relacionamento, etc. Percebera que apesar de todas as dificuldades e de ndo ter
conseguido realizar ainda muitos de seus objetivos, sua vida tem se transformado

continuamente.

A conquista do papel de executivo foi resultado do seu desenvolvimento
profissional ao longo de muitos anos. Talvez tenha comecado a ser construido na
infancia, quando sonhava ser um executivo. Ganhou dimensdo com as leituras que
relatavam historias de executivos. Tornou-se mais forte quando conquistou seu primeiro
emprego. A construcdo da identidade virtual de executivo continuou a cada dia de

trabalho, a cada reunido com seus superiores, pares, subordinados, clientes,
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fornecedores, autoridades de governo. Perdurou durante suas diferentes identidades
profissionais, ao longo da carreira. Cada papel assumido serviu-lhe para ressignificar
sua identidade profissional. Sua construcdo identitaria como executivo se ampliou a

cada organizacdo onde trabalhou.

Sua metamorfose identitaria se deu através da reflexdo ou movimento consciente
em cada experiéncia profissional, ou seja, cada trabalho desempenhado, treinamento,
especializacdo, inovacdo, conflito, adversidade que tenha sido superada ou ndo, vitéria
ou derrota nos negocios. Esse processo dindmico de apropriacdo consciente da
identidade profissional é causa e consequéncia do processo de metamorfose pelo qual

passam os trabalhadores.

Os resultados alcancados ao longo dessa construcao identitaria, o credenciaram
para o papel e criaram condi¢bes para a conquista da sua identidade profissional de
executivo que ocupa um alto posto na hierarquia da organizacao. Suas responsabilidades

se ampliaram.

Ao mesmo tempo, essa tomada de consciéncia lhe traz certa preocupacdo, pois
assim como essa incessante transformacdo lhe trouxe até aqui e de certa forma lhe
favoreceu, ela também representa uma ameaca a sua identidade profissional. Esse
executivo compreende que o processo de transformacdo é permanente, e agora que ele
se encontra profissionalmente em um ponto que jamais havia atingido anteriormente,
teme a possibilidade de que essa continua transformacdo possa destruir o que foi
conquistado. Ele tem a clara nocao de que as variaveis dos seus negocios continuam a se
alterar, e a qualquer momento poderdo entrar em tal conjuncéo, que colocardo por terra
0 sucesso da empresa em que trabalha. A organizacdo poderd ser vendida ao
concorrente que estiver vitorioso no momento ou tera suas atividades encerradas. Essa
derrocada levara junto suas conquistas profissionais, seu emprego, sua seguranca, seus

sonhos, etc., e 0 que é pior, sua identidade profissional.

O ritmo acelerado das transformacdes ao seu redor, a agressividade com que
ocorre a competicdo no seu segmento de negdcios, a intensidade com que se procura
superar as metas e objetivos, consolidou uma cultura organizacional que permeia todo o
ambiente da empresa e condiciona a vida de seus trabalhadores, principalmente, do seu
corpo de executivos. Quem pertencer a esse pequeno grupo, raramente trabalha menos

do que doze horas diarias, aos finais de semana, tem viagens semanais que obrigam a
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algumas noites fora de casa, etc. Para ele € comum discutir os projetos e noticias do
mercado com colegas de trabalho a noite, por telefone, durante os dias de semana ou a
qualquer hora aos finais de semana. A questdo que o incomoda é: Por que esta 6tima
empresa e seu dedicado time poderiam ser derrotados nos negdcios? Enquanto ele e sua
equipe se dedicam a defender os negdcios conquistados, seus concorrentes nacionais e
estrangeiros investem intensamente seus melhores recursos no desenvolvimento de
estratégias de negocios, tecnologias, processos, produtos, equipes, pessoas, para
conquistar e reconquistar os mercados perdidos e tomar-lhe parte ou tudo o que ele e
seu grupo de trabalhadores conquistaram. Todos 0s executivos da empresa sabem que
0s seus concorrentes estdo nessa busca desenfreada e que a empresa sé terd sucesso em
conté-los enquanto essa resisténcia for possivel. E novamente, os melhores do mercado

continuardo prevalecendo.

O mundo capitalista globalizado apresenta muitos riscos, ameacas e
oportunidades, e subsiste em um ambiente instavel e incerto, que se caracteriza pela
rapida e permanente transformacdo. A qualquer momento e por qualquer razdo, uma
transformacdo podera desencadear mais mal-estar e sofrimento no trabalho. N&o é
possivel prever ou prevenir-se do que possa acontecer. E impossivel afastar do trabalho
a possibilidade de vivenciar estados desarménicos, mal-estar, turbuléncias, conflitos,
sofrimentos, etc. Em razdo disso, consideramos como premissa que o mal-estar e o
sofrimento séo ingredientes inerentes ao trabalho, seja de um executivo, como de que
qualquer outro trabalhador em uma organizacdo. A diferenciacdo pode ocorrer em

frequéncia e intensidade de acordo com o nivel hierarquico na organizagao.

Se ndo houver interferéncia governamental em alterar as regras do jogo do
mercado, as leis do sistema capitalista prevalecerdo, mantendo um permanente jogo de
construcdo e destruicdo de negdcios, gerando esperancas, desilusdes, sucessos,
fracassos, construindo e destruindo carreiras, trazendo sucesso para algumas pessoas e

arruinando profissionais.

Ainda assim, nem todos serdo atingidos de forma igual, pois pode haver uma
diferenciacdo nas possibilidades de futuro de um profissional, que se daré pelas escolhas
que ele é capaz de fazer. Dependerd de seus desejos e opgdes - a carreira preferida, o
segmento de industria escolhido (mais agressivo, mais conservador), a empresa (se
estavel, responsavel, investidora, etc.), a sua propria preparacdo pessoal para poder

dispor de mais opgdes e de mais autonomia para decidir sobre sua vida profissional, etc.
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N&o é raro ouvir de um executivo, que poderia ter optado por outra carreira
profissional onde ndo fosse necessario conviver com tanta incerteza, com 0 enorme
nivel de risco que o impossibilita de saber até quando poderéa estar empregado, onde
pudesse ter uma carga normal de trabalho, que Ihe permitisse acompanhar o crescimento
de seus filhos, onde tivesse tempo para cuidar melhor de sua salde e de seu bem-estar,
etc. Mas para ele ha algo nesse trabalho que o enche de prazer e satisfacdo. Enquanto
outro adoeceria se estivesse no seu lugar, ele aumenta sua dedica¢do & medida que os

desafios, os riscos e as possibilidades de sucesso se ampliam.

8.2 SOBRE O SOFRIMENTO E O PRAZER DOS EXECUTIVOS

Para aprofundar o conhecimento sobre a identidade profissional dos executivos
brasileiros, vamos consultar os pesquisadores Betania Tanure, Anténio Carvalho Neto e
Juliana Andrade que produziram uma pesquisa confidencial com 965 executivos (sendo
222 mulheres) de 344 grandes empresas no Brasil para buscar compreender melhor
sobre a identidade profissional dos executivos, enfocando principalmente a questdo do
sofrimento e do prazer dagueles que ocupam o topo das organizacdes brasileiras. Um
resumo comentado da pesquisa foi publicado na obra Executivos: sucesso e infelicidade
(2007), que tomaremos como referéncia para as nossas investigagoes.

Os resultados obtidos indicaram que o fascinio pelo sucesso profissional passivel
de ser alcancado pelos que estdo no centro de poder de suas empresas e pela
possibilidade “de contribuir e construir um significado maior para a sua vida, para a
empresa ¢ também para a sociedade”, tem um altissimo custo para aqueles que
perseguem esses objetivos, pois “retira das pessoas a possibilidade de investimento
verdadeiro em outras dimensdes da vida” (TANURE, CARVALHO NETO e
ANDRADE, 2007, p.2). O preco cobrado e pago pelo executivo, além de afetar

diretamente sua vida com a familia, atinge negativamente seu desempenho no trabalho.

Um dos fatores relacionados a tentativa de acompanhar a velocidade atual das
transformacdes € o0 estresse, que é capaz de trazer sérias consequéncias a saude, como
provocar doencas coronarianas, etc. Tanure, Carvalno Neto e Andrade (2007)
identificaram seis entre as principais fontes de tensdo da vida executiva — o fator tempo;

a mudanca continua e a necessidade dos ajustes por ela desencadeados; estar em divida
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permanente por ndo poder entregar tudo o que € demandado; a constante duvida sobre a
(in)competéncia por ndo ter a certeza de que serd capaz de responder adequadamente as
(novas) responsabilidades; o esforco dispendido em assegurar o orgulho pelo
desempenho profissional; e a manutencdo do teatro organizacional. Para os autores
essas fontes de tensdo sdo influenciadas por outros fatores como o género, idade,
posicdo hierarquica e perfil psicolégico do executivo. Outra pesquisa®® confirmou que
0s executivos brasileiros convivem com os mais elevados indices de estresse gerencial

do mundo.

Segundo Tanure, Carvalho Neto e Andrade (2007), além dos desafios e pressdes
originados pelo proprio trabalho, ha outros fatores no contexto brasileiro, que também
exercem sua parcela de pressdo. Sdo eles: a instabilidade da situacdo econdmica e
politica brasileira; a situacdo socioeconémica da nossa populacdo que apresenta um dos
piores niveis de distribuicdo de renda do mundo; a inseguranca pessoal e da familia; a
violéncia das ruas; o medo de perder um 6timo emprego e a inexisténcia de garantias
sociais.

Os executivos brasileiros recebem multiplos de salarios muito maiores do que
seus pares de paises desenvolvidos. Em comparacdo, os individuos cujas
funcbes estdo na base da pirdmide nas organizacbes brasileiras tém
remuneracGes mais baixas que as de seus pares de outras sociedades. Nosso
atraso — traduzido em exclusdo social histérica e baixo nivel educacional da
populacdo, aliados a, por que ndo dizer, impunidade dos mais variados
crimes, de colarinho-branco ou de sangue-quente — gerou alto nivel de

violéncia, que tem fugido ao controle de autoridades cada vez menos
responsivas (TANURE, CARVALHO NETO e ANDRADE, 2007, p.19).

Os resultados da pesquisa indicaram que o0 investimento de tempo e energia
pessoal dos executivos brasileiros é uma das suas principais causas de sofrimento. O
comprometimento de tempo e a dedicacdo para com o trabalho impedem que casais de
executivos tenham condi¢bes de decidir por ter filhos. Muitos casais que conseguiram
administrar a vida pessoal para o primeiro filho ndo conseguem encontrar formas de
planejar um segundo. Os filhos de um casal de executivos brasileiros, mesmo quando
apenas um deles é executivo, estdo condenados a ndo se sentirem satisfeitos com a
convivéncia parental limitada. Este fato, que a primeira vista pode aparentar ndo ser
significativo, tera suas consequéncias expostas mais tarde, ao longo da vida e do

relacionamento entre pais e filhos. E comum os pais lamentarem n&o terem dedicado

%% Segundo a Lancaster University entre dez paises o Brasil ocupa a segunda colocagdo dos indices de
estresse mais elevados (Tanure, Carvalho Neto e Andrade, 2007).
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suficiente tempo aos filhos por conta do seu envolvimento no trabalho. Um dos

depoimentos obtidos pelos autores representa o pensamento de muitos executivos:

Se quiser ter uma carreira de sucesso aqui, tem que estar completamente
disponivel em termos de tempo. Por isso o executivo tem a sua disposicao
todas as facilidades domésticas. Se quiser ter uma vida regular em termos de
dedicacdo de tempo, entdo o individuo deve ir para a carreira técnica. N&do
conseguira ter sucesso como executivo (TANURE, CARVALHO NETO e
ANDRADE, 2007, p.30).

As mudancas constantes, na maioria das vezes ndo imprescindiveis, que se
sobrepdem aquelas que ja sdo decorrentes do processo de transformagdo ao nosso redor,

produzem estresse, mal-estar e sofrimento nos executivos e no restante da organizacao.

Os 55% dos executivos de nossa pesquisa que mostram ter a percepcdo de
vivenciar hoje uma mudanca radical®, ou seja, uma transformacéo, s&o mais
estressados e se consideram menos bem-sucedidos e menos felizes na vida
profissional e na pessoal (TANURE, CARVALHO NETO e ANDRADE,
2007, p.43).

Os autores também apuraram na pesquisa que, em muitos casos, a dedicacdo em
tempo e energia ao trabalho serve como fuga “dos aborrecimentos ou da incapacidade
de lidar com os desafios das outras dimensdes da vida, especialmente os provenientes
do ambiente familiar” (TANURE, CARVALHO NETO e ANDRADE, 2007, p.31).
Mas haveria outra razdo para justificar essa dedicacdo ao trabalho. Seria a de tentar
compensar pelo trabalho as diferencas na competitividade representadas pelo custo
econdmico de se produzir ou consumir no pais — que € popularmente conhecido por

Custo Brasil. Mas ha ainda outras:

O executivo no Brasil trabalha mais horas que os de paises desenvolvidos.
Varios executivos que atuam aqui, em empresas que também estdo em outras
partes do mundo, afirmam que seus colegas europeus ou americanos, por
exemplo, trabalham muito menos com relacdo aos daqui. Mesmo que essa
realidade mude um pouco & medida que se sobe na hierarquia gerencial, em
varias ocasibes nos foram relatados o espanto e o estranhamento de
executivos ingleses, americanos e holandeses com o0 excesso de horas
trabalhadas pelos colegas brasileiros. Para o executivo estrangeiro, ou 0s
colegas no Brasil ndo sabem gerenciar bem o seu tempo, ou faltam gestores.
Existem, certamente, alguns componentes tupiniquins na questdo: a baixa
autoestima vis-a-vis a dos pares europeus e americanos e o fato de “termos de
provar que somos igualmente ou mais competentes que eles” esses aspectos
podem fazer parte da cultura do executivo brasileiro, que se sentiria como o
“colonizado”, o profissional de um pais subdesenvolvido, ao se comparar
com o seu par no exterior (TANURE, CARVALHO NETO e ANDRADE,
2007, p.31-32).

% Segundo Tanure, Carvalho Neto e Andrade (2007) “uma mudanca radical é caracterizada pelo ataque
sistematico e simultdneo em muitas frentes e sdo iniciadas em situagdes de crise — ndo apenas financeira —
e feitas a partir de decisdo da direcdo” (p.41).
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Ao executivo é cobrado um alto preco que lhe é permitido amortizar em
pagamentos ao longo de sua carreira de muitos anos. Mas o0 que ele obtém com todo
esse comprometimento? Financeiramente ha compensacgdes, mas, seria apenas isso? Ou
seria para conquistar algo a mais? Seria a concretizagdo de um sonho? O orgulho dos

familiares?

Recorrendo a sua pesquisa, Tanure, Carvalho Neto e Andrade (2007) resumem
algumas das respostas encontradas para explicar as razGes que fariam o individuo
tornar-se um prisioneiro do sucesso, como eles 0 nomeiam: “muito prazer no trabalho, a
sensacdo de ser imprescindivel que alimenta todos os egos, os desafios que atraem, a
conquista, a sensagdo de ser bem sucedido, o reconhecimento publico e, ndo raramente,

a sua transformagao em heroi e mito” (p.40).

Os executivos lutam diariamente para ser membros do seleto clube dos
executivos de sucesso. Entre os muitos quesitos desse processo de admisséo inclui-se...

Estar disponivel full time, ser capaz de acumular funcbes, fazer inimeras

viagens e atingir metas cada vez mais ambiciosas e desafiantes, tudo isso no

menor prazo possivel — ou impossivel. Recordes de produtividade e

eficiéncia fazem parte do passaporte para 0 mundo do executivo bem-
sucedido (TANURE, CARVALHO NETO e ANDRADE, 2007, p.57).

A maioria das organizagdes define metas excessivamente desafiadoras para seus
executivos, pois se pretende que elas sirvam para estimular o seu desempenho, e nédo
propriamente para que sejam atingidas, apontaram as pesquisas. E uma das atitudes
contraditérias da direcdo, pois enquanto se pretende motivar o executivo a alcancar
resultados crescentes, na verdade esta atitude provoca um estado de desanimo e
desinteresse perante metas que serdo sempre inatingiveis. Como motivar um executivo a

lutar para alcancar uma meta que se sabe inatingivel?

Somando-se as condi¢Bes dessa corrida muitas vezes sem sentido, é comum
encontrar-se empresas onde o discurso e as atitudes de seus executivos sdo ambiguos e
muitas vezes esquizofrénicos. Por exemplo, para enfrentar uma competitividade cada
vez mais acirrada propalam-se novas politicas de incentivo a criatividade e a inovagao.
Dedica-se uma semana de trabalho por ano para a divulgacdo através de palestras,
cartazes e treinamentos, ressaltando a importancia de uma nova filosofia de trabalho
orientada a inovacdo. Incentivos financeiros, viagens, etc. servem de propaganda para o
lancamento deste novo modo de trabalhar na empresa. Anuncia-se aos quatro ventos

que a partir de entdo tudo sera diferente. Entretanto, os objetivos assumidos



153

anteriormente para o periodo, pelos quais 0s executivos serdo medidos e avaliados, ndo
mudaram, ou seja, mantem-se as mesmas metas que foram definidas quando ainda néo
havia sido planejada a nova forma de trabalhar. As consequéncias desta esquizofrenia

serdo em pouco tempo percebidas por toda a organizacéo.

Os executivos acompanhardo a narrativa de que os trabalhadores ndo devem se
preocupar com 0s erros, que sdo naturais e esperados ao se tentar novos processos e
novas ideias, pois é evidente que ao buscar ser criativo deve-se tolerar o erro. Mas, 0
que se vera, é que esses mesmos executivos, para cumprir suas metas continuardo
praticando o lema comum de que errar é inaceitavel e falhar é inadmissivel. Ao invés do
novo, o caminho ja conhecido, usual, corriqueiro e seguro, sera o reflgio de todos para
tentar garantir as metas anteriormente estipuladas. Quem se atreveria a inovar se mesmo
0S executivos do topo da organizagdo continuam a manter-se no caminho que busca
garantir suas metas. Assim, enquanto a narrativa é a de que todos trabalham em uma
empresa inovadora, que assume riscos, a realidade comprovarad o conservadorismo das

velhas ideias e dos processos conhecidos.

Apesar de toda dedicacdo e esforco, dificilmente encontra-se ao final de um dia
de trabalho algum executivo que transmita a sensacéo de ter cumprido o seu dever. Que
tenha conseguido dar conta de todas as suas tarefas e responsabilidades do dia.

A sensacdo de divida e (in) competéncia como fonte de tensdo é
potencializada pela primeira fonte (tempo), como também por fatores como:
alto nivel de cobranga, traduzido na tremenda carga de trabalho e nas metas
cada vez mais desafiadoras; grandes exigéncias; uma cultura de criar novas
demandas a cada momento, mesmo que muitas vezes injustificadas; auto
cobranga e autossuficiéncia exageradas; e ceder a pressao da urgéncia e ir no
ritmo da demanda do outro, muitas vezes escondendo uma tremenda

dificuldade de estabelecer prioridades (TANURE, CARVALHO NETO e
ANDRADE, 2007, p.58).

O clima organizacional do local onde se trabalha ndo € produto direto da cultura
e dos valores da organizagdo, mas do estilo pessoal do executivo a quem reportam estes
trabalhadores. Dependendo do nivel de participacdo e de comunicacdo da organizagdo
como um todo, em grande parte das vezes, o que se passa no local de trabalho se
sobrepde ao que ocorre no ambito geral da propria organizacdo. Dai que as crises
decorrentes de conflitos com o chefe imediato, responsavel pelo local de trabalho, séo
causa de sofrimento aos trabalhadores de qualquer nivel na organizagdo (TANURE,
CARVALHO NETO e ANDRADE, 2007).
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Os pesquisadores destacaram que entre 0s maiores causadores de estresse dos
executivos, os problemas com o chefe direto ocupam a segunda classificagédo (35%)
perdendo apenas para as grandes mudangas organizacionais (38%). Esse indice atesta a
conscientizacdo dos executivos de que a méa qualidade no relacionamento com o0s
responsaveis diretos ou indiretos respondem por cerca de 80% das demissdes nas
empresas.

Interessante notar que o mais comum € que o individuo (que chamaremos de
B) julgue o seu chefe direto (A) como uma pessoa dificil e que ele (B)
consiga — a custa de muita dificuldade — construir uma barreira de protecdo a
esse estilo advindo de A entre ele (B) e os seus subordinados (C). Por outro
lado, quando entrevistado o subordinado (C) do individuo B, a sensacdo é a
mesma. O chefe B é muito dificil, mas ele (C) ndo o é e constréi uma barreira

de protecdo. E a histdria se repete... (TANURE, CARVALHO NETO e
ANDRADE, 2007, p.64).

Tanure, Carvalho Neto e Andrade (2007) identificaram que 0 excesso de
autocobranca dos executivos é também um dos responsaveis pela sensagdo permanente
de estar em divida e de (in)competéncia.

O perfil tipico do executivo que encontramos nas organizacGes é dos que se
cobram muito, chamam para si as responsabilidades, tornam-se muitas vezes
vitimas dos padrdes que eles mesmos estabelecem. [...] Tanto a autocobranca
quanto autossuficiéncia sdo sentimentos irmdos da onipoténcia, muito
presentes no olimpo. Vive-se na corda bamba, no equilibrio instavel, onde
qualquer deslize ou falta de atencdo pode fazer com que caracteristicas muito
positivas como persisténcia, capacidade de realizacdo e nivel de exigéncia

sejam fontes de desprazer e infelicidade (TANURE, CARVALHO NETO e
ANDRADE, 2007, p.67).

Os pesquisadores concluiram que os dirigentes de empresas, ao liderarem a
modelagem da cultura organizacional e dos processos de selecdo e de desenvolvimento
de carreira, assumem a responsabilidade pelo perfil de qualidade das pessoas que
trabalhardo na empresa. A forma e o contelldo da gestdo de pessoas, definidos pelos
executivos, decidira se na organizacao trabalhardo as melhores pessoas do mercado, ou

~

nao.

O grau de autonomia do executivo na organizacdo foi identificado como um
ponto dramatico com relacdo ao nivel de ambicdo e de lealdade que o executivo
colocard em causa no seu desempenho. Concluiu-se também que mais autonomia gera

mais prazer no trabalho.

Mesmo que produza inseguranca em determinados momentos, diante de bons
resultados pode aumentar seu orgulho pela empresa e a possibilidade de
realizacdo pessoal. Também se o executivo vé que had espaco para
desenvolver seu potencial e crescer com isso, a identificacdo é maior, e por
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consequéncia o orgulho (TANURE, CARVALHO NETO e ANDRADE,
2007, p.77).

O orgulho é fonte de prazer para o executivo, apontam os pesquisadores. H&
cinco razdes para 0 executivo sentir orgulho na organizacdo: pelo trabalho realizado;
por ser o responsavel direto pela sua realizacdo; por se sentir competente; por fazer
parte de uma equipe bem-sucedida e por construir um importante legado. Além disso, o
“orgulho vem da sensacdo de “pertencimento” a uma empresa admirada, da
identificacao dos valores pessoais com os da organizacao” (TANURE, CARVALHO
NETO e ANDRADE, 2007, p.71).

O orgulho é reforcado pelo sentimento de confianga, isto é, quando o
executivo acredita nas pessoas, nos dirigentes da empresa, no seu chefe
imediato, nos seus pares, nos seus subordinados, enfim nas pessoas com as
quais se relaciona no ambiente de trabalho. Todas essas relagbes s&o
pavimentadas pela cultura organizacional. A confianga est4 vinculada ao que
as pessoas ndo escondem atrds de bonitas e articuladas palavras; pode-se
confiar que o que é dito é praticado e que o processo decisorio privilegia a

justica, ndo as idiossincrasias organizacionais ou relacionais (TANURE,
CARVALHO NETO e ANDRADE, 2007, p.73-74).

Os pesquisadores identificaram que a confianca, que também é fonte de prazer,
pode se tornar um manancial de sofrimento quando ha quebra da confianca entre as
pessoas; 0s Vvalores pessoais se dissociam dos da equipe; ha conflitos e as relacbes
pessoais entre o0s trabalhadores sdo abaladas; as condicbes de autonomia,
reconhecimento, lealdade estdo limitadas; o desempenho nos negécios € ruim; a imagem
da empresa ou de seus produtos nao é boa no mercado, etc. As pesquisas apontam que,
quando a confianca se esvai, afeta o orgulho, a autoestima, a sensacdo de competéncia e
a propria empregabilidade do executivo (TANURE, CARVALHO NETO e
ANDRADE, 2007).

O mal-estar em trabalhar em um ambiente cuja cultura exalta valores que o
executivo ndo compartilha, onde se tolera praticas desrespeitosas, injustas,
contraprodutivas ou até mesmo desonestas e imorais, pode trazer forte tenséo,
comprometendo gravemente a relacdo com a empresa. A tensdo é agravada
quando o executivo sente que ha uma contradicdo entre as crencas
professadas, formalizadas, e aquelas que s8o realmente praticadas
(TANURE, CARVALHO NETO e ANDRADE, 2007, p.78).

A pesquisa indicou que ha executivos gque mesmo que estejam amplamente
dissociados dos valores e atitudes das empresas em que trabalham, ainda que sofrendo,
preferem ali continuar. As justificativas sdo a de que se estd a procura de outra
colocacgédo, mas ainda ndo encontrou, ou de que ha outras responsabilidades pessoais que

devem ser atendidas.
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N&do podemos deixar de enfatizar, porém, que, quanto mais competentes e
talentosas as pessoas sdo e se consideram, menos se curvam a situagdes dessa
natureza. Assim, quanto mais, equilibrada e mais geradora de prazer, e ndo de
estresse, a organizacdo for, maior a chance de ela ter profissionais que a
escolham voluntariamente e, portanto, maior a chance de ter performance
destacavel (TANURE, CARVALHO NETO e ANDRADE, 2007, p.80).

Em geral, os executivos buscam encontrar relagfes positivas nas organizagdes.
Eles esperam que haja confianga e colaboragdo entre os trabalhadores; sentimento de
equipe; que todos trabalhem unidos em busca dos objetivos e que prevaleca a justica.
Por outro lado, as organizacdes sao fonte de sofrimento quando as comunicacdes sao
dificeis, onde prevaleca a competicdo destrutiva entre os trabalhadores e cada
trabalhador siga apenas a sua propria agenda de interesses pessoais (TANURE,
CARVALHO NETO e ANDRADE, 2007).

O excesso de trabalho ou de horas trabalhadas por um executivo pode ser
decorrente do papel que ele interpreta no teatro organizacional. Tanure, Carvalho Neto e
Andrade (2007) encontraram ser usual, que para ser aceito e se sentir inserido no time
da organizacdo, o executivo “passa a extrapolar continuamente o horario de trabalho,
mesmo sem necessidade, e sempre declara que estd sob estresse, com projetos
acumulados e inumeras tarefas a cumprir”’. Essa atitude, que em boa medida ¢ ditada
pelo proprio chefe, gerou um mito que prevalece nas empresas brasileiras de que “o
profissional que trabalha até mais tarde na empresa é mais dedicado do que quem sai ao
fim da jornada de trabalho”. Como também “pega bem se dizer estressado. Estresse ¢
sindnimo de poder, de que vocé esta sendo excessivamente requisitado, e isso tem uma
conotacdo positiva no ambiente empresarial” (TANURE, CARVALHO NETO e
ANDRADE, 2007, p.84-85). O depoimento de um executivo revelou que:

S6 que, se “pega bem” ser workaholic, “pega mal” ndo ser: “O cara que sai as
18 horas é malvisto aqui na empresa”. Por um ou por outro motivo, o
executivo se vé compelido a desempenhar esse papel. Alguns passam a
acreditar que s6 € promovido quem “da sangue” pela empresa, quem sempre
a coloca em primeiro lugar. Outros temem que, se forem chamados pelo
chefe as 19 horas e ndo estiverem 4, enfrentardo o caos no dia seguinte. E se
ndo ha outro motivo, a culpa se torna a grande razéo de ndo deixar o trabalho

no horério formal (TANURE, CARVALHO NETO e ANDRADE, 2007,
p.84).

A pesquisa de Tanure, Carvalho Neto e Andrade (2007), concluiu que, para um
executivo que esteja no topo da organizacdo, exercer seu trabalho de forma plena e
autébnoma é fonte de grande prazer pessoal. O sentimento de, ap0s tantos anos vendo-se

obrigando a se subjugar as determinagdes, muitas vezes insensatas de seus superiores,
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estar no centro do processo decisorio e ser capaz de contribuir de forma significativa

para o0 sucesso da organizacao, é razdo para uma grande sensacéo de prazer.
O drama é que, ndo raramente, até mesmo estimulado por tanto prazer, esse
papel vai ganhando mais e mais importancia, tornando-se as vezes o (nico no
qual o executivo de fato investe sua energia. Ele ndo percebe que isso vai
acontecendo, pois é aos poucos que a mascara se cola ao rosto. Quando essa
situagdo se solidifica, a perda da identidade € iminente: Quem sou eu, quem é
0 executivo? E comum que a consciéncia disso venha apenas no momento da
ruptura do papel: na demissdo, na aposentadoria, ou seja, quando se perde o

cartdo de identidade empresarial (TANURE, CARVALHO NETO e
ANDRADE, 2007, p.86).

Entretanto, ha momentos em que pode cair a méascara profissional, seja em uma
crise pessoal, na perda dos pais ou do conjuge, etc. Um desses momentos, que quase
todos atravessam, é quando os filhos deixam a casa para cuidar de suas vidas. Em geral,
é quando o executivo percebe que ndo deixou tempo para dar-lhes a atencdo adequada, e
eles ja partiram. E ali que muitas vezes se compreende que se sabe mais sobre como
pensam seus colegas de trabalho, do que sobre as opinides dos proprios filhos. Estardo
vencidas e vazias todas as justificativas apresentadas para ndo ter comparecido aos seus
principais eventos enquanto eles cresciam. Aqueles foram os momentos, em que, com
todo o orgulho, eles lhe exibiriam suas conquistas durante a infancia e a adolescéncia.

Mas, estar presente as reunides de trabalho havia sido mais importante.

8.3 SOBRE OS CONFLITOS E CONTRADICOES DOS EXECUTIVOS

Para trazer outro enfoque nesta tarefa de ampliar a compreensdo sobre a identidade
profissional do executivo, vamos recorrer a uma pesquisa realizada no inicio da década
de 1970 pelo psicanalista Dr. Michael Maccoby, que produziu um estudo baseado em
entrevistas com duzentos e cinquenta executivos de doze das melhores empresas dos

Estados Unidos da América, localizadas em diferentes partes do pais.

Seu objetivo foi o de identificar como as atitudes emocionais influenciavam o
trabalho e como o trabalho moldava as atitudes emocionais. Os resultados desse estudo
foram publicados em 1976 na obra com o titulo The gamesman, que continua servindo
de referéncia aos pesquisadores. Recorremos seletivamente a esta obra de Maccoby para

a analise dos temas que ainda séo relevantes no nosso atual contexto organizacional.

Convém ressaltar, que os individuos entrevistados e que subsidiaram as

conclusdes expostas por Maccoby (1977) séo, segundo o autor, 0s melhores executivos
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dessas empresas. Foram escolhidos entre os mais admirados, mais eficientes e mais
criativos executivos daquelas empresas. Seu objetivo foi o de pesquisar entre os melhor-

adaptados as organizac¢des, mas, sua avaliacdo sobre os executivos, visou 0...

Desenvolvimento do seu coragdo, bem como da mente, da compaixdo, do
respeito, da fidelidade emocional, da coragem e do amor a vida, bem como
da competéncia e da ingenuidade. Algumas pessoas decidiram participar
porque no estudo vislumbravam a esperanca de que suas condi¢cBes de
trabalho poderiam ser melhoradas para minimizar uma concorréncia e uma
ansiedade inGteis e, mais do que se pode imaginar, as pressfes que as
tornariam mal vistas pelos outros. Alguns gerentes também acreditavam que,
em virtude da vida na corporacdo, poderiam tornar-se um fracasso como
esposos e pais, e esperavam descobrir por que (MACCOBY, 1977, p.19).

Para Maccoby (1977), uma organizagdo € uma psicoestrutura e um local onde é
selecionado e moldado o caréater do trabalhador. A raz&o da escolha de um determinado
executivo para o cargo baseia-se no fato dele ser considerado como o personagem mais
adequado para o desempenho do papel que deve ser exercido. Da mesma maneira,
espera-se que o0 executivo comporte-se adequadamente frente aos desafios, pressoes,
negociacdes, etc. que se ajustem a sua identidade profissional.

Os executivos que estdo no topo de uma organizagdo ocupam posic¢des, cujos
escopos e detalhamento de responsabilidades ndo sdo descritas minuciosamente, pois
podem variar de acordo com o seu estilo pessoal, inteligéncia, carater, etc. Mas,
considerando a flexibilidade e espacgo relativo as margens de manobra pessoais, 0s
executivos estdo comprometidos em alcancar os objetivos que lhes foram determinados.
E para realiza-los podem manter ou modificar pouco ou profundamente a prépria

organizacao.

Para provocar as transformacBes necessarias na organizacdo, e realizar a
extensdo das mudancas esperadas, sejam estratégicas, taticas ou no quadro de
empregados, 0 executivo depende principalmente de sua coragem e de sua convicgao.
As decisfes tomadas implicam sempre em risco de sofrimento, seja em si proprio como
também em outros trabalhadores. O seu sofrimento pode ocorrer por danos a propria

identidade, por vé-la ameacada, ou pode ser causado por outras razoes.

A globalizacdo, a competitividade e as novas tecnologias trouxeram um imenso
desafio as organizacdes. Como condicao de sobrevivéncia foi necessario exigir dos seus
executivos a capacidade de trabalhar cooperativamente. No entender de Maccoby
(1977), as antigas organizacGes com seus sistemas de gestdo baseados no principio da

autoridade, onde o subordinado que estivesse em qualquer nivel da organizacdo, estava
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obrigado a aguardar as ordens para executar qualquer trabalho, ndo tém mais condicdes
de se adaptar as transformacdes que ja ocorreram e as que estdo a ocorrer. Os novos
modelos de gestdo exigem dos executivos e de suas equipes autonomia, independéncia,
flexibilidade, inovacdo, etc. Os executivos que preferiam ou preferem estar submissos a
autoridade evitando correr riscos, enfrentaram ou enfrentam dificuldades para liderar

pessoas e equipes, e responder as demandas da prépria organizag&o.

A boa convivéncia no trabalho exige, na visdo de Maccoby (1977), o
estabelecimento de vinculos empéticos com os colegas, de forma que possam ser
exercitadas plenamente a autonomia e a responsabilidade. Um dos importantes entraves
ao vinculo empatico na organizacdo, diz respeito a consciéncia autoritaria que,
geralmente, atua na relacdo superior-subordinado. Ela deve ser colocada a parte, caso
contrario ndo havera possibilidade do processo empatico.

A consciéncia autoritaria € o medo interiorizado da autoridade. A pessoa faz
alguma coisa porque tem a consciéncia pesada, o que significa que ela tera
medo se ndo o fizer, o pai e a mée ficardo aborrecidos e sobrevira o castigo.
Ela tem a ilusdo de que isso é a sua propria consciéncia falando, mas na
verdade estd conversando com as autoridades entranhadas em sua cabega.
Uma pessoa dependente e temerosa julga seus atos em termos de consciéncia
autoritaria, em termos de deveres e obrigacg@es, mais do que em termos de sua
prépria experiéncia e de seu préprio julgamento a respeito do que é certo ou
errado. Uma pessoa dessas esta sempre atenta a autoridade que existe dentro
ou fora de sua cabeca, mas ndo estd ouvindo o proprio coracdo. Quando se
sente culpada, nunca sabe se € porque ndo esta fazendo o que a autoridade

quer ou porque ndo estd fazendo o que o coragdo lhe diz que esta certo
(MACCOBY, 1977, p.185).

Ao analisar os resultados de sua pesquisa, Maccoby (1977) conclui que uma
quarta parte dos executivos entrevistados parece ser extremamente dependente e
infantil. A esse grupo, ele nomeou como os dependentes da empresa. Seus entrevistados
entendiam a empresa “como um pai ou uma mae que devesse protegé-los e recompensa-
los por um servico obediente. Quase sempre eram pessoas intensamente fixadas nas
proprias maes e tinham transferido esta dependéncia para a empresa”. Entre eles,
haviam 0s que se comportavam como criangas rejeitadas, que haviam sido preteridas e,
portanto, sentindo ndo estar sendo amadas suficientemente. Esta dependéncia denota
como caracteristica uma grave dificuldade de trabalho em grupo, pois quase sempre sdo
“destituidos de capacidade de cooperagdo e extremamente egocéntricos”. Em geral,
quando as organizacOes percebem essas caracteristicas pessoais, limitam a ascenséo dos

executivos aos postos mais altos da organizacdo. Ou seja, geralmente eles continuam
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supervisionando pessoas, mas estardo atuando nos niveis mais baixos da organizagédo
(MACCOBY, 1977, p.186).

Ao analisar as possiveis consequéncias na carreira, Maccoby (1977) sugere que
poderemos esperar que, ao ter sua ascensdo bloqueada, esses executivos se incluirdo no
grupo dos que serdo acometidos pelo sofrimento no trabalho. Pode-se esperar também,
que por se sentirem rejeitados e ndo amados pela organizacdo havera reflexos destes
sentimentos no seu desempenho profissional, no seu nivel de stress, na sua vida pessoal,
etc., como também no tratamento dispensado a seus colegas e subordinados,
possivelmente propagando entre eles mais sofrimento no trabalho, como se fosse uma
epidemia de gripe que atinge os que ainda ndo desenvolveram imunidade.

Em psicandlise, alguns pacientes tipicamente culpam os pais e professores
por ndo os tornarem mais independentes. Mas, embora as autoridades possam
ser culpadas por aterrorizarem uma crianca e quebrarem-lhe a vontade,
ninguém, nem mesmo 0 pai mais carinhoso, pode conceder independéncia a
uma outra pessoa. Podemos tentar criar condi¢des que ndo oprimam 0s outros
nem lhes subjuguem a independéncia. Podemos até mesmo estimular e apoiar
as tentativas de uma crianga de conseguir sua individualidade, mas, mesmo

no melhor dos casos, precisamos todos lutar pela propria independéncia e,
nesta luta, desenvolver a coragem (MACCOBY, 1977, p.189).

O estado de dependéncia em relacdo a algo gera naturalmente o medo de vir a
perder aquilo do qual dependemos. Para superar a dependéncia e 0 medo necessitamos
de apoio do meio social a que pertencemos (MACCOBY, 1977). Mas é evidente que a
conquista de independéncia, autonomia e emancipacdo, ndo ¢ um dos objetivos das
organizagOes, pelo contrério, o interesse organizacional é o de que os empregados se
adaptem ao seu contexto. Contexto, nestas circunstancias, entendido como as relacdes
que sdo estabelecidas com os superiores, colegas e subordinados naquela realidade
organizacional, ou seja, naquela area de trabalho e em um determinado momento. De
qualquer forma, “sempre haverdo pressdes sociais para que o individuo se amolde e
esforgos do proprio individuo para singularizar-se” (MACCOBY, 1977, p.188-189).
Caso a organizacdo apoiasse 0 processo de desenvolvimento da independéncia do
executivo, talvez fosse ela mesma a mais beneficiada, entretanto...

Ninguém estimula os empregados dependentes a organizar projetos em que
eles mesmos decidirdo cooperativamente quanto ao objetivo, meio e
significado. Da mesma forma, ninguém na empresa apoia impulsos idealistas
de criar um local de trabalho mais democratico. E nem os membros das
corporagdes, em casa, na escola, ou no trabalho, sdo estimulados a olhar

criticamente para a autoridade como se ela suprimisse ou ndo suas chances de
desenvolvimento humano mais pleno (MACCOBY, 1977, p.189).
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Essa falta de apoio das organizacdes traz um custo, pois em geral, 0s executivos
que se caracterizam por estar dominados pela dependéncia infantil e pelo medo, néo
serdo aqueles que desenvolverdo e expressardo os sentimentos afetivos positivos para
tratar adequadamente seus subordinados e colegas. E essa atitude trara consequéncias ao

clima organizacional.

Outra forma de dominacdo em que pode se enredar o executivo, segundo
Maccoby (1977), € a busca pelo poder, que também impede a expressdo da empatia, da
compaixdo e impossibilita perceber as emogdes dos outros e suas reais necessidades.
Essa auséncia de sensibilidade para com 0s outros permite ao executivo explorar as
pessoas e usa-las como objetos ou marionetes. Os que buscam o poder necessitam
“cercar-se de admiradores e a admiragdo transforma-se em uma droga capaz de
entorpecer-lhes o autodesprezo que eles precisam reprimir”, pois “seria insuportavel a
experiéncia do medo, inveja, 6dio ou vinganca” provocadas pelas emocgdes dos outros

(MACCOBY, 1977, p.189).

Muitas das pessoas de coragdes mais endurecidos que ocupam cargos nas
empresas sdo ambiciosas, mas fracassadas e neuréticas, pequenos burocratas
(desesperancosos homens de empresa) que ja foram tdo humilhados e
desestimulados pela vida e por seus pais e patrdes, que escolheram usar o
pouco poder que tém para espezinhar os outros (MACCOBY, 1977, p.190).

Maccoby (1997) considera que na forma em que esta atualmente organizada uma
empresa moderna ha uma menor necessidade de contar com executivos com 0 coragao
endurecido ou s&dico, mesmo que continue a existir a logica corporativa que tem a
determinacdo da maximizacdo do lucro e a otimizacdo do poder. A rigida obediéncia as
determinacbes da empresa faz com que as metas previstas sejam assumidas pelo
executivo como se fossem suas, e a propria empresa € 0 seu objeto de devocgdo. Isso
ocorre principalmente com aqueles que estdo no topo da organizacao.

O processo de curvar a prépria vontade a objetivos da empresa e de ascender
na hierarquia leva & mesquinhez e a avareza emocional, mas ndo ao sadismo
pleno. Embora mais de um terco dos gerentes expressasse tendéncias sadicas,
essas tendéncias eram controladas e canalizadas, empregadas dentro do jogo
na forma de pilhérias e desprezo ou no servico da empresa contra
concorrentes. H4 medo e humilhagdo suficientes para que se mantenha
firmeza na hierarquia. Se a corporacgao é destrutiva, é porque seus produtos
sdo perniciosos e seus efeitos humanos danosos, ndo porque aqueles que

conscientemente interpretam seus papéis e estimulam suas proprias carreiras
desejem mal a alguém (MACCOBY, 1977, p.191).

Um dos mais significativos resultados apontados na pesquisa de Maccoby

(1977), é a de que se buscarmos encontrar 0 sentimento que melhor representa o
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sofrimento de um executivo que pode estar no mais alto nivel na organizacdo, este
sentimento sera representado pelo medo, entendido aqui como expressdo de outros
sentimentos, que possam ser a ele relacionados, como a angustia. Algumas vezes, é
possivel ndo identifica-lo diretamente como causa de sofrimento, mas podemos aponta-
lo nas consequéncias que sdo expressas no fato do executivo se alimentar
excessivamente, sofrer de dores de cabecga, sintomas gastrointestinais, pensamentos

obsessivos, etc.

Esse sentimento de medo, seja consciente ou inconsciente (angustia), pode ter as
mais diversas causas, diz Maccoby (1977). Por exemplo, 0 medo de néo atingir as metas
estabelecidas, desrespeitar o prazo para entrega de algum trabalho, ndo responder a algo
corretamente. Como também o medo de ser demitido, de ndo receber nenhum
reconhecimento pelo trabalho desenvolvido, de n&o ser promovido, de ser
desrespeitado, de ser deixado para tras, de ser esquecido, de ser considerado ndo

necessario para a empresa, etc.

Por ter sido tomado pela ilusdo ou pela fantasia de que pode controlar as
ameacas internas na empresa, por estar proximo dos eventos, por poder argumentar e se
defender de ataques de colegas, por poder antecipar e corrigir eventos que poderiam
derivar em consequéncias ruins para ele, o executivo e levado a acreditar ndo temer o
que ocorre dentro da organizacdo. A consequéncia é que, 0 que mais 0 amedronta sdo as
ameacas externas. S30 estes 0s possiveis eventos em que ele ndo pode usar suas
habilidades pessoais para controlar, como mudangas no comportamento do mercado,
decisdes de um cliente importante que pode afetar significativamente os negocios,
mudancas na economia, etc. (MACCOBY, 1977).

Analisando os resultados de sua pesquisa, Maccoby (1977) buscou encontrar

uma causa que desse razdo a existéncia desse medo. Ele a identificou como sendo o

carreirismo. Para explicar esta causa que considera como a mais profunda, ele justifica

que o executivo “teme que os eventos externos além de seu controle ou sua inabilidade

em controlar-se a si mesmo, prejudiquem ou destruam sua carreira” (p.193). Para
podermos compreender este tema, vamos ver como ele explicita o carreirismo:

O carreirismo pode comecar aos cinco, quinze anos de idade, ou mesmo mais

tarde. Por que as criangas se tornam carreiristas? Os pais comegam a rolar a

bola avaliando todas as agdes dos filhos em termos de utilidade para a

carreira. Ele é bastante esperto? A personalidade é correta? Consegue vender-
se a si mesmo? Os pais, eles mesmos do tipo carreirista, ameagam as crian¢as
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ndo com puni¢do, mas com o fracasso no mercado carreirista da escola e do
trabalho. Em casos de pais carreiristas extremamente ansiosos, os filhos se
tornam tdo amedrontados, que ndo conseguem aprender nada na escola. [...]
Suas decisGes quanto a vida eram determinadas ndo por um sentido de
vocacgdo, mas em termos de carreira. Conforme avancarem no College e no
trabalho, as exigéncias de carreira continuardo a ter precedéncia: a carreira
sera o valor determinante (MACCOBY, 1977, p.193-194).

Maccoby considera que o carreirismo foi no passado uma caracteristica da classe
média americana, mas em 1976 ele j& havia se alastrado as demais classes
trabalhadoras. A l6gica que sustentava esse modelo € a de que se 0s jovens nao
conseguissem concretizar o que lhes era esperado na vida profissional, ou seja, se algo
saisse errado na realizacdo desse destino tdo precocemente definido, esses jovens
poderiam considerar-se derrotados e “deixados para tras em empregos sem perspectivas
que nem satisfacam suas necessidades de “artesanato” nem seu desejo de respeito”
(MACCOBY, 1977, p.195).

A obediéncia a esse modelo de formacdo profissional gerou muitas
consequéncias nas vidas desses jovens. Entre elas, o fato de entender o desejo do
exercicio de uma atividade ou profissdo como algo inscrito ou definitivamente fixado
no sujeito. Considerar como destino para toda a vida, a realizacdo de um desejo juvenil,
¢ contrariar a nocdo de desejo, por ser deslizante e variar de acordo com as
circunstancias e as oportunidades que se apresentam ao longo da vida do sujeito. Outro
aspecto é do jovem tentar cumprir o desejo de outrem, seja de seu pai, mée, ou alguém
mais. Buscar exercer uma atividade ou uma profissdo por que ela foi desejada ou
determinada por outro podera trazer imenso sofrimento ao longo da vida. O autor
indicava outras consequéncias pessoais para este tipo de formacéo:

O carreirista resulta ndo apenas em uma constante ansiedade, mas também
em um coracdo subdesenvolvido. Extremamente interessado em adaptar-se
aos outros para negociar-se a Si mesmo, o carreirista constantemente se trai,
pois precisa ignorar os impulsos idealistas, solidarios e corajosos que podem
por sua carreira em perigo. Como resultado ele nunca desenvolve um centro
interior, um senso de eu forte e independente e fatalmente perde contato com
seus impulsos mais profundos. Assim 59 por cento daqueles que
entrevistamos identificaram como dificuldade o fato de ‘“ceder muito
facilmente diante dos outros” e quase a metade identificou “ndo saber o que
quer” Enfrentar os outros é uma atitude que exige coragem e saber 0 que se

quer implica um senso de volicdo de um coracdo forte (MACCOBY, 1977,
p.195).

Referindo-se a Erich Fromm e sua obra Analise do homem, Maccoby (1977)
salienta que o individuo carreirista perde o senso de identidade, integridade e
autodeterminacdo, quando trata a si mesmo como um objeto cujo valor é determinado

pelo mercado. A opgéo pelo carreirismo implica no desprendimento, no desligamento
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de vinculos emocionais que poderiam trazer sofrimento. Este desprendimento
(desligamento) serve como autoprotegédo, que passa a ser utilizada como recurso para as

acoes sucessivas decorrentes de uma vida como carreirista.

O carreirismo exige desprendimento. Para ter sucesso na escola, o carreirista,
ainda crianga, comeca a procurar desligar-se do frustrante medo do fracasso.
Para vender-se a si mesmo, desvencilha-se de sentimentos de vergonha e
humilhagdo. Para concorrer e vencer, isola-se de sentimentos de empatia e
compaixao. Para devotar-se ao sucesso no trabalho, afasta-se dos sentimentos
de familia. No final, para atingir suas metas, desprende-se de seu
relacionamento com a sociedade (ERICH FROMM apud MACCOBY, 1977,
p.196).

Para Maccoby (1977, p.196) o desligamento ndo implica na alienacdo de si
mesmo, pois ¢ um expediente temporario que “permite afastar-nos da dor e da
humilhacdo e examinar-nos a nds mesmos objetivamente”. Sua utilizagdo pelo

executivo visa permitir a superagéo da cobica e do medo.

O gerente de empresa é desprendido a fim de ter sucesso e proteger-se de
sentimentos desconfortaveis. A concorréncia gera um temor que precisa ser
neutralizado se aquele que pertence a corporacdo tem que funcionar. Outros
sentimentos desagradaveis provocados pela vida em corporagdo -
humilhacdo, inveja, hostilidade — devem permanecer as escuras. Além de
desprendé-lo de seus proprios sentimentos, o desligamento impede que o
gerente seja envolvido em demasia nas emogdes dos outros. Um determinado
gerente mostrou-se surpreso com a prépria ideia de perceber e sentir 0s
sentimentos de seus subordinados, de desenvolver um coragdo que atentasse
para os outros. “Se eu deixar que eu mesmo sinta o problema deles, nunca
conseguirei fazer nada. Seria impossivel lidar com as pessoas” (MACCOBY,
1977, p.196-197).

Conforme Maccoby (1977), caso ndo acionasse este desligamento, o executivo
ndo conseguiria tomar decisdes que tivessem como consequéncia causar sofrimento a
outras pessoas, tal como demissdes de subordinados, ainda que estas decisdes tivessem
efeitos positivos no longo prazo, como a substituicdo de tecnologias de processo ou de
produto, ou a construcdo de novas fabricas. Outra forma de desligamento do executivo é
através do desenvolvimento de “uma muralha protetora em torno de suas emogdes como

uma forma de adaptagdo a um mundo incerto e perigoso” (p.198).

No ambito da empresa, a muralha emocional o protege das sedugdes e evita
que o chefe o deixe ansioso. Mas esta protecdo lhe sai cara. Dentro de seu
enclave psicolégico, ele permanece vulneravel, desconfiado e
emocionalmente infantil. Uma atitude autoprotetora torna qualquer pessoa
amedrontada. E dificil ser generoso e idealista por detras de uma muralha
(MACCOBY, 1977, p.198).

Os executivos pesquisados desejavam ter amigos em quem pudessem se apoiar,
que ndo se importassem com o que eles estivessem fazendo. Alguns dos comentarios

com relagdo a esses ansiados amigos traduzem essa vontade: “Alguém de que eu possa
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depender quando as coisas ficarem pretas”. “Eu posso confiar nele”. “Ele me ajudara
em ndo importa o qué”. “Eu poderia contar com o apoio dele”. “Alguém que seja
honesto conosco, sem falsidade e sem falsos elogios”. “Nao tenho amigos, s6 tenho
cumplices”. O pesquisador considera ser comum, embora ndo aconteca com todos, que
0s executivos que lutam pelo seu sucesso pessoal percam seu interesse pelos outros.
Uma atitude oposta ocorre no restante da classe trabalhadora onde os que mais se
destacam no grupo sdo o0s que demonstram interesse genuino pelas pessoas
(MACCOBY, 1977, p.197).

Qualquer principal executivo de uma organizacdo reconhece ocupar a posicao

mais solitaria de uma organizacdo. A partir do momento, em que foi promovido para o

cargo principal da empresa, transfigurou-se o relacionamento de seus colegas com ele,

que juntos compartilhavam, sem interesse, tudo que sabiam sobre o que se passava na

empresa. Essas relacbes nunca mais serdo as mesmas. Pelo seu lado, ele ndo mais tera

na empresa alguém com quem compartilhar seu sofrimento, suas dificuldades no

trabalho, seus problemas pessoais, etc. Todos na empresa se reportam a ele, mas
pessoalmente, ele se sentird absolutamente so.

As principais metas declaradas por todos os tipos das corpora¢fes sdo uma

vida familiar protegida e confortavel, trabalho interessante e respeito dos

superiores, colegas e subordinados (0 que € uma maneira de dizer que

querem gozar a vida e mostrarem-se bons sujeitos). Sua meta é

essencialmente ter uma vida protegida, mas intelectualmente estimulante.

N&o se preocupam em ajudar a sociedade. [...] Em um sentido fundamental,

as metas dos carreiristas refletem sua tendéncia a construir um enclave

protetor para suas emoc0es, para eles mesmos e suas familias. A carreira em

uma corporagéo torna-se um meio de evitar a anglstia e a incerteza. Mas as

metas do estimulo intelectual e do conforto material ndo levam ao

desenvolvimento do coracdo. Tendem a tornar qualquer pessoa

intelectualmente ativa, mas espiritualmente passiva, emocionalmente
mesquinha e, no minimo, débil (MACCOBY, 1977, p.199-200).

Além disso, 0s executivos costumam criar enclaves, muralhas reais ou
simbolicas para defender-se das ameacas que vém de si mesmo ou de fora. Essa atitude
de protecdo gera uma “concha psiquica que isola e protege o coracao”. Geralmente eles
acreditam que seu lar, ao contrario do trabalho, € o local para refugiar-se, descansar e
juntar as forcas para novas batalhas. De forma geral, simbolicamente consideram o0s
quartos de hotel, os lares e escritérios como enclaves protegidos (MACCOBY, 1977,
p.203).

O temor de uma possivel ameaca externa se da por pensarem que 0s pobres

podem ter inveja deles, por encontrarem-se “isolados dos pobres, falta-lhes o
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entendimento (para nao dizer a solidariedade) das razdes por que eles sdo pobres e como

o sistema de corporagdes os isola e reafirma a continuagdo de sua pobreza”

(MACCOBY, 1977, p.204).

Nenhum dos entrevistados por Maccoby (1977) indicou qualquer percepgédo de

ter associado que, muitas das razdes do sucesso que alcancaram, eram decorrentes das

dificuldades criadas para outras pessoas ou empresas. Pequenos negdcios, artesdos,

agricultores familiares, etc. e muitos empregos dessas atividades foram extintos e

desapareceram do mercado por ndo terem condigdes de competir com as grandes

empresas.

Poucos se preocupam com o fato de a nova tecnologia por eles criada
eliminar empregos, muitos empregos de nivel mais baixos. Poderdo talvez
gabar-se de estar criando empregos novos e melhores no campo de
comunicacgdes e processamento de dados, sem levar em consideracdo que 0s
trabalhadores deslocados e os inspetores de computador talvez ndo tenham a
instrucdo nem a aptiddo suficientes para os novos empregos (MACCOBY,
1977, p.205).

Uma das conclusbes de Maccoby (1977) na anélise de sua pesquisa € a de que,

embora 0s executivos entrevistados dispusessem de potencial emotivo, sua atua¢do no

(13

desempenho profissional tornava incompativel “o desenvolvimento de um

conhecimento mais profundo de si mesmos e de outros” (p.24). Além disso,...

Os gerentes informavam que seu trabalho tinha influenciado seu
desenvolvimento intelectual e emocional. Embora a maior parte tivesse
adquirido um senso de competéncia e de autoconfianga intelectual, a vida em
corporacdo ndo estimulava compaixdo ou idealismo. A maior parte admitia
que a competicdo e a incerteza deixavam-nos constantemente angustiados

(MACCOBY, 1977, p.31).

A pesquisa de Maccoby (1977) identificou que embora 0s executivos se

dedicassem intensamente a empresa, desempenhando seu trabalho no préprio local de

trabalho ou levando-o para fazer em casa, fora do horario normal, seu nivel de

satisfacdo era baixo.

A maior parte ndo sentia ter muito poder para influenciar as diretrizes da
empresa e desejava ter mais capacidade de decisdo a respeito da maneira de
organizar o trabalho e aperfeicoar os produtos. Se tivessem escolha,
declararam mais de cinquenta por cento das pessoas entrevistadas, preferiam
dirigir uma empresa pequena que pertencesse a eles mesmos a atingir um
nivel alto em uma grande empresa (MACCOBY, 1977, p.31).

Maccoby (1977) também apontou que apenas sete por cento dos entrevistados

“considerava importante ter um trabalho que fosse vital para o bem-estar da

humanidade”, ainda que nao tivessem qualquer preocupagdo com “as consequéncias
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sociais das atividades de suas empresas nos Estados Unidos e no resto do mundo.
Enquanto permanecerem inconscientes e desligados, evitardo ter que aceitar

responsabilidades” (p.199), conclui o autor.

Buscando apreender qual é a nocao de responsabilidade social presente entre 0s
entrevistados, Maccoby (1977) relata uma das respostas que poderia representar 0s

resultados encontrados na pesquisa:

A Unica verdadeira prioridade é o desenvolvimento. Sem desenvolvimento
ndo podemos prover empregos nem alimentar pobres. O principal objetivo da
empresa € prover empregos para as pessoas, a fim de que elas vivam suas
proprias vidas. Se as empresas ndo conseguirem fazer isso, entdo havera uma
revolucéo violenta (MACCOBY, 1977, p.206).

Maccoby (1977) entende que a maior parte dos entrevistados poderia ser
incluida em um grupo que ele nomeia como subdesenvolvidos emocionais, mas ndo

seria constituida propriamente de neur6ticos.

Nos anos recentes, € comum haver nas organiza¢gdes uma preocupagdo com o
desenvolvimento de seus trabalhadores, e em muitas delas esse foco também inclui o
desenvolvimento humano. Muitas vezes essa preocupagdo tem se convertido em acgéo

efetiva e faz parte do plano estratégico de recursos humanos.

Com esse fim, pessoas e recursos financeiros sdo alocados para a sua realizagéo
no periodo, visando cumprir o planejado. Entretanto, o que se pretende como
desenvolvimento humano é parcial, pois visa apenas desenvolver capacitacdo
relacionada a uma atividade especifica do trabalhador. Ao invés de promover o
desenvolvimento humano orientado a sentimentos e atitudes que proporcionem o
crescimento do individuo, que possa resultar em um melhor convivio com o outro,
como também com os grupos de trabalho onde ele participe. As empresas preferem
investir em capacitacdes que estejam mais diretamente relacionadas aos objetivos mais

imediatos de seu negacio.

Maccoby (1977) considera que o0s entrevistados indicaram na pesquisa, a
auséncia de uma capacidade critica, por reafirmar sua vinculagdo a uma ideologia que
promete a continuidade e a permanéncia, e a manutencdo dos sofrimentos revelados
pela pesquisa. Convém também destacar que o conteludo desta resposta, as vezes com

alguns ajustes, as vezes sem ajustes, faz parte do discurso e da narrativa, que de maneira
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geral, reflete a percepcdo que perdura ha décadas na administracdo brasileira,

escamoteando o pouco interesse pelos trabalhadores em geral.
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TERCEIRA PARTE

O SOFRIMENTO NO TRABALHO
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CAPITULO 9

AS DIFICULDADES NO TRABALHO E O SOFRIMENTO

Neste capitulo, vamos discutir o sofrimento relacionado ao trabalho, como uma questao
que afeta a todos os trabalhadores das organizacbes e, por conseguinte, traz
consequéncias as suas identidades profissionais. Pretendemos centrar esse debate no
sofrimento dos executivos, que séo, entre 0s que trabalham em organizagdes, aqueles
que detém o poder de decisdo sobre as pessoas e sobre 0s negocios. A razdo de nosso
interesse por esses trabalhadores, que ocupam posi¢cdes no topo das organizagdes é que
sdo, na maioria das vezes, 0Ss responsaveis por gerar sofrimento aos demais

trabalhadores, além de serem sujeitos ao sofrimento.

Entre as inUmeras possibilidades de sofrimento no trabalho em organizacoes,
escolhemos analisar o sofrimento do executivo ao lidar com as suas dificuldades no
trabalho, ou seja, quando ele apresenta problemas em relagdo ao seu desempenho
profissional, como também, quando seu trabalho é concluido e entregue sem a

produtividade e a eficiéncia caracteristica de sua histdria profissional.

Este é um tema pouco explorado pela literatura sobre o trabalho, ou mesmo
pelos textos na area de gestdo de negocios. O mercado editorial, na area de negdécios,
oferece vasta quantidade de obras que buscam orientar executivos na conducgdo dos
negocios. A grande maioria das obras encontradas nas estantes reservadas a area de
negocios é dedicada a orientar os leitores sobre como se deve fazer (know-how) para
atuar de forma produtiva e eficiente nas diferentes atividades das é&reas das
organizacOes; aos relatos das carreiras de sucesso de presidentes de grandes empresas;

etc.

Provavelmente, as obras de autores como Morita, Reingold e Shimomura (1986),
Walton e Huey (1993), Gates e Rinearson (1995), Welch e Byrne (2001), Ghosn e Ries
(2003), Gittell (2005), Welch e Welch (2005) e Gerstner (2006) devem provocar em
muitos executivos, um processo de reflexdo ajudando-os a atentar para as
transformacfes nos rumos de seus negocios. Mas, para parte desses executivos,

sugestdes e conselhos de grandes empresarios de sucesso ndo sao suficientes para
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responder as necessidades e as angustias enfrentadas na tentativa de superar suas

dificuldades no trabalho.

De qualquer maneira, divulgar textos sobre o sofrimento no trabalho, as
dificuldades, os problemas de desempenho e os fracassos daqueles que ocupam o topo
das organizacdes, ainda que seja para tentar evitar novas ocorréncias dessas questoes,
parece ndo atrair muita atencao de pesquisadores e editoras. Na tentativa de ocupar essa
lacuna, produzimos este texto com o objetivo de aprofundar a compreensao da dindmica
do sofrimento no trabalho, que julgamos ser o coadjuvante das dificuldades enfrentadas

pelos executivos.

Séo as dificuldades no trabalho, que se destacam entre as principais causas de
sofrimento e de demissdo dos profissionais, que ocupam o topo das organizacgoes
(LOWMAN, 1993). E mesmo que algum desses executivos ndo venha a ser desligado
da organizacéo, ele podera sofrer outras consequéncias, como ser transferido para cuidar
de outra atividade com menor relevancia para a organizagdo; perder parte de seu poder
decisério e de influéncia; ter sua importancia relegada; ndo ser convocado para as
discuss@es relevantes ao negocio; ter seu plano de carreira ser postergado ou cancelado;
ver sua bonificacdo e aumentos de mérito esquecidos, etc. evidenciando que suas
dificuldades no trabalho representam um significativo risco & sua identidade

profissional como executivo.

Outras ocorréncias graves podem ocorrer, quando um dos principais executivos
de uma organizacdo enfrenta dificuldades no trabalho. O desempenho da organizacéo
pode ser prejudicado, comprometendo suas operacOes, seu desenvolvimento e a
concretizacdo de seus objetivos. Dependendo da importéancia e da gravidade do que vier
a ocorrer, a situacdo dos negdcios pode se tornar critica e causar a reducdo do tamanho
da organizacdo ou até mesmo o encerramento de sua atividade econdmica. Os

trabalhadores seréo afetados em qualquer dessas possibilidades.

Na tentativa de corrigir os danos causados pelo executivo aos negdcios, varias
medidas podem ser tomadas como: - reduzir o nimero de empregados da organizag&o;
sobrecarregar de tarefas alguns trabalhadores com a demissédo de outros; adiar aumentos
salariais reais; reduzir a qualidade e a quantidade dos beneficios aos trabalhadores
(assisténcia médica, alimentacdo, transporte, etc.); suspender a contratacdo de novos

empregados; etc. Os empregados serdo, temporaria ou definitivamente, os principais
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atingidos pelas medidas corretivas provocadas pelo desempenho ruim do executivo da

organizacao.

Frequentemente, h& noticias em jornais e revistas de negdcios sobre problemas
enfrentados pelas empresas, muitas vezes gerados pelos seus principais dirigentes.
Vaérias dessas noticias reportam a situacdo de ruina em que se encontram empresas que
ndo conseguiram superar seus problemas. Entretanto, grande parte das dificuldades
enfrentadas pelas empresas foi causada pelos seus executivos e jamais se tornaram

publicas, mas certamente trouxeram sofrimento aos trabalhadores dessas empresas.

9.1 AS DIFICULDADES NO TRABALHO COMO METAFORAS DA
MESMICE

As dificuldades que um executivo pode enfrentar no exercicio de seu trabalho podem
ser as mais variadas. Vamos listar alguns exemplos - problemas no relacionamento com
0s superiores, pares e subordinados; dificuldades em negociar assuntos de interesse da
organizacdo com fornecedores e clientes, etc.; conflitos interpessoais e intergrupais;
incapacidade de priorizar problemas em relacdo a importancia e ao tempo disponivel;
resisténcia as mudancas internas ou externas a empresa; dificuldades em trabalhar com
uma nova equipe ou em liderar projetos multifuncionais; resisténcia em abandonar
velhos héabitos de lideranca; mal-estar em apresentacGes publicas e a grupos de
empregados; instabilidade emocional; desequilibrio entre a vida pessoal e o trabalho,
etc. (LEVINSON, 1970; KETS DE VRIES e MILLER, 1985; KETS DE VRIES,
2009b). Além desses, o despreparo profissional ou técnico de um executivo para o
exercicio do seu cargo pode ser também uma das causas das dificuldades no trabalho,

mas este ndo é o0 objeto de nossa investigacao.

Se a consequéncia de uma dificuldade no trabalho sera devastadora ou
irrelevante para o executivo e para 0s negocios, dependerd da ocasido e das
circunstancias em que ela ocorrer. Também, enquanto apenas uma das dificuldades
estiver ocorrendo, seu efeito pode ser ndo relevante, mas a medida que outras
dificuldades venham a se juntar a ela, as implica¢cbes podem crescer muito além do

toleravel.
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Para exemplificar o sentido metaférico que estamos dando ao termo mesmice em
relacdo a vida profissional, podemos significad-lo através de exemplos de acdes,
comportamentos e atitudes que expressem a ideia de permanéncia, impedimento, fuga,
busca de seguranca, recusa, repeticdo, procrastinacao, rejeicao e desinteresse, sempre no
sentido de criar dificuldades, impedimentos, atrasos, impossibilidades, assim como

outros termos que transmitam a nogdo de um movimento na direcdo da mesmice.

Embora as metamorfoses da identidade profissional do executivo o tenham
credenciado profissionalmente, entendemos que seu desempenho no trabalho foi afetado
por conta de um descompasso, quando ele é tomado por uma mesmice em relacdo a
dindmica de transformacdo ao seu redor, em relacdo a algum aspecto que sua atividade

profissional.

Esse descompasso pode decorrer também da auséncia de uma percepcao correta
de alguma parte da realidade que o rodeia. O individuo pode ter feito uma interpretacdo
parcial, equivocada ou desatualizada de sua realidade profissional, mas em relagdo a um
determinado aspecto de sua identidade A realidade continuou se transformando, mas ele
ndo se apropriou desta mudanca e continuou ilusoriamente acreditando estar fazendo

uma leitura atualizada da realidade.

A primeira vista, pode parecer que seu movimento foi bem sucedido, mas é
apenas um logro, pois o individuo foi tomado pela ilusdo. Ele se encontra agora em
descompasso com o mundo ao seu redor, pois tudo e todos continuaram a se
transformar, mas ele se enredou em algo do seu passado, estd fixado em algum
momento de sua histéria. Sua percepcdo ndo acompanhou as transformacgdes de
determinada parte da realidade ao seu redor e ele interrompeu uma metamorfose de sua
identidade profissional. E esperado que 0 mesmo n&o tenha ocorrido com o0s que estdo
ao seu redor. Dessa forma, sua mesmice ficara evidente aqueles que estiverem atentos
aos eventos. Por outro lado, é desnecessario dizer que ndo seria esperado que os demais,
intencionalmente, se deixassem também tomar pela mesmice apenas para acompanhar o

individuo, fosse ele seu superior hierarquico, ou ndo.

Como em geral, este movimento é inconsciente, o individuo ndo se da conta do
que esta ocorrendo e continua tentando fazer a reposicdo da parte afetada de sua
identidade. Enquanto a realidade continua a se transformar, um abismo pode estar se

abrindo entre ele e 0 mundo ao seu redor em relagdo a sua ‘mesmice’. N&o se pode
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prever com antecedéncia quando, ou ainda se este abismo voltard a se fechar. E s6 o
tempo podera dizer se ‘essa’ sua mesmice teria sido para melhor ou pior para sua vida

pessoal, profissional ou para a organizacdo em que trabalha.

9.2 O INDIVIDUO SUJEITO A ‘UMA’ OU MAIS MESMICES

Para ocupar seu papel de executivo na organizacgdo, o trabalhador qualificou-se para o
cargo e capacitou-se através de um processo de aperfeicoamento de suas competéncias,
que demandou anos de experiéncia profissional. Presume-se que sua capacitacdo
também o tenha habilitado a resolver problemas, a coordenar pessoas e equipes, a
decidir sob presséo, etc., de forma a atuar de maneira efetiva para realizar os objetivos e
metas dos negocios. Principalmente, imagina-se que sua historia de sucessos e
realizaces ao longo de sua carreira, tenha dado aval ao processo em que se deu sua
escolha para o cargo que ocupa e 0 grau de responsabilidade que detém (WHYTE,
1956; DRUCKER, 1986; LEVINSON, 1992; CHIAVENATO, 2008).

Como consequéncia da permanente transformacéo da realidade, os executivos
tém entre as suas principais atribuicdes lidar com as mudancas, e consequentemente
com as oportunidades, ameacas e problemas por elas gerados. Essas transformacgdes séo
constantes e como ja vimos, sua complexidade e sua frequéncia intensificaram-se com o
processo de globalizacdo. A cada mudanca, apresenta-se um novo desafio que exigira,
do executivo, o reordenamento de estratégias, recursos, acoes, etc. Assim € o seu dia-a-
dia, e a ele o executivo devera estar habituado. Portanto, conviver com dificuldades,
lidar com elas adequadamente e supera-las da melhor maneira é o que se espera de sua
atividade. Ao longo de alguns anos nessa funcdo, ele deve ter superado indmeras
dificuldades, quase sempre sem maiores consequéncias pessoais ou a organizacdo. A
grande maioria delas foi ultrapassada com facilidade. Algumas poucas demandaram
maior atencdo e cuidado para a sua solucdo (LEVINSON, 1992; CHIAVENATO,
2008).

Entretanto, ocasionalmente podera surgir uma ou mais dificuldades que,
momentaneamente, ele ndo conseguira superar. Esse serd um evento, que para um
solucionador de problemas (0 que qualquer executivo acredita ser) serd algo muito

preocupante. Qualquer tipo de dificuldade, que eventualmente venha a se apresentar
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como intransponivel serd intrigante, pois, provavelmente, sera muito semelhante a
varias outras dificuldades ja foram superadas por ele. Talvez fosse um evento que nao
merecesse muita atencdo, mas que, inesperadamente, transformou-se em um obstaculo
que podera comprometer seu desempenho profissional. Ela o preocupa, pois se fracassar
em conseguir supera-la podera danificar e prejudicar sua identidade profissional, que é

Seu precioso patrimonio.

A construgéo de sua identidade profissional demandou muitos anos de trabalho e
dedicacdo, e Ihe custou muito sacrificio para atingir o que chegou a ser amealhado.
Premido pela ameaca de ter sua identidade profissional manchada ou dissolvida, o
executivo foi tomado pelo sofrimento. Este ndo o abandonara enquanto ndo houver uma
solucdo aquela dificuldade (LEVINSON, 1970; ZALEZNIK, 1991; ENRIQUEZ, 1997;
KEGAN e LAHEY, 2010).

Vamos entender a relacdo com o nivel de comprometimento do executivo que se
depara com dificuldades no trabalho que ndo consegue superar. O individuo que é um
executivo em uma organizacdo exercera esta atividade de forma plena ou parcial, em
todos os lugares em que estiver. Quando em seu escritorio, em casa, assistindo a um
concerto musical, em viagem, em aulas em um curso, em férias, em um cinema, lendo
jornais, revistas, assistindo televisao, etc. ele estara mentalmente conectado ao seu papel
de executivo. Sua atividade o ocupara permanentemente. Acompanhado ou sozinho, ele
estara recolhendo dados e informacdes que lhe incitardo a desenvolver novas questdes
sobre as ameacas e as oportunidades que seus negdcios tém pela frente. A cada noticia
sobre economia, finangas, legislacdo trabalhista, empresas, produtos, inovacoes,
tecnologia, propaganda, clientes, concorrentes, fornecedores, mercado de trabalho, nivel
de emprego, etc., ele buscara analisar de que forma seus trabalhadores e a empresa serdo
impactados e quais acdes necessitam ser realizadas. Essa intensa dedicacdo as atividades
e aos resultados do papel que desempenha na empresa, alicerca, reforca e consolida a
estrutura mental que sustenta sua identidade profissional de executivo (DRUCKER,
2002).
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93 AS DIFICULDADES NO TRABALHO COMO CAUSA DE
SOFRIMENTO

Para ajudar-nos na compreensédo sobre a individualizagdo do sofrimento no trabalho e
sua multiplicidade de possibilidades, vamos imaginar hipoteticamente um ambiente de
trabalho, onde trabalhadores atuam lado a lado tentando dar conta de atividades
semelhantes. Todos esses trabalhadores sdo profissionais que se qualificaram e se
capacitaram durante anos para o exercicio de suas funcdes na organizacdo. Entre eles,
vamos encontrar as mais diferentes expectativas e sentimentos na avaliacdo de suas
atividades. Para alguns, a atividade que desenvolvem é considerada perfeita, pois
representa a oportunidade de atuar em mais uma etapa de uma aprendizagem para 0
crescimento na carreira, que esperam os levardo ao topo da organizacdo. Para outros é
monotona, aborrecida, sem sentido e causa de frustracdo em relacdo as expectativas e
sonhos nutridos ha longa data. Em alguns outros, encontram-se 0s que detestam o que
fazem e que canalizam seu descontentamento criando problemas de toda natureza ou
conflitos com a chefia ou com os colegas de trabalho que lhes paregcam estar mais

satisfeitos com a atividade.

Poderiamos continuar a tentar aprofundar o entendimento das diferentes
possibilidades do sofrimento no trabalho, mas vemos que se trata de uma questéo de tal
subjetividade e complexidade, que talvez ndo haja limites para a sua exploracéo,
principalmente por fundamentar-se em um sentimento humano. Por isso, preferimos
avancar em outra direcdo, e explorar um tema que pode atingir indiscriminadamente
todos os trabalhadores das organizagdes — o sofrimento vinculado ao desempenho do

trabalhador, ou seja, suas dificuldades no trabalho.

O trabalhador é contratado por uma organizagdo, em razdo de sua habilidade em
realizar determinado trabalho, e este é realizado no mundo real, onde se exige
racionalidade, eficiéncia, produtividade, capacidade de decisdo, de solucdo de
problemas. De qualquer forma, o contexto do trabalho, ou seja, a realidade externa ao
individuo ¢ o foco principal do trabalho, “o trabalho da énfase ao aqui-e-agora e aqueles
aspectos que tém utilidade no mundo real” (LOWMAN, 1993, p.14).

Vamos aprofundar a discussao sobre o sofrimento relacionado as dificuldades no
trabalho. Entre os diversos tipos de dificuldades, podemos pensar em ndo conseguir
realizar o trabalho com a produtividade e a eficiéncia que ja fazem parte da identidade
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profissional do préprio trabalhador. Esse é o debate que faremos a seguir, ao pensar o
produto desse trabalho, seu resultado, o desempenho de um trabalhador que se expressa
no produto final de seu trabalho.

Embora esse produto final do trabalho deva atender as expectativas definidas
pela organizacdo, a perspectiva para a avaliacdo pessoal do ato de trabalhar sera a
percepcdo do proprio trabalhador. Em razdo disso, ha que se considerar que, em meio
aos trabalhadores expostos as mesmas circunstancias, alguns poderdo alegar
dificuldades ou sofrimento em realiza-lo, outros, indiferenca, enquanto outros,
satisfacdo no trabalho (LOWMAN, 1993). De qualquer forma, o trabalhador é
identificado pelo trabalho que faz, a qualidade do seu produto define o arquétipo que o
representa perante o outro. Seu trabalho € um produto que simbolicamente tem a sua
chancela pessoal e € diferente de qualquer outro.

Ao pensar esta questdo, a partir da perspectiva da produtividade e eficiéncia do
trabalho como componente da identidade profissional, pode-se pressupor que quando o
trabalhador tem um problema com o seu desempenho profissional, ou seja, uma
dificuldade no seu trabalho, essa dificuldade serd reconhecida em termos de
produtividade e eficiéncia, quando seu trabalho é comparado com o que vinha sendo
usualmente entregue por ele (LOWMAN, 1993). Lowman considera como definicao de
dificuldade no trabalho uma situacdo em que...

Uma capacidade de trabalhar prejudicada ou diminuida pode provocar sérias
dificuldades pessoais, inclusive a ameaca ao sustento do trabalhador. O termo
dificuldades no trabalho refere-se as condigdes psicologicas decorrentes da
diminuicdo da capacidade de trabalho, causada pelas préprias caracteristicas
pessoais do trabalhador ou pela interacdo entre suas caracteristicas pessoais e
as condicBes de trabalho. [...] a condicdo de dificuldade pessoal do
trabalhador é criada pela diminuigdo de capacidade de trabalhar ou pela sua

interacdo com aspectos do trabalho ou com arranjos do trabalho (LOWMAN,
1993, p.4-5).

Como premissa para esse debate, vamos assumir que na organizacdo em que
esse trabalhador exerce sua atividade seja esperado, como usualmente, que todos os
trabalhadores estejam em busca de completar adequadamente a parcela de trabalho que
Ihes cabe na organizagdo. Se algum desses trabalhadores ndo conseguir cumprir 0 que
foi contratado, os demais trabalhadores serdo prejudicados na execugdo da parte que
Ihes cabe. Seja porque esses trabalhadores reduzirdo o volume de entrega do produto de
seu trabalho por receberem um menor volume daquele trabalhador que esta tendo

alguma dificuldade, seja porque dispenderdo mais tempo e mais esforgo para corrigir ou
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terminar o que estdo recebendo do colega. Por um periodo de tempo, o espirito de
solidariedade entre colegas permitira que todos se esforcem para corrigir e compensar a
produtividade e a eficiéncia da equipe. Mas, a partir de certo momento a equipe se

recusara a levar adiante essa responsabilidade, e alguma deciséo terad que ser tomada.

Quando nos referimos a uma dificuldade no trabalho, ndo estamos atribuindo ao
trabalhador a responsabilidade pela sua dificuldade, como veremos mais adiante.
Embora, em algumas situacgdes ele possa exercer algum controle sobre as circunstancias
que geram seu sofrimento, em outras, ndo tem controle algum, estando totalmente a

mercé dessas circunstancias.

No entanto, a dificuldade que ele esta tendo no trabalho sera notada por quem
dele dependa para dar continuidade no seu proprio processo de trabalho. Seus chefes
também se aperceberdo dessa dificuldade por estar aquém ou pior do que seria esperado.
A percepcdo da diferenca em relacdo ao padréo no trabalho é decorrente do historico de
desempenho, que, por sua vez, criou uma expectativa de consisténcia. O tempo de
demora para ser notado, dependera da frequéncia e da intensidade de suas relacdes
funcionais, sua capacidade de decisdo e seu envolvimento com superiores, pares e

subordinados, como também com clientes e fornecedores.

E importante ressaltar que ndo é sempre que o trabalhador enfrenta uma
dificuldade que seja rapidamente percebida pela organizacdo, entretanto, dificilmente

uma dificuldade no trabalho deixara de causar sofrimento ao trabalhador.

A partir deste ponto, vamos nos referir especificamente ao executivo do topo das
organizacGes, embora o que vamos considerar também possa ser aplicado a todos 0s

trabalhadores.

Defendemos que uma das principais razdes para o sofrimento no trabalho esta
vinculada a identidade profissional, que é um dos mais valiosos patriménios do
executivo. Este ndo permitird que sua identidade profissional seja contaminada ou
manchada por alguma dificuldade no trabalho. Os problemas com o seu desempenho
poderdo desqualificar seu trabalho e por em risco sua identidade profissional, essa
construcdo que o trouxe e 0 mantém no seu papel profissional, como também no cargo e
no emprego que ocupa; que lhe garante a confianca da organizagcdo em lhe encaminhar

os desafios que ele se propde superar e que permite que receba o justo reconhecimento
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profissional e financeiro pelo trabalho realizado. Além do que, prové prazer e satisfacao

profissional e 0 motiva diariamente a voltar ao trabalho e enfrentar novos desafios.

O executivo pode testemunhar que o sofrimento e o prazer séo inerentes ao
trabalho, e com eles tém convivido continuamente ao longo dos anos (DEJOURS,
1993). Também, terd uma clara no¢do de que seu desempenho no trabalho, seja ele
causa ou consequéncia de sofrimento, ameaca sua identidade profissional. Enquanto
essa ameaca persistir sera motivo de apreensdo, pois sabe, que se ndo restabelecer seu

desempenho, colocara em risco seu futuro na organizacéo.

Uma organizacgdo ndo se comove quando um executivo estd em sofrimento, mas
ndo ird tolerar suas dificuldades no trabalho. Estas, prejudicardo o trabalho dos seus
superiores, de seus colegas e do restante da organizacdo, assim como 0S negdcios.
Todos serdo impactados pelo fato de que esse executivo ndo esta tendo o desempenho

esperado, aquele que usualmente vinha entregando.

Enquanto perdurar essa dificuldade, seu superior hierarquico e colegas mais
proximos poderdo lhe dar sugestdes, indicacGes de profissionais que possam lhe
orientar, fardo recomendacdes no sentido de tentar ajuda-lo a resolver esse impasse.
Entretanto, o executivo sabe que hd um limite para a busca de uma solucdo. Ele
compreende que se continuar com as dificuldades podera sofrer sancfes e até ser
demitido da organizagéo.

Ter a consciéncia da situacdo, em que estd envolvido, faz com que a
preocupacdo em resolver seu problema de desempenho, se some aquela que tem em
relacdo a possibilidade de que isto ndo venha a ocorrer. Baseado no seu conhecimento
do mercado de trabalho, ele sabe que talvez ndo consiga voltar a se empregar em uma
organizacdo que lhe ofereca cargo e remuneragdo compativeis com 0s que tém
atualmente. E provavel que tenha de reduzir suas pretensdes e aceitar algum trabalho
com menor remuneracdo e relevancia. Tudo ird depender da situacdo de mercado
quando estiver a procura do emprego. Talvez tenha que ficar um ou dois anos em busca
dessa nova colocacgdo. Se demorar muito a se reempregar muitas portas se fecharao, e
ele tera que buscar alternativas. Quem sabe, se veja obrigado a abrir um negocio
préprio, por exemplo, se tornar um comerciante autbnomo. Mas receia que talvez nédo

seja possivel efetuar essa transformagéo profissional t&o significativa.
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Ele conhece bem as regras do trabalho nas organizacdes, e as demissdes fazem
parte do modus operandi das relacBes entre as organizacdes e seus executivos. Ja foi

demitido algumas vezes e viu isso acontecer em todos os lugares em que trabalhou.

Seria insuportavel ser demitido em razdo das dificuldades no trabalho, de
fracassar na realizacdo do seu trabalho. N&o toleraria ser considerado incapaz para
entregar algo que ha anos tem entregado, pois a sua identidade profissional de executivo
estd lastreada na sua capacidade de entregar seu trabalho com a qualidade e a
consisténcia que sempre o caracterizaram. Se ndo tiver sucesso, sua identidade
profissional de executivo estard arrasada. Como poderd ser um executivo e ndo ser
capaz de exercer sua atividade? Ele entregou a sua vida profissional a maior parte de
sua existéncia, e a utilizou na construcdo de uma identidade que pode ser arruinada por
ndo poder superar dificuldades no trabalho. Essas preocupagdes sdo causa de grande

angustia e sofrimento.

Essa construgdo hipotética, que acabamos de fazer, tem o propdsito de trazer a
questdo do sofrimento relacionado as dificuldades no trabalho do executivo para o
nosso debate. Se vista de maneira generalizada € possivel considera-la como uma

situacdo comum em qualquer organizagéo.

Todos erramos e acertamos aqui e acold, mas alguns séo levados a construir
em suas relacdes a imagem de competentes, outros ndo, independentes, no
limite, do grau em que acertam ou erram. Fixada a imagem ela tem o poder
de direcionar a percepcao (a nossa e a alheia) na direcdo em que foi fixada.
Se um competente erra foi um azar, se um competente acerta foi sorte. A
falha do trabalhador competente em algum momento crucial do trabalho, ou
uma sequéncia de falhas que tenha o poder de abalar a imagem construida,
pode quebrar o ciclo que compde a imagem de competéncia, e, pelo fato
mesmo de ser generalizada, se espraiar rapidamente pelos outros cantos,
tornando o eu mais sensivel para a falha em outras esferas, até mesmo
exercendo um efeito perceptivo no sujeito na representacdo construida de si
mesmo (CODO, 2004, p.186).

9.4  OUTRAS RAZOES PARA O SOFRIMENTO NO TRABALHO

Entre outras inimeras possibilidades de representacfes do sofrimento no trabalho,

vamos nos deter inicialmente na insatisfacdo com o trabalho.

O filésofo Roman Krznaric (2012) comenta, que nos dias atuais, “nunca um
namero tdo grande de pessoas sentiu tanta insatisfagdo com a vida profissional” (p.15).

O autor acrescenta que, diversas pesquisas realizadas no Ocidente, indicam que, pelo
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menos metade dos trabalhadores estdo insatisfeitos com o seu trabalho. E mais, quando
considerados apenas os que trabalham no territdrio europeu, cerca de 60% deles

escolheriam uma nova profisséo, se pudessem recomecar sua vida profissional.

Uma pesquisa®, realizada em 2012, pela consultoria Accenture, com mais de
trés mil executivos em 31 paises, constatou que 59% dos homens e 57% das mulheres
estdo insatisfeitos com o seu trabalho. Os principais motivos para esse alto grau de
insatisfacdo, conforme a pesquisa, foram a falta de oportunidade de crescimento
profissional, a auséncia de um planejamento de carreira na empresa e a falta de
equilibrio entre a vida pessoal e profissional. O sumario da pesquisa indicou que 0s
insatisfeitos ndo gostam das condigdes de trabalho, se sentem desmotivados e acham o
trabalho chato. Talvez, esses resultados possam justificar outro problema que vem

sendo vivenciado pelas empresas, 0 alto indice de rotatividade de seus empregados.

Outra pesquisa®® com empregados, realizada no Brasil pela organizacdo mundial
conhecida por As Melhores Empresas para Trabalhar, apontou em seu relatério anual
de 2012, uma reducdo em relacdo ao ano anterior, do grau de satisfacdo dos
trabalhadores com relacdo ao seu ambiente de trabalho. Por outro lado, esses mesmos
trabalhadores apontaram um aumento no grau de satisfacdo em relacdo as praticas de
gestdo de pessoas nas suas empresas. Esses indicadores, que aparentemente apontam
para resultados contraditorios, explicitam que a insatisfacdo com o trabalho continua
crescendo, ndo obstante os esforcos realizados (na percepcdo dos trabalhadores) na
melhoria dos sistemas de gestdo de pessoas.

Para a edicdo de abril de 2013, a equipe de pesquisadores da Revista Vocé RH
entrevistou consultores e profissionais da area de Recursos Humanos, na tentativa de
identificar as razdes para a insatisfacdo com o trabalho e o desejo de deixar a empresa.
Os resultados destas entrevistas, apontaram diferentes motivos: os empregados nao se
conectam com o trabalho que executam e ndo encontram sentido para estar naquele
lugar; o sentimento de estar sendo explorado, dando mais de si do que o que recebem
financeiramente; a auséncia de perspectivas de um futuro desenvolvimento na carreira

na empresa; um nivel excessivo de pressao por resultados de curto prazo; a falta de

% Revista Vocé S/A. Edicéo de junho de 2012.

% Revista Guia Vocé S/A — As Melhores Empresas para Trabalhar 2012, publicacdo da Revista Vocé
S/A. IndicagBes foram feitas com base nos indices — indice de Qualidade do Ambiente de Trabalho
(IQAT) e indice de Qualidade de Gestdo de Pessoas (IQGP). O IQAT reduziu de 82,88 em 2009 para
80,98 em 2012. O IQGP aumentou de 61,46 em 2009 para 71,83 em 2012.
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reconhecimento pelas tarefas bem feitas; a sensacéo de que todos séo descartaveis, nao

importando a posigdo hierarquica; o fato de sentir-se como uma mercadoria; etc.

Os resultados indicaram haver um certo grau de desengajamento do trabalhador
em relacdo as suas tarefas e responsabilidades, 0 que poderia dar causa a acidentes no
trabalho, queda de produtividade, ndo interesse na solucdo de problemas, perda de
clientela, contaminacao do clima organizacional, falta de interesse em buscar inovacdes,

reducdo da lucratividade, colocar em risco objetivos estratégicos do negdcio, etc.

Independentemente de como evoluiram estes indices ao longo do tempo,
certamente causa preocupacdo o fato de ainda estarmos convivendo com elevados

indices de insatisfacdo no trabalho.

Uma das razdes para o sofrimento no trabalho é o fato de que a profissdo ou a
atividade que exercemos, possa ndo fazer sentido na nossa vida. Para muitos de nés,
nossa atividade talvez tivesse algum sentido quando do inicio da vida profissional, ou
ainda por mais algum tempo. Mas esse sentido deixou de estar presente. Talvez, porque
percebemos que jamais haviamos refletido sobre as razbes para a escolha de nossa
profissdo e por isso nunca nos demos conta de que a atividade que exercemos ndo tem

sentido algum.

Ao discutir essa questdo, seria importante saber se ao escolher a carreira
profissional, o individuo refletiu antecipadamente sobre a questdo do sentido no

exercicio de sua futura atividade.

Ainda que, desde meados do século passado, estejamos gozando de maior
liberdade pessoal para a escolha da atividade profissional (KRZNARIC, 2012), e
possamos ter acesso a uma grande disponibilidade de informacdes sobre carreiras e
atividades profissionais, mesmo assim, muitas vezes a escolha da profissdo toma apenas
como referéncia os dados do mercado profissional. Os principais referenciais utilizados
sd0 quanto a renda que possa ser auferida, ao grau de concorréncia que sera enfrentado e
as perspectivas de crescimento do tipo de atividade ou de negdcio, etc. O excessivo foco
nos dados mercadoldgicos retira a importancia dos fatores subjetivos do individuo que
ird exercer a atividade. E, na maioria das vezes, esses fatores sequer sdo considerados,

quando da escolha profissional. Ignora-se também a possibilidade de experimentacao da
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atividade pretendida, para que se pudesse vivenciar antecipadamente como nos

sentiriamos na atividade que viria a ser escolhida (LEVINSON, 1992).

Muitas vezes, a escolha profissional ainda se d& direta ou indiretamente por
determinacédo familiar; seja para seguir uma tradicdo arraigada na familia; para realizar
um desejo que 0 pai ou a mde ndo pdde concretizar em sua vida; para atestar a
superacéo das dificuldades atravessadas pela geragéo anterior; pela tentativa de imitar o

sucesso profissional alcangado por um familiar; etc.

Pode ser que a opcdo profissional tenha sido realizada sem que houvesse
suficiente informacdo para o processo objetivo de escolha; porque haviam muitas
opcdes de carreiras atrativas; porque ocorreram problemas na formulagdo ou na forma

em que foi posto em acédo o plano de carreira escolhido; etc. (KRZNARIC, 2012).

Ha casos em que a escolha profissional foi resultado da concretizacdo de um
sonho de muitos anos, e experimentada com alegria em ambientes similares ao trabalho
daquela natureza. Ou seja, foi a melhor escolha na época, entretanto, como
consequéncia do processo de metamorfose, o individuo ndo tem mais aquele desejo que
0 encantava. Por isso, a atividade que antes lhe proporcionava grande satisfacdo no
trabalho, ndo mais lhe desperta o interesse. O individuo ndo é mais 0 mesmo, mas ele
ainda exerce a mesma atividade que ja ndo tem mais ressonancia com o que, ou quem

ele é atualmente.

Ele percebeu que sua atividade ndo mais se encaixa em como ele se vé. Algo lhe
diz que ha certa dissonancia entre quem ele é e o que faz. Sua atividade no trabalho
deixou de capturar sua atencdo. N&o mais se envolve completamente com 0 seu
trabalho. Sua atividade tornou-se uma obrigacdo, sua preocupacao € com o dinheiro que
recebe para o sustento da familia e de seus desejos de consumo e investimento. Dedica-
se 0 minimo que pode ao trabalho, e o exerce de forma suficiente para manter o
emprego, e assim aproveitar as noites ap6s o trabalho, os finais de semana e as férias.
Muitas vezes, os planos para o restante da vida reduzem-se a aguentar o sofrimento

decorrente dessa insatisfacdo e tentar seguir adiante.

Ha trabalhadores que reagem de forma diversa. Aqueles que, ao perceberem a
perda de interesse pelo trabalho atual se mantém na atividade apenas enquanto buscam

outra que Ihes possa trazer de volta a satisfacdo. Outros, mais decididos e arrojados, de
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pronto abandonam a atividade atual e vao experenciar novas atividades em busca de
sentido e de satisfacdo. Na maioria desses casos, o fator determinante é a percepgéo pelo
trabalhador de que seu trabalho causa sofrimento. Este é o primeiro passo para que haja

alguma possibilidade de mudanca.

Ha muitos que sofrem sem perceber que a causa do seu sofrimento é a falta de
sentido no exercicio da sua atividade. Sem essa percepgdo, atribuem a outras razdes a
causa de seu sofrimento. Muitas vezes, assim o fazem, por estar protegidos pelos
mecanismos de defesa inconscientes, evitando a angustia com que teriam que lidar ao
reconhecer a necessidade de buscar uma nova atividade. Imaginar recomegar uma vida
profissional poderia causar um sofrimento insuportavel. Atribuir a outrem a
responsabilidade pelo seu sofrimento podera ser mais toleravel. Nestes casos, o usual é

aguentar o sofrimento.

Outra possibilidade de representacdo do sofrimento no trabalho é o medo do
fracasso e 0 medo do sucesso. O medo do fracasso esta relacionado a percepcao de que
o individuo ndo sera capaz de atingir uma meta desejada ou previamente determinada,
ou um sucesso desejado e que também podera ser visto pelos demais como um fracasso
(LOWMAN, 1993). Para Diniz, a experiéncia de se tornar um fracassado “pode resultar
em diminuicdo de autoestima, em percepcOes de realidade como punitiva e num

sentimento crescente de falta de valor social” (DINIZ, 2004, p.125).

O medo do sucesso, que, paradoxalmente, também pode ser causa de sofrimento.

E definido como...

Uma tendéncia persistente de evitar comportamentos que possam estar
associados com conquistas, especialmente quando o sucesso parece iminente,
ou para minimizar conquistas ou atribuir as realizacbes a fatores nao
controlados pelo individuo. A baixa autoestima, o preocupar-se com uma
avaliacdo por terceiros e uma atitude competitiva, tém também sido descritas
como caracteristicas daqueles que experimentam o medo do sucesso
(LOWMAN, 1993, p.74).

No capitulo a seguir, vamos entender o sofrimento no trabalho conforme

Christophe Dejours.
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CAPITULO 10

O SOFRIMENTO NO TRABALHO CONFORME DEJOURS

Sisifo, de acordo com o Dicionério da mitologia grega e romana, de Grimal (1997) é o
mais astuto dos mortais e 0 menos escrupuloso. Conta uma das versdes de seu mito, que
por encontrar-se inadvertidamente no local, Sisifo tornou-se testemunha quando Zeus
raptou Egina. Mais tarde, vindo a barganhar com Asopo para que ele fizesse brotar uma
nascente de agua em Corinto, Sisifo revela-lhe que foi Zeus que raptou sua filha.
Tomado pela ira, ao saber da delacdo, Zeus impde a Sisifo aquele que considera 0 mais
terrivel castigo, o trabalho inatil, sem fim e sem sentido. Sisifo estaria condenado
eternamente a empurrar uma enorme rocha morro acima, mas ao chegar ao topo, ela
escaparia de suas maos e deslizaria até o ponto inicial, obrigando-o a voltar a empurréa-

la morro acima, indefinidamente.

Albert Camus em sua obra de 1942, traduzida no Brasil com o nome de O mito
de Sisifo (2005), considera este mito tragico, porque o seu her6i é consciente da
inutilidade do seu trabalho. Ele tem consciéncia do seu sofrimento, do suplicio
infrutifero deste esforco incessante, pelo fato de sempre fracassar, ndo conseguir seguir
adiante para concluir seu trabalho e poder entrega-lo como um produto acabado que Ihe
foi solicitado. Que sentido tem um trabalho que ndo se concretiza, que ndo pode ser

terminado?

Seria o trabalho continuo, inconcluso e indtil do mito de Sisifo, simbolo do
sofrimento para o ato de trabalhar, uma metafora da dindmica da mesmice? A mesmice
do trabalho inconcluso faz do trabalhador um anti-herdi, aquele que se repete
interminavelmente, como um condenado a viver em um carrossel. Uma vida circular a
mover-se indefinidamente sem levar a lugar algum. Que terrivel crime teria cometido o
individuo para merecer tamanho castigo? Ou seria este um flagelo autoinfligido?
Investigar o sofrimento no trabalho é buscar caminhos para romper esta terrivel

condenacdo. Esta proposta nos encoraja a buscar as respostas.

Para explorarmos mais profundamente sobre o sofrimento no trabalho, vamos

nos recorrer a Psicodindmica do Trabalho Dejouriana. Consideraremos nesta discusséo,
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aquelas de suas ideias que avaliamos as mais relevantes para a nossa investigacao.

Antes, pretendemos compreender melhor como se deu a evolucdo tedrica de Dejours.

Desde a publicacdo de sua primeira obra em1980, que teve a primeira edicdo em
portugués em 1992 com o nome de A loucura do trabalho, Dejours tem aprofundado
suas pesquisas e construido mais conhecimento, contribuindo para uma melhor

compreensdo do funcionamento dos aspectos psicodinamicos do sofrimento no trabalho.

Quando no inicio de sua pesquisa, Dejours teve como foco a coletividade do
trabalho, e por conta disto, deixou de lado a anélise de individuos isoladamente (Merlo,
2002). Mais adiante, ao aprofundar suas pesquisas, incluiu a anélise da individualidade
do trabalhador, o que enriqueceu seu desenvolvimento tedrico. Nosso debate pretende
incluir esses enfoques coletivos e individuais do sofrimento dos trabalhadores da teoria

Dejouriana.

Um aspecto importante de seu aprofundamento teorico € que, anteriormente, seu
embasamento foi construido a partir da analise das atividades de operarios, telefonistas,
pilotos de avido de caca, bancarios, enfermeiras, etc., ou seja, a partir de categorias
especificas de trabalhadores das organizac6es, cujo sofrimento no trabalho era gerado
principalmente pelo trabalho repetitivo, por problemas ergométricos, pela falta de
sentido no exercicio da atividade, etc. Com sua ampliacdo tedrica, suas analises
passaram a servir para pensar o sofrimento de todos trabalhadores na organizacao.
Entretanto, como evidencia a pesquisa bibliografica de outros autores que estudam a
teoria Dejouriana na clinica do trabalho no Brasil, o desenvolvimento de atos
terapéuticos a partir das suas reflexdes, parece ndo ter tido a mesma evolugdo. Pois 0s
processos terapéuticos fundamentados em sua teoria continuam a limitar-se ao coletivo
nas organizacdes, ou seja, visam facilitar apenas as intervencdes em individuos, cujo

sofrimento tenha sido causado pela forma coletiva de organiza¢édo do trabalho.

Por existir, na perspectiva individual, inGmeras situacGes que podem
desencadear o sentimento de sofrimento no trabalhador, e que ndo estdo relacionados
diretamente a organizagdo coletiva do trabalho, os individuos, como também as
organizagOes, carecem de uma clinica do trabalho Dejouriana, que seja orientada as
causas individualizadas de sofrimento, portanto, ndo comuns aos demais colegas. Como

por exemplo, o sofrimento de um executivo.
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Mais adiante, voltaremos a esse tema para entender como as organizacfes estao
lidando com o enfoque “clinico” do sofrimento no trabalho. Mas retornemos a questao

do sofrimento.

Neste capitulo, vamos nos apropriar dos mais relevantes conceitos de Cristophe
Dejours para explorar seu entendimento sobre a Psicodindmica do Trabalho, cuja teoria
tem sido expressa em textos publicados desde sua primeira obra, e que marcou oS
estudos sobre o trabalho ao privilegiar as consequéncias da organizagdo do trabalho
sobre o aparelho psiquico, bem como o estudo da normalidade sobre a patologia
(MERLO, 2002).

As bases da Psicodinamica do Trabalho foram inicialmente plantadas pelos
estudos de Le Guillant durante os anos 1950 através de pesquisas que procuravam
estabelecer relagdes entre a Psicopatologia e o Trabalho. Seu inicio efetivo ocorreu
quando, conforme Merlo (2002), ao estudar a atividade das telefonistas da cidade de
Paris no ano de 1956, Le Guillant identificou um distdrbio nomeado por ele como
Sindrome Geral de Fadiga Nervosa, cujos sintomas, que incluiam alteracdes somaticas,
de humor, carater, problemas com o sono, etc. eram decorrentes das atividades

executadas pelas telefonistas no trabalho.

A partir de entdo, iniciaram-se as investigacfes das perturbacfes psiquicas que
se percebiam ser ocasionadas pelo trabalho. Dessa forma escapava-se da subordinagédo
excessiva aos modelos médicos que estudavam os efeitos danosos do trabalho em
ambientes insalubres, ou com substancias tdxicas que acarretavam sérios problemas de
salide aos trabalhadores (DEJOURS, 1993).

101 O FOCO E INTERESSE DA PSICODINAMICA DO TRABALHO
DEJURIANA

O foco e o interesse da Psicodindmica do Trabalho Dejouriana ndo séo os individuos
isoladamente, mas sim, a coletividade de trabalho onde se manifesta o sofrimento
psiquico nas situacBes de trabalho. Como também, ndo visa intervir através de “atos

terapéuticos individuais”, mas atuar na organizagdo do trabalho em que o individuo

participe (MERLO, 2002, p.132).
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A Psicodindmica do Trabalho favorece a compreensdo do modo como se
articulam as duas faces da organizacéo do trabalho, ou seja, as fontes de sofrimento e de
prazer no trabalho, no sentido de buscar alternativas para o aprofundamento da
compreensdo da relacdo entre trabalho e salde.

O trabalho como uma atividade social complexa exige do trabalhador
adaptacdo e enfrentamento de conflitos, diante dos quais este pode sucumbir
ao aspecto mais doloroso da dupla possibilidade “prazer e sofrimento”,
“saude e doengas”. Quando os recursos internos do trabalhador ndo sdo
suficientes e/ou as condigBes de trabalho sdo desfavoraveis, existe a
possibilidade de adoecimento. Esse processo faz parte de uma subjetividade
ocorrida na relacdo trabalhador e seu trabalho. N&o existem culpados,

existem fatores desencadeadores ou determinantes (VASQUES-MENEZES,
2004, p.42).

Dejours (1992) aponta que o mesmo aparelho psiquico que pode representar e
sucumbir ao sofrimento, pode se encarregar de produzir arranjos de realidade onde
representara as vitorias e sucessos, capazes de produzir, simultaneamente, satisfaces
concretas, porque “dizem respeito a protecdo da vida, ao bem estar fisico, biologico e
nervoso, isto é, a salde do corpo”; e simbdlicas, pois “trata-se da vivéncia qualitativa da
tarefa [...] ndo relativa as suas necessidades, mas aos desejos e motivagdes” (DEJOURS,
1992, p.62). Reconhecidamente, o tema prazer e satisfacdo no trabalho tem merecido a

atencdo de muitos pesquisadores e autores, mas ndo € o objeto de nossa pesquisa.

Algumas pesquisas apontam, segundo Marcos Tavares (2004), que as
caracteristicas do trabalhador sdo determinantes no enfrentamento das questdes do
trabalho. As pessoas resilientes tém estratégias que as protegem e que favorecem a
manutencdo da saude e da qualidade de vida. Por isso que, enquanto essas pessoas nao
apresentam dificuldades ao conviver com algumas situacbes do trabalho, outras
desenvolvem dificuldades por ndo contar com a mesma resiliéncia e ndo conseguirem
elaborar estratégias de superacao.

A maioria dos problemas vividos por homens e mulheres nas situagdes de
trabalho refere-se a alguma combinacdo ou interacdo de caracteristicas
subjetivas e situacionais na relacdo sujeito-trabalho, ndo sendo nem um nem
outro, exclusivamente, o fator causador do sofrimento. A ressonancia entre
questbes de trabalho e aspectos da experiéncia ou da historia do sujeito,

portanto, a ressonancia de fatores objetivos e subjetivos, é responsavel pela
maior parte do sofrimento na situacdo de trabalho (TAVARES, 2004, p.55).
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10.2 O TRABALHO ENLOUQUECE?

Em sua primeira obra, Dejours (1992) ja ndo defendia existir uma relacdo unissona entre
o trabalho e a doenca mental. Naquela ocasido, ja citava rachaduras nessa pretendida
identificacéo.
A relagdo entre organizagéo do trabalho e aparelho mental ndo € tdo univoca,
e hé casos em que o trabalho é, ao contrério, favoravel ao equilibrio mental e
a salde do corpo. Pode até acontecer que ele confira ao organismo uma
resisténcia maior contra a fadiga e a doenca, contra os téxicos industriais, 0s
virus e as condic8es climaticas.
Uma boa adequacéo entre a organizacdo do trabalho e a estrutura mental do
operario é possivel. [...] Quando a relacdo com a organizacdo do trabalho é
favoravel, ao invés de conflituosa, é porque pelo menos uma das duas
condicOes seguintes é realizada:
- As exigéncias intelectuais, motoras e psicossensoriais da tarefa estdo,
especificamente, de acordo com as necessidades do trabalhador considerado,
de tal maneira que o simples exercicio da tarefa estd na origem de uma
descarga e de um “prazer de funcionar”.
- O conteudo do trabalho é fonte de uma satisfacdo sublimatoria: a situacéo
que, a bem dizer, é rara em comparagdo com a maioria das tarefas,
encontrada em circunstancias privilegiadas, onde a concepgdo do conteldo,

do ritmo de trabalho e do modo operatério é, em parte, deixada ao
trabalhador (DEJOURS, 1992, p.134).

Na época, contrariando suas proprias expectativas, Dejours (1992) concluiu que
“a exploragdo do sofrimento do trabalho nao cria doencas mentais especificas. Nao
existem psicoses do trabalho, nem neuroses do trabalho” (p.122). Por outro lado, na
mesma obra, Dejours sugeriu que talvez houvesse alguma influéncia do envolvimento
do sofrimento no trabalho que pudesse explicar o porqué da ocorréncia do processo de
descompensacdo em determinado momento na vida do trabalhador. Em consequéncia
dessa conclusdo, ele alterou 0 nome da disciplina, como também do titulo de sua obra
(Psychopatologie au travail), que no Brasil foi alterada de A loucura do trabalho para
Psicodinamica do trabalho (p.122).

Wanderley Codo, lastreado nos seus 25 anos de investigacdo sobre o trabalho,
nao se satisfez com a conclusdo de Dejours e defendeu “que sim: o trabalho pode
enlouquecer”, embora, tenha explicitado que se procurarmos por alguma vinculagao,
descobriremos que “nenhum evento tem relagdo direta com psicopatologia”. Entretanto,
“o que se pode dizer € que tais eventos sdo de risco, ou seja, aumentam a probabilidade
de ocorréncia de uma psicopatologia”. Para Codo, o caminho de investigacdo deste
tema, passa pela via da ciéncia probabilistica, onde ele defende estar as raizes da

psicologia e da psicopatologia (CODO, 2004, p.12).



190

Codo (2004) aponta, que, muitas vezes, o clinico do caso em questdo, “nio
reconhece o papel do trabalho como fator de risco” e, portanto a solu¢do adotada sera a
de “re-significar, buscar alhures uma causa para o que seu cliente lhe traz, ainda que
magica”. Seria uma explica¢do qualquer, melhor do que nenhuma? Mas, entdo onde
investigar as causas? Codo considera que ao ouvir o cliente, descobre-se que “as
historias que emolduram a loucura, com todas as suas idiossincrasias, sao historias, ndo
necessariamente sdo causas” (p.14-15). Portanto, hd outros fatores e ressalvas a
considerar.

E se confiar estritamente na palavra do sujeito, fatalmente terd que ancorar a
psicopatologia no conhecido ou no informado pelo sujeito, no processo de
atribuicdo ingénua que homens e mulheres que sofrem lancam mé&o para
minorar suas dores. Produzir conhecimento em ciéncia é encontrar relagdes
que antes ndo se suspeitava, explicar os mistérios do mundo. Perguntar para a
vitima por que sofre e acreditar em suas respostas ingénuas € transformar a
ignorancia em causa: foi isto que Dejours fez. Por isto ndo encontrou nada. E

0 que sempre acontece quando se faz as perguntas erradas; as respostas que
se consegue sdo erradas (CODO, 2004, p.16).

E quais sdo os fatores de risco que podem ser considerados? Codo (2004)
considera o trabalho, entre os fatores de risco, pois ele é fundamental a vida e a
identidade quando “permite que eu me reconheca no espelho” (p.16), mas ha outros

como...

Todos aqueles que sdo importantes para a construgdo da personalidade e da
identidade, ou ainda da interacdo entre elas. A sexualidade, a infancia, a
escola, os grupos na adolescéncia, o género (e outros, aqui para ndo se quer
ser exaustivo). Meu relacionamento com minha mde e meu pai sdo
fundamentais para a constituicdo da minha personalidade e identidade, se sdo
Cruéis comigo, ou ausentes, estou em risco de desenvolver psicopatologia, e
assim por diante (CODO, 2004, p.15).

10.3 ENTENDENDO O SOFRIMENTO NO TRABALHO

Dejours (2011) desenvolveu a teoria da Psicodinamica do Trabalho como uma
ampliacdo da Psicopatologia do Trabalho. Esse novo desenvolvimento teérico surgiu ao
perceber que a maioria dos trabalhadores ndo adoecia apesar de vivenciar situacoes
geradoras de alto nivel de sofrimento psiquico. Ele identificou a causa dessa ‘imunidade
ao adoecimento’ como decorrente do desenvolvimento de estratégias para lidar com o
sofrimento e continuar trabalhando. Conhecer e reconhecer a participacdo e o
envolvimento destas emocgdes no trabalho nos ajudara na evolugdo de nossas

investigacoes.
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Se, para Christophe Dejours (2001), “o grande palco do sofrimento ¢ certamente

o trabalho, tanto para os que dele se acham excluidos, quanto para os que nele
permanecem’ (p.37), como perceber o sofrimento do outro?

A percepcéo do sofrimento alheio ndo diz respeito apenas a um processo

cognitivo, de resto bastante complexo, em sua construcdo psiquica e social.

Sempre implica, também, uma participacdo patica® do sujeito que percebe.

Perceber o sofrimento alheio provoca uma experiéncia sensivel e uma

emocdo a partir das quais se associam pensamentos cujo conteldo depende

da historia particular do sujeito que percebe: culpa, agressividade, prazer, etc.

A percepcao do sofrimento alheio provoca, pois, um processo afetivo. Por sua

vez, esse processo afetivo parece indispensavel a concretizacdo da percepc¢édo
pela tomada de consciéncia (DEJOURS, 2001, p.45-46, grifo do autor).

Sabemos que uma dificil tarefa é aventurar-se a discutir o sofrimento no
trabalho. Apenas o proprio sujeito que sofre é capaz de tentar explicar que sofre, por
que sofre e qual a intensidade de sua dor. Se considerarmos que para o sujeito que sofre
uma dor fisica®, aparentemente possa haver alguma facilidade em identifica-la e em
buscar alivio para a sua dor, no caso do sofrimento psiquico, o tema adquire outra
dimensédo e complexidade.

Dejours define o campo da Psicodindmica do Trabalho como aquele do
sofrimento e do conteldo, da significacdo e das formas desse sofrimento e
situa sua investigacdo no campo do infrapatoldgico ou do pré-patolégico.
Para ele o sofrimento é um espago clinico intermediario que marca a
evolucdo de uma luta entre funcionamento psiquico e mecanismo de defesa
por um lado e pressbes organizacionais desestabilizantes por outro lado, com
0 objetivo de conjurar a descompensacdo e conservar, apesar de tudo, um
equilibrio possivel, mesmo se ele ocorre ao preco de um sofrimento, com a

condicdo de que ele preserve o conformismo aparente do comportamento e
satisfaca critérios sociais de normalidade (MERLO, 2002, P.132).

O sofrimento psiquico no trabalho pode ter muitas expressdes e uma grande
variedade de fatos geradores. Poderiamos expressa-lo também como um mal-estar no
trabalho, seja com relacdo ao fato de lidar com determinados assuntos ou pessoas, ou

como dificuldades na realizacdo de uma determinada tarefa ou funcao, etc.

Outra possibilidade é a de que o sofrimento do trabalhador ndo tenha como
causa o trabalho, mas sim, qualquer fator externo ao trabalho, como sua vida familiar,
amorosa, académica, etc. ou até uma causa desconhecida. O trabalhador pode estar
sofrendo por ter sido tomado por um estado depressivo, por um desequilibrio hormonal,

etc. Ha casos em que o sofrimento pode ter origem no trabalho, mas ele a identifica

%7 Segundo Dejours, o termo patico remete ao sofrer e ao sofrimento, ao padecer e & paix&o, com suas
conotacOes de passar por, sentir, experimentar, suportar, aguentar situacdes que gerem dor ou prazer.
%8 Lembramos que o sofrimento psiquico também pode se refletir no corpo, causando dor fisica.
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como tendo sido de outra origem; ou vice versa. Mesmo quando o sofrimento tenha uma
causa externa ao trabalho, existe a possibilidade de que o seu mal-estar interfira no seu
desempenho e venha a causar um novo sofrimento que ird se somar ao primeiro,

dificultando, muitas vezes, sua atividade no trabalho naquele dia ou por varios dias.

O sofrimento também é de natureza temporal e espacial, ou seja, o periodo de
tempo em que o trabalhador estara tomado pelo sofrimento podera ser de apenas alguns
instantes ou de algumas horas, dias, semanas, meses, etc. O sofrimento estara vinculado
a um determinado contexto, pois se 0 contexto se altera, o sofrimento podera
desaparecer. Como também, mesmo que ele venha a enfrentar uma situacdo semelhante
aquela que gerou o sofrimento, se ele estiver em outro contexto, talvez o sofrimento ndo

venha a se manifestar.

Concretamente, se levarmos em conta a singularidade do sujeito e a questao
contextual, existem variadas possibilidades sujeito-contexto que poderiam, além de

gerar sofrimento, ser causa de seu adoecimento fisico e mental.

O sofrimento no trabalho quase sempre traz consequéncias ao desempenho do
trabalhador, podendo gerar reducdo na produtividade ou na eficiéncia do trabalho,
reducdo no indice de qualidade do produto ou servico entregue, causar acidentes,
reducdo na qualidade dos relacionamentos profissionais, dificuldades em buscar
solugdes e resolver problemas, em comunicar-se, etc. Para Lowman (1993), “assim
como o trabalho pode contribuir positivamente para a sadde mental do individuo, um

problema psicoldgico pode diminuir sua capacidade para o trabalho” (p.7).

A possibilidade de uma atividade profissional gerar sofrimento esté vinculada ao
trabalhador, ou seja, “a historia do individuo na sua integralidade, resgatando suas
formas de julgar e de se conduzir, além das suas representacfes do mundo forjadas por
esta historia” (LIMA, 2004, 155). A autora suporta a posi¢cdo tedrica de Guillant de

que...

A explicacdo para o problema ndo se encontra, nem nos dados de
personalidade, nem naqueles advindos do contexto social, considerados
isoladamente, mas sempre nas formas pelas quais se articulam, construindo
uma trama complexa que se traduz, em Gltima instancia, na trajetoria de cada
individuo. [...] E também por meio desse resgate minucioso da histéria de
cada individuo que ele julgava possivel compreender por que nem todos
expostos a situacdes semelhantes adoecem ou manifestam o mesmo padréo
de desgaste (LIMA, 2004, p.155).
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Segundo Dejours (1992), no trabalho em escritdrios ou no setor terciario, quando
ndo esta presente o tipo de organizagdo taylorista, o trabalhador fica exposto a outros
fatores geradores de ansiedade, principalmente relacionadas a discriminagdo. Nesses
ambientes, o relacionamento com o superior hierarquico pode influenciar nos aumentos
salariais, nas avaliacdes de desempenho, nas concesses de mérito, na justificativa dos
atrasos e das auséncias, na escolha das datas para a concessdo de férias, etc. Criada esta
dependéncia, abre-se a porta para a manipulacdo psicologica, para que o trabalhador
seja mais uma peca no jogo de poder do seu superior que cria suspeitas, rivalidades e
perseguicdes entre os subordinados visando assegurar o seu proprio poder. “A
ansiedade resultante das relagdes humanas profundamente impregnadas pela

organizacdo do trabalho” ¢é fonte de sofrimento mental (p.76).

Muitas vezes o trabalhador sofre silenciosamente, evitando assim, chamar para
si a atencdo dos responsaveis pelo seu sofrimento. Com isso, tenta evitar aces que
possam prejudica-lo e fazé-lo sofrer ainda mais. Quando age assim, ele provavelmente

se esforcara para evitar qualquer reducdo na produtividade ou eficiéncia do trabalho.

O sofrimento é estritamente pessoal. Aquilo que me faz sofrer pode nada
representar para 0 meu colega de trabalho, que faz 0 mesmo trabalho que eu faco e, que
aparentemente, estd exposto simultaneamente a mesma situacdo que eu vivencio. O
mesmo evento que me causa sofrimento pode lhe ser indiferente ou até mesmo lhe

causar prazer. O oposto também pode ser verdadeiro.

As causas do sofrimento humano podem ser as mais diversas e das mais
diferentes naturezas, tornando complexo tentar descrevé-las. Mesmo que, em Varios
textos, Dejours tenha destacado situagOes que causam sofrimento no trabalho, seus
exemplos serviram para a analise do sofrimento e ndo propriamente para a analise da
sua causa. Entretanto, suas investigacfes ajudaram a construir uma teoria que tenta

explicar porque um sujeito estaria mais exposto ao sofrimento que outro.

Com relacdo ao trabalho nas organizac@es, outro fator capaz de gerar sofrimento
¢ a perda do emprego ou a dificuldade em conquistar um emprego. A ameaca de vir a
perder o emprego € também causa de sofrimento. O clima permanente de ameaca
estabelece relacbes de troca descompensatorias, de intimidacdo e de opressdo que
atormentam e enfraquecem as atitudes do trabalhador, jogando-o numa situagéo

imutavel de sofrimento.
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Atualmente, excetuando-se 0s empregos onde ainda existe estabilidade
empregaticia, como os do servigo publico, os trabalhadores tornam-se descartaveis no

momento em que a organizacgao assim o determinar.

As recentes crises do capitalismo, somadas a alta velocidade em que ocorrem as
transformacfes tecnoldgicas e acrescidas a agressividade da competitividade
globalizada, transformaram, de tal forma, o cenario das organizacgdes, que o trabalhador

tem atualmente o seguinte comportamento:

Muitos pisos de fabricas e corredores de escritorios se tornaram palco de uma
competicdo acirrada entre individuos lutando para que os chefes os percebam
e 0s contemplem com um aceno de aprovacdo — em vez de serem, como no
passado, estufas de solidariedade proletaria na luta por uma sociedade
melhor. Como descobriu Daniel Cohen, economista da Sorbonne, agora é a
vez de cada empregado mostrar, por iniciativa propria, que é melhor do que a
pessoa mais proxima, que esti trazendo mais lucro para os acionistas da
companhia, de modo que valeria a pena manté-lo quando viesse, como
deveria vir, uma nova rodada de racionalizacdo (leia-se mais demissdes por
excesso de pessoal) (BAUMAN, 2005, p.40).

104 A ORGANIZACAO DO TRABALHO COMO CAUSA DE SOFRIMENTO

Dejours (1993), ao analisar a organizacdo do trabalho, a separou baseando-se em dois
dos seus aspectos - a divisdo de tarefas até o seu menor nivel de detalhe e a forma como
se dividem as pessoas responsaveis pela tarefa ao longo da cadeia produtiva. Na
primeira, sua preocupacdo foi com o tédio que a execucdo do trabalho provocava no
trabalhador. Na segunda, com a questdo hierarquica nas relacdes entre os trabalhadores

no seu local de trabalho.

Dejours (1993) defende que o sofrimento é decorrente das pressdes do trabalho,
que, derivadas da organizacao do trabalho sdo responsaveis pelo desequilibrio psiquico
e doenca mental. Além disso, que as condi¢cdes somaticas do trabalhador sdo afetadas
pelas condi¢cbes de trabalho, isto é, pelas condicbes fisicas, quimicas e bioldgicas do
ambiente de trabalho, tais como, barulho, temperatura, vibracoes, poeira, vapores, virus,
bacterias e fungos, etc.

Dejours (1992) centra sua atencdo no sofrimento no trabalho néo relacionado
com as condigdes de trabalho, que aponta ser o resultado da organizacgdo do trabalho na

empresa, que por sua vez é onde estdo “a divisdo do trabalho, o conteudo da tarefa (na
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medida em que ela deriva), o sistema hierarquico, as modalidades de comando, as

relacdes de poder, as questdes de responsabilidades, etc.” (p.25).
A organizacdo do trabalho exerce sobre 0 homem uma acéo especifica cujo
impacto é o aparelho psiquico. Em certas condigBes emerge um sofrimento
que pode ser atribuido ao choque entre uma histdria individual, portadora de
projetos, de esperancas e de desejos, e uma organizacdo do trabalho que os
ignora. Esse sofrimento de natureza mental comeca quando o homem no
trabalho, ja ndo pode fazer nenhuma modificacdo na sua tarefa no sentido de
torna-la mais conforme as suas necessidades fisiologicas e a seus desejos
psicoldgicos — isso é, quando a relacdo homem-trabalho é bloqueada. A

forma de que se reveste o sofrimento varia com o tipo de organizacdo do
trabalho (DEJOURS, 1992, p.133, grifos do autor).

Em seus textos, Dejours (1992) jamais cria uma vinculacdo obrigatoria, que
defina que uma determinada organizacdo do trabalho seja causa de um determinado
sofrimento. Ao compreender as causas do sofrimento mental dos operarios (que foram
0s sujeitos de sua pesquisa), identifica o processo de anulacdo da liberdade como
gerador do empobrecimento mental e do comportamento produtivo estereotipado. E 0
trabalho repetitivo do operério taylorizado, que uniformiza seus gestos, provoca sua
robotizacdo e traz monotonia na execucdo de suas tarefas. Provocando também a
individualizacdo do trabalho, por conta da reparticdo ou diferenciacdo das tarefas em

relacdo as tarefas dos demais operarios.

O trabalho individualizado e uniformizado, onde o trabalhador desconhece a
destinacdo do produto de seu trabalho, conduz ao nonsense do proprio trabalho, pois “a
falta de sentido da tarefa individual e o desconhecimento do sentido da tarefa coletiva sé
tomam a sua verdadeira dimensdo psicoldgica na divisdo e na separagdo dos homens”.
Em decorréncia, sdo gerados dois sofrimentos a sua vivéncia operaria - insatisfacdo e
ansiedade. H4 também o fato, de que o operario sente “vergonha de sua robotizagdo”,
“de ndo ter mais imaginagao ou inteligéncia, de estar despersonalizado”. Ele vé “falta de
significacdo” no que faz, como também vivencia um “sentimento de inutilidade”, e €
sensibilizado pela “falta de qualificacdo e de finalidade do trabalho”. Esse profundo
sentimento de desqualificacdo se reflete na construcdo de sua identidade, gera um
estado depressivo e um cansaco que vai além do seu esforco muscular (DEJOURS,
1992, p.49).

Dejours (1992) reconhece, na andlise da atividade do trabalhador, que o
contetdo simbélico do trabalho tem relevancia narcisica. O grau de dificuldade pratica
da tarefa, a qualidade do produto final entregue, que serve como prova da qualificacédo e

evolucéo do profissional e o estatuto social vinculado ao posto de trabalho, servem para
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explicitar simbolicamente a expressao “da vida interior do sujeito, isto €, do que ele pde,
do que ele introduz de sentido simbdlico no que o rodeia e no que ele faz” (p.50). Seu
trabalho o simboliza como pessoa e como profissional.
Todas estas significacdes concretas e abstratas organizam-se na dialética com
0 Objeto. Objeto exterior e real por um lado, objeto interiorizado por outro,
cujo papel ¢é decisivo na vida. [...] A significagdo em relagcdo ao Objeto pde
em questdo a vida passada e presente do sujeito, sua vida intima e sua histdria

pessoal. De maneira que, para cada trabalhador, esta dialética com o objeto é
especifica e Unica (DEJOURS, 1992, p.50).

Para Dejours (1992), a organizacdo do trabalho é capaz de entrechocar-se com

“a esfera das aspiracdes, das motivagoes e dos desejos” do trabalhador. Mas reconhece

que certo grau de liberdade e autonomia nas tarefas podera relativizar esses efeitos. Um

maior controle pessoal sobre o tempo para a execucdo da tarefa, a escolha das

ferramentas e dos materiais utilizados e a simples possibilidade de optar entre diferentes

formas de operagdo, “permitem ao trabalhador, dentro de certos limites, € claro, adaptar

0 trabalho as suas aspira¢cdes e as suas competéncias” (p.52). Através desses
‘fragmentos de autonomia’, que se dao pela via do registro simbdlico...

Podemos perceber um movimento consciente de luta contra a insatisfacdo ou

contra a indignidade, a inutilidade, a desqualificacdo e a depressdo, gracas

aos privilégios de uma organizagdo do trabalho deixada, em grande parte, &
discricéo do trabalhador (DEJOURS, 1992, p.52).

Dejours (1992) enfatiza que as condi¢des de trabalho inadequadas “sdo, no
conjunto, menos temiveis do que uma organizacao de trabalho rigida e imutavel”, pois
“o sofrimento comeca quando a relagdo homem-organizagcdo do trabalho esta
bloqueada”. Ou seja, o sofrer se vincula a auséncia de saida, a perda de esperanga de
escapar de uma determinada situagéo (p.52).

N&o sdo tanto as exigéncias mentais ou psiquicas do trabalho que fazem
surgir o sofrimento (se bem que este fator seja evidentemente importante
quanto a impossibilidade de toda a evolugdo em dire¢do ao seu alivio). A
certeza de que o nivel atingido de insatisfacdo ndo pode mais diminuir marca
0 comeco do sofrimento [...] Da andlise do conteddo significativo do trabalho
é preciso reter a antinomia entre satisfacdo e organizacao do trabalho. Via de
regra, quanto mais a organizacdo do trabalho é rigida, mais a divisdo do
trabalho é acentuada, menor é o contetdo significativo do trabalho e menores

as possibilidades de muda-lo. Correlativamente o sofrimento aumenta
(DEJOURS, 1992, p.52, grifos do autor).

Dejours (1992) aprofunda esse entendimento sobre o sofrimento no trabalho e
seus efeitos, ao indicar que ele ndo se restringe apenas ao conteudo significativo do
trabalho ou ao seu conteudo simbdlico, mas também “em relagdo com o exercicio do

corpo, no sentido fisico e nervoso”. Considera, que em decorréncia “da inadequacao do
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contetdo ergondmico da tarefa as aptiddes e as necessidades do trabalhador, é primeiro
0 corpo e ndo o aparelho mental” que serd impactado. Ele também atribui a inadequagao
homem-tarefa a possibilidade de existéncia de uma sindrome confusional ou
desorganizacdo psicossomatica que se evidencia em casos onde possa ocorrer uma

descompensacdo mental (p.52-53, grifos do autor).

Maria Elizabeth Antunes Lima (2004) defende a tese que certas formas de
organizagdo do trabalho causam o adoecimento mental e que “certas categorias
profissionais desenvolvem quadros clinicos bastante especificos e reveladores das
condigdes de trabalho as quais sdo submetidas”. Como também, a de que além do
trabalho ser causador de distarbios mentais, 0 seu carater patogénico depende mais das
necessidades e possibilidades do trabalhador, ou seja, das suas fragilidades funcionais
pessoais do que da propria natureza do trabalho. Portanto, seria necessario ultrapassar “a
dicotomia entre subjetividade e objetividade, entre singular e coletivo” ¢ levar em conta
“ndo uma ou outra condi¢do, mais ou menos arbitrariamente valorizada, mas sua

sucessdo, sua totalidade” (p.139).

O aumento da frequéncia das neuroses € uma constatacdo banal e sua
distribuicdo ndo corresponde ao mero acaso: elas sdo mais frequentes no
meio urbano do que no meio rural, no meio industrial do que no meio
artesanal ou comercial (SIVADON apud LIMA, 2004, p.140).

O ato de trabalhar em organizaces € visto pelos autores que estudam o trabalho,
através de variadas perspectivas. Ha autores que enxergam as organizacGes como
lugares propicios ao sofrimento, ao tédio, ao desespero e a insatisfacdo. Gareth Morgan
(1996), critico das organizacdes, retrata a realidade do autoconfinamento no exercicio
do trabalho nas organizagdes através da imagem de prisdo psiquica. No aspecto politico,
Heloani (2003) considera as organiza¢cbes como mais um esforco na manipulagdo da
subjetividade dos trabalhadores, no sentido da dominacdo e expropriacdo da classe

laboriosa pela classe dominante.

Dejours (1992) considera como “relacdo do trabalho todos os lagos humanos
criados pela organizacdo do trabalho: relacbes com a hierarquia, com as chefias, com a
supervisdo, com 0s outros trabalhadores — e que sd@o a vezes desagradaveis, até
insuportaveis”. As relacdes com os superiores hierdrquicos sdo fonte adicional de
ansiedade, que se sobrepde aquela gerada pelas demandas relacionadas ao rendimento
do trabalhador, ou seja, ao cumprimento das metas, dos indices de produtividade e de

qualidade. O trabalhador ainda é exposto a favoritismos e repreensdes que visam criar
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divisdes entre os proprios trabalhadores, gerando “a ansiedade resultante do que ele

chama de cara feia do chefe” (p.75, grifos do autor).
A desigualdade na divisdo do trabalho é uma arma terrivel de que se servem
os chefes a bel-prazer da propria agressividade, hostilidade ou perversidade.
Temos o habito de apresentar estas relacGes de trabalho em termos politicos
ou em termos de poder. Mas a frustracdo, a revolta e a agressividade reativas,
muitas vezes nao conseguem encontrar uma saida. Conhecemos muito mal os
efeitos da repressdo desta agressividade sobre o funcionamento mental dos
trabalhadores, se bem que possamos presumir sua importancia na relacdo
salde/trabalho. N&o podemos considerar como epifendmeno ou como

questdo acessoria a discriminagdo que opera a hierarquia com relacdo aos
trabalhadores (DEJOURS, 1992, p.75).

A forma como se desenvolve a relacdo com o superior é, segundo Tanure,
Carvalho Neto e Andrade (2007), uma das causas do sofrimento no trabalho. Um
relacionamento de qualidade ruim afetard4 o orgulho, o sentimento de pertencimento, a

percepcao da qualidade do trabalho entregue, etc.

O sofrimento no trabalho, segundo Dejours (1993), ocorre na articulacdo entre
os “dados relativos a historia singular e os dados relativos a situacdo atual”, nos
contextos temporal e espacial. Ocorrendo na dimensdo temporal, por decorrer de
sentimentos que estdo ocorrendo no momento atual e na dimensdo espacial, por ser
resultante de processos que podem ocorrer em qualquer espaco da vida do individuo

(local de trabalho, ambiente doméstico, qualquer outro local) (p.151).

Ao avancar em seus estudos sobre o sofrimento no trabalho, Dejours (1993)
entendeu existir uma articulacdo entre a organizacdo da personalidade e a organizagédo
do trabalho, que permitiria instituir “o encontro entre o registro imaginario (produzido
pelo sujeito) e o registro da realidade (produzido pela situagdo de trabalho)”; e “o
encontro entre registro diacronico (historia singular do sujeito, seu passado, sua
memoria, sua personalidade) e o registro sincrénico (contexto material, social e

historico das relagdes de trabalho)” (p.152-153, grifos do autor).

Dejours (1993) separa as fontes do sofrimento no trabalho a partir de duas
origens: o sofrimento singular, que ¢ aquele “herdado da historia psiquica propria a cada
individuo”, para ele uma dimensdo diacronica; e o sofrimento atual, que ¢ aquele
“surgido do reencontro do sujeito com a situacdo do trabalho”, que ele entende como
dimensdo sincrbnica. Ele também separa o sofrimento entre “criativo”, quando ao
enfrentar o sofrimento “o sujeito chega a elaborar solugdes originais favoraveis

\

simultaneamente a produgdo e a satde”, e “patogénico” quando ao lutar contra o
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sofrimento “o sujeito pode chegar a solucdes desfavordveis a producao e desfavoraveis

também a sua saude” (p.150).

As dificuldades do trabalho podem ‘““fazer emergir angustias, conflitos e estados
de sofrimento”, crises ou sintomas psicopatoldgicos, € “a resolu¢do dessas angustias so
podera vir se as transformacdes no sujeito forem acompanhadas de transformacao nesse
mundo no qual ele esté inserido” (TAVARES, 2004, p.56). Tavares coloca as raizes das
dificuldades do trabalho na vida mental inconsciente:

Como as pessoas seguem mobilizadas pelas angustias fundamentais, a satde
psicoldgica depende, de um lado, da habilidade no gerenciamento dessas
angUstias e ansiedades e, de outro, depende do suporte® que a realidade, ou
seja, 0 contexto coloca a disposicdo da pessoa. Desse encontro participam
fatores que facilitardo a solugdo do problema e fatores de agravamento da
angUstia. Notadamente algumas situacfes de trabalho irdo colocar um
namero significativo de pessoas em dificuldades, enquanto outras colocardo
em dificuldades pessoas com certas disposi¢cBes, na medida em que as
ansiedades e angustias internas puderem ser mobilizadas pela situagdo de
trabalho. E na ressonancia entre os aspectos da realidade com as angustias
fundamentais do sujeito que surge o potencial para o adoecimento e que pode

ser agravado pela falta ou insuficiéncia de suporte na situacdo (TAVARES,
2004, p.68).

10.5 AS ESTRATEGIAS DEFENSIVAS CONTRA O SOFRIMENTO

As estratégias defensivas utilizadas pelo coletivo de trabalhadores todas as vezes que as
acOes da organizacdo pudessem ameagar 0S componentes da equipe, tém hoje sua
aplicabilidade dependente de cada evento e de sua oportunidade (DEJOURS, 1992). Por
outro lado, a maioria dos trabalhadores em organizacfes assumiu sua parcela de
responsabilidade individual pela produtividade e eficiéncia do seu trabalho. E isso nédo
se aplica apenas as empresas com objetivos financeiros, mas também, as organizacoes
que ndo visam lucro, como o0s servi¢os publicos, as universidades publicas, as escolas de

ensino fundamental e médio, os hospitais, as ONGs, etc.

Vamos tentar compreender a perda dessa representatividade e sua influéncia na
mudanca das estratégias defensivas coletivas para as individuais. Este entendimento
podera ser aplicado a todas as areas da empresa (administrativa, vendas, expedicao,

recursos humanos, etc.) e ndo apenas as atividades vinculadas a produgéo.

* Nota do autor — Por suporte entendemos todo tipo de apoio — tanto de ordem interpessoal, social,
material, entre outros — que 0 sujeito possa necessitar para superar uma dada situacao.
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Para Dejours (1992), as estratégias defensivas controlam razoavelmente o
sofrimento mental pela via da compensacao. Nos casos em que as estratégias ndo atuem
de forma efetiva, havera descompensacdes que terdo reflexo na queda de produtividade
do trabalhador. Qualquer éarea da organizacdo estd exposta a ocorréncia da
descompensacdo. Se varios dos trabalhadores de uma mesma secdo da organizacdo
tiveram uma reducdo na produtividade, a supervisao intervém para identificar e corrigir
a causa, que em geral estard relacionada a uma alteragdo no ritmo do trabalho. No

entanto, se a reducédo da produtividade se referir a um trabalhador isolado que...
N&o consiga manter os ritmos de trabalho ou manter seu equilibrio mental.
Forcosamente a saida serd individual. Trés solucdes lhe sdo possiveis: largar
o trabalho, trocar de posto ou mudar de empresa. Sdo férmulas encobertas
pela produtividade. A segunda soluco € representada pelo absentismo. [...] O

sofrimento mental e a fadiga sdo proibidos de se manifestarem numa fébrica.
Sé a doenca é admissivel (DEJOURS, 1992, p.121).

10.6 O FRACASSO DAS ESTRATEGIAS COLETIVAS DE DEFESA

Repercutindo o debate provocado por analistas na imprensa e no mundo politico, sobre
0 aumento da vulnerabilidade do trabalhador frente aos problemas no trabalho, Dejours
(2011) aquiesce a opinido de que a causa para este agravamento, estd na rapidez das
transformacdes, que ja nos levaram a modernidade e mesmo a pds-modernidade, como
também da consequente mudanca de expectativas...
Do homem comum em relagdo ao bem-estar, da qualidade de vida no espaco
privado, do conforto no trabalho, do gozo do lazer... que estariam diretamente
relacionados com a elevagdo progressiva do nivel cultural e do nivel de vida.
De onde resultariam novas frustragdes, assim como novas reclamacdes

sociais em termos de sofrimento e de psicopatologia (DEJOURS, 2011,
p.24).

Essas transformacdes, segundo Dejours (2011), é que teriam causado a erosao
das estratégias coletivas de defesa, que sdo, por sua vez, “relevantes na determinacdo
das capacidades de cada um na resisténcia aos efeitos desestabilizadores do sofrimento”,
e que atuam em conjunto com as “defesas maleaveis e eficientes”, de acordo com 0s
talentos de cada individuo. Este decaimento seria a principal justificativa para o
aumento na vulnerabilidade do trabalhador. Além disso, “todas as formas classicas de
solidariedade estdo em processo de desestruturacéo e ndo apenas as estratégias coletivas
de defesa” (p.25).



201

Diante dos constrangimentos do trabalho, todos se encontram,
psicologicamente, a cada dia mais s6. O “assédio moral”, por exemplo, que
tanto faz correr tinta na Europa e nos Estados Unidos, nada tem de novo, “os
chefes” e os patrdes sempre perseguiram os trabalhadores. O que mudou ¢ o
crescimento desmesurado das patologias decorrentes destas perseguicdes, nao
apenas contra 0s operarios e contra 0s empregados, de maneira mais ampla,
como também, agora, nas fileiras da hierarquia intermediaria. Por qué?
Porque diante da perseguicdo ndo ha mais solidariedade. E quando se esta so,
abandonado pelos demais, é psicologicamente muito mais dificil suportar a
injustica do que quando se conta com a cumplicidade dos colegas. Todas as
novas patologias relacionadas com o trabalho, hoje, sdo, antes, patologias da
soliddo (DEJOURS, 2011, p.25-26).

O individualismo é uma derrota, ndo um ideal, insiste Dejours (2011), ao
lamentar que o espaco publico ja tenha sido contaminado pelo individualismo. Ao invés
da solidariedade, se vé a manifestacdo do cinismo e o cada-um-por-si. A tese da

centralidade do trabalho pode ja estar comprometida,...
Pois trabalhar ndo é s6 produzir, trabalhar é ainda viver junto. Ora, viver
junto ndo é produto de geracdo esponténea; pressupfe uma atencdo em
relacdo ao outro, um respeito pelo outro e contribuicbes extremamente

complexas por parte de todos, na luta contra o poder dos interesses privados
(DEJOURS, 2011, p.26).

Outra das consequéncias, apontada por Dejours (2011), é a degradacdo da
relagdo subjetiva no trabalho. A instituicdo dos sistemas de metas individualizadas, ou
seja, 0S compromissos anuais assumidos com antecedéncia, as avaliacbes de
desempenho por trabalhador, a reparti¢do dos resultados ao menor nivel de apuracdo, as
auditorias internas, etc., colocam os trabalhadores a competir entre si, entre os diferentes
departamentos, entre diferentes areas e divisdes da mesma organizagdo, colocando todos
numa cultura de permanente competicdo. Com a derrocada da solidariedade, cai por
terra o sentido de justica e sobrevém a deslealdade e a desconfianca. A competicdo
interna se sobrepde a competicdo com 0s concorrentes externos. O concorrente agora é

o0 colega da mesma area de trabalho e ndo a outra empresa.
Empregados, operarios e técnicos séo atingidos. Mas o pessoal de supervisdo
e de controle da hierarquia também. Quanto mais se sobe na hierarquia,
maior e mais exacerbada a concorréncia entre colegas. Cada qual espreita o
seu vizinho, fica atento as informagdes e aos rumores de corredor. A

desconfianga substitui a confianga; o isolacionismo, o cada-um-por-si, a
soliddo, a desolacéo instalam-se (DEJOURS, 2011, p.27).

Por outro lado, ndo ha s6 o que lamentar, pois ndo conseguir identificar a
existéncia de um vinculo direto entre sofrimento no trabalho e organizacdo, Dejours
(1993) considera, ao analisarmos o sofrimento no trabalho nas organizagdes, que devem

ser considerados o0s seus diferentes matizes, pois como se sabe, em varias
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circunstancias, trabalhar em uma organiza¢do “pode também ser fonte de prazer, e

mesmo mediador de saude” (p.150).

10.7 O SOFRIMENTO NO TRABALHO E AS RELACOES FAMILIARES

Dejours (1993) aponta estarem as relagcdes familiares no caminho do sofrimento no
trabalho. Ele se refere ao funcionamento psiquico de um trabalhador, que para néo ser
tomado pelo adoecimento, vé-se obrigado a edificar todo um sistema repressivo, mas,
qguando se encontra fora do seu ambiente de trabalho ou em casa com sua familia, ele
evita desestabilizar essas defesas repressivas, pois dependerd delas para o seu
funcionamento psiquico se quiser resistir ao sofrimento no dia seguinte ou na proxima
segunda-feira. A estratégia que provavelmente utilizard serd a de evitar atender as
solicitacOes afetivas de seu conjuge, amigos e principalmente de seus filhos, e isolar-se
na soliddo, muitas vezes contaminando seus filhos com seus sentimentos.
Ao voltar para casa, o trabalhador dificilmente suporta as brincadeiras das
criangas e menos ainda as expressfes do sofrimento infantil. Intolerante, ele
reage frequentemente com violéncia contra seus filhos, que ndo podem ajuda-
lo de forma melhor do que se curvando ao silencio e a imobilidade. Quando
as criangas fazem sua a luta psiquica do pai que trabalha, elas aprendem, por
sua vez, precocemente, a cultivar a paralisia do funcionamento psiquico. O
equilibrio pode assim ser obtido sob a condicdo de uma identificacdo das

criancas, e do cdnjuge, com a economia psiquica do pai que trabalha
(DEJOURS, 1993, p.163-164).

As consequéncias dessa atitude serdo duradouras, pois as reverberacdes do
sofrimento do trabalhador na saude de sua familia “sdo fundamentalmente
indissociaveis do ponto de vista da analise psicopatologica”. Dejours (1993) comenta
que “a saude das criangas depende em grande parte — a clinica o atesta — dos métodos de
organizagdo e de administragdo aos quais os pais estdo submetidos”. Os sofrimentos e
prazeres vivenciados pelos seus pais no trabalho ficam indelevelmente registrados na
mente das crian¢as. Quando na idade adulta, essas marcas irdo favorecer ou dificultar
seus relacionamentos profissionais, sua disposicdo para enfrentar dificuldades, sua
inclinacdo pelo trabalho. Uma crianga, que cresceu presenciando seus pais praguejarem
e amaldigcoarem o trabalho ao sairem pela manha e retornarem ao final do dia, tera mais
uma barreira a superar se se dispuser a fazer do trabalho sua fonte de realizacdo pessoal

e profissional (p.173).

Quando tentamos levar em consideracdo a continuidade do espago interno a
empresa e 0 espaco externo da familia, e mesmo da cidade, compreendemos
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facilmente que uma administracdo que dirige sem principios a dimenséo
psiquica da relacdo com o trabalho corre o risco de ocasionar efeitos
psicopatoldgicos muito além da propria empresa (DEJOURS, 1993, p.173).

10.8 A QUESTAO DA NORMALIDADE

A normalidade € considerada por Dejours (1993) como um equilibrio psiquico. Ndo um
estado ou uma condicdo mental natural do trabalhador, mas sim, o resultado de uma
“regulagdo”, de uma conquista, de uma luta contra a doenga mental. Esta normalidade
sera sempre inequivocamente transpassada pelo sofrimento. O que faz com que o
sofrimento seja “entdo definido como o espaco de luta que cobre o campo situado entre,
de um lado, o bem-estar (para retomar aqui o termo consagrado pela definicdo de salde

fornecida pela OMS) e, de outro, a doenga mental ou a loucura” (p.152-153).

Cabe assinalar que a loucura, quando surge, faz aparecerem sintomas —
delirio, depressdo, fobia, inibicdo, excitacdo, etc. — cuja forma se origina mais
da organizacdo da personalidade, da histdria e do passado de cada individuo,
do que da situacdo de trabalho servindo como desencadeadora da doenca. Ai
reside também uma das razdes do fracasso de uma investigacao clinica mais
centrada nas doencas do que na andlise dos mecanismos subjacentes a
normalidade sofredora (DEJOURS, 1993, p.153).

Entretanto, passam a existir fortes restri¢des a investigacao da psicopatologia do
trabalho quando os trabalhadores sdo eliminados pela empresa, ao apresentarem indicios
de qualquer sintoma mental ou disturbio de comportamento (DEJOURS, 1993). Por
conta disso, investigam-se apenas aqueles trabalhadores que estdo no limite da
normalidade, impossibilitando as analises epidemioldgicas conclusivas. Embora estejam
ainda mantidos os estudos relacionados ao estresse, geralmente causado pelas pressoes
psiquicas do trabalho, que ndo é propriamente considerado como uma psicopatologia,

pois seus critérios de avalia¢do sdo somaticos e bioldgicos.

O novo desenvolvimento da Psicopatologia do Trabalho foi possivel a partir
do momento em que, assumindo a normalidade dos trabalhadores em
situagdo de trabalho, chegamos ao ponto de realizar uma reviravolta
epistemoldgica. Agora, a normalidade é considerada um enigma. Como 0s
trabalhadores, em sua maioria, conseguem, apesar dos constrangimentos da
situacdo do trabalho, preservar um equilibrio psiquico e manter-se na
normalidade? [...] Colocando essa pergunta, fomos levados a conduzir a
investigacdo ndo mais na direcdo das “doengas mentais”, mas na dire¢do das
estratégias elaboradas pelos trabalhadores para enfrentar mentalmente a
situacdo de trabalho. A normalidade aparece como um equilibrio precério
(equilibrio psiquico) entre constrangimentos do trabalho desestabilizantes, ou
patogénicos, e defesas psiquicas (DEJOURS, 1993, p.152-153, grifos do
autor).
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10.9 A INEVITABILIDADE DO SOFRIMENTO NO TRABALHO

Apos entender o trabalho como um campo onde se busca através da sublimacdo a
mediacdo de nossas angustias, paixOGes, desejos € esperangas conscientes e
principalmente inconscientes, Dejours (1993, p.160) problematiza a questdo do
sofrimento no trabalho como algo inescapavel ao trabalhador. O sofrimento, ao ser
bloqueado em determinado trabalho, “ressurge e se cristaliza sob outras formas
oferecidas pela realidade”, assim como os trabalhadores “ndo procuram situacdes de
trabalho sem sofrimento”, e “ndo hesitam em enfrentar as dificuldades e a adversidade

das situacdes de trabalho. Eles chegam mesmo ao ponto de buscar desafios”.

Para Dejours (1993, p.160), o trabalho serve ao trabalhador como “terreno
propicio para jogar e re-jogar o sofrimento, na esperanca de que este desemboque nas
descobertas e nas criagdes socialmente, ¢ mesmo humanamente uteis”, ou seja, o
trabalhador propicia “que o sofrimento adquira um sentido”, através da criatividade no
trabalho, que...

Confere sentido porque ela traz, em contrapartida ao sofrimento,
reconhecimento e identidade. E o sentido afasta o sofrimento porque em
contrapartida a repeticdo (ressurgimento do sofrimento) ela d& acesso a uma
histéria (a experiéncia vivida): cada inovacdo é diferente das outras. Pela

série encadeada de suas descobertas ou de suas invengfes, 0 sujeito se
experimenta e se transforma (DEJOURS, 1993, p.160).

Ao defender ser impossivel a eliminacdo do sofrimento no trabalho, Dejours
(1993, p.160, grifos do autor) vai mais além, para argumentar que, “definitivamente, o
prazer no trabalho ¢ um produto derivado do sofrimento”. Ele considera, que ndo o vé
como resultado de um processo masoquista, mas longe disso, como um movimento

sublimatério. E explica que esse ndo seria um processo masoquista, pois...

Associa sofrimento e prazer numa trajetéria comum através do
desvendamento de um lago tdo estreito — a erotizacdo do sofrimento — que 0s
faz cobrir um ao outro. Ao contrério, a sublimacéo é fundamentalmente uma
operacdo de subversdo do sofrimento que recomec¢a sempre, que destaca o
sofrimento de sua origem e elimina a repeticdo (DEJOURS, 1993, p.160).

Conclui esses argumentos, defendendo que, dessa forma, “compreendemos
facilmente o erro que significaria querer eliminar o sofrimento no trabalho” (DEJOURS,
1993, p.160). Apds desenvolver essa aproximacdo entre o sujeito e o trabalhador,
Dejours indica um caminho de investigacdo a ser explorado e experimentado pelos

executivos e gestores que lidam na pratica com o problema do sofrimento no trabalho:
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O problema posto para a administracdo seria, antes, conseguir elaborar
condi¢bes nas quais os trabalhadores pudessem gerir eles mesmos seu
sofrimento, em proveito de sua salde e, consequentemente, em proveito da
produtividade. O desafio aqui seria reconciliar salide mental e trabalho, assim
como, a propoésito de um problema vizinho, ndo parece impossivel reconciliar
seguranca e produtividade (DEJOURS, 1993, p.160-161).

10.10 A BUSCA DE SENTIDO ATRAVES DO TRABALHO

Visando compreender o processo de geracdo do sofrimento, Dejours (1993) recorre a
psicodinamica para apontar que 0s tracos mais estaveis da personalidade tém origem nas
experiéncias infantis marcadas pelas relacGes entre a crianca e seus pais, afinidades, que

se sabe, ndo se desenvolverdo de forma simples e facil.

Dejours (1993, p.155) entende que ja no inicio da infancia, a crianca é capaz de
assumir as angustias de seus pais, como sendo suas, lutando “contra o sofrimento de

seus pais como se tratasse do seu proprio sofrimento”.

Para metabolizar seu sofrimento, a crianca teria necessidade de falar com
seus pais sobre aquilo que a faz sofrer. Mas o que a faz sofrer é exatamente o
que faz também sofrerem seus pais. De maneira que se aventurar nessa area
traz o risco de desencadear a angustia nos pais e de agravar sua propria
angustia. A crianca aprende a contornar esse terreno movedico, mas, nela,
cristaliza-se entdo uma zona de fragilidade psiquica (DEJOURS, 1993,
p.155).

Ao ser capaz de compreender que ela e seus pais ndo sao uma unica pessoa, mas
que existe uma separacdo entre eles, a crianga percebe que 0 mundo tornou-se uma terra
desconhecida, sobre a qual ndo tem qualquer controle. Ela, entdo, teme viver “a

experiéncia dolorosa da angustia, da soliddo, do abandono, isto €, da rejeigdo dos pais”

(DEJOURS, 1993, p.155).

O que preocupa a tal ponto os pais, nessa zona, a ponto de ela ndo poder mais
se sentir amada por eles? Assim a angustia, o sofrimento e as preocupacfes
fundamentais de seus pais tornam-se um enigma que a crianga vai carregar
consigo ao longo de sua vida de adulto. Esse enigma estard na origem de uma
curiosidade jamais satisfeita, de um desejo de saber e de um desejo de
compreender, periodicamente reativados pelas conjunturas materiais e morais
cuja forma evoca as preocupagdes parentais. Damos o nome a essa
curiosidade de, em Psicanalise, de epistemofilia. A crianca construird assim,
ao compasso de seu desenvolvimento cognitivo, uma série de teorias infantis
que se sucederdo sem, entretanto, substituir-se uma a outra. A crianga de
outrora continuara ocupando certas posi¢des no espaco psiquico do adulto
que esta por vir (DEJOURS, 1993, p.155-156).

Dejours (1993) considera que para poder lidar com sua curiosidade, desejo de

compreender e suas proprias elaboracfes e angustias, a crianca recorre a um teatro de
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jogo com seus pais, que servira de teatro intermediario onde ela podera apaziguar seu
sofrimento, que necessariamente constituird o seu proprio enredo. Mas, sera mais tarde,
ao experenciar a realidade social do trabalho como um adulto, ainda carregando
interiormente as vivéncias infantis e suas marcas, que ocorrera uma transposicao entre o
teatro da infancia, o teatro do jogo e o teatro do trabalho. Mas desta vez, isso se dara em
contexto muito diferente, pois “os parceiros do cenario ndo sdo mais 0s pais nem seus
substitutos diretos. S&o os trabalhadores, outros adultos. E o objetivo ndo é unicamente
0 prazer de um jogo, mas a a¢do no campo da producéo, das relagdes sociais, isto €, do
politico” (p.155).

Essa Gltima transposi¢éo entre o teatro da infancia e o teatro do trabalho exigira
um grande esforco, pois demandara o convivio permanente com uma ambiguidade: a
tendéncia de fazer com que o cenério do teatro do trabalho possa servir de representacao
simbolica para expressdo do cenério inicial do sofrimento. Para esse trato diario havera
a mobilizacdo da imaginacdo e da criatividade, evitando-se assim a impossibilidade da
“repeti¢do exata ¢ estéril das questdes essenciais”, e a essa ambiguidade ele nomeia
como ressonancia simbolica (DEJOURS, 1993, p.157).

Quando existe a ressonancia simbélica entre o teatro do trabalho e o teatro do
sofrimento psiquico, o sujeito aborda a situacdo concreta sem ter que deixar
sua historia, seu passado e sua memoria “no vestiario”. Ao contrario, ele
confere & sua situacdo de trabalho o poder de engajamento para realizar
através do trabalho sua curiosidade e sua epistemofilia. O trabalho oferece-
lhe de alguma maneira uma ocasido suplementar de perseguir seu
questionamento interior e de tragar sua historia. Pela intermediacdo do
trabalho, o sujeito engaja-se nas relacGes sociais, para onde transfere as
questbes herdadas de seu passado e de sua histdria afetiva. A ressonéncia
simbdlica aparece entdo como uma condi¢do necessaria para a articulagdo
bem-sucedida da dicotomia singular com a sincronia coletiva. Esse ponto é
essencial, porque em relagdo & producdo e & qualidade do trabalho, a
ressonancia simbdlica permite fazer o trabalho beneficiar-se da forga
extraordinaria que a mobilizacdo dos processos psiquicos nascidos do
inconsciente confere. A ressonancia simbdlica é, por assim dizer, uma
condicdo de reconciliacdo entre o inconsciente e os objetivos da produgéo
(DEJOURS, 1993, p.157).

O autor aponta duas condi¢fes para o estabelecimento da ressonancia simbdlica,
na primeira, a escolha da profissdo e na segunda, o investimento sublimatorio. Ambas
atuardo no espago de “concepcao” (por oposicao a atividade de “execucdo”) existente
entre a organizagéo prescrita do trabalho e a organizagao real do trabalho, pois, “¢ essa
atividade de concepcdo que toma o lugar da atividade de experimentacdo ocupada
outrora, na crianga, pelo jogo”. A essas condi¢cdes se junta a sublimacdo. Aqui,

abandona-se o espago privado pelo espago social onde parceiros considerados
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competentes fardo o julgamento da qualidade do trabalho realizado. Uma vez que, ndo
h&d como subtrair-se ao espaco das relacBes sociais do trabalho ou das relagdes do
mercado. Busca-se conquistar 0 reconhecimento, retribuicdo fundamental da
sublimacdo, e que “tem um papel importante na apropriagdo da identidade.
Reconhecimento social e identidade como condicGes da sublimacdo conferem a essa
ultima uma fungao essencial na saide mental” (DEJOURS, 1993, p.157-158).

Cada vez que, na sua atividade de trabalho, o trabalhador leva a cabo a
resolucdo de problemas que lhe séo colocados (atividade de concepcdo) e que
obtém em troca um reconhecimento social de seu trabalho, é também o
sujeito sofredor, mobilizador de seu pensamento, que recebe um
reconhecimento subjetivo de sua capacidade para conjurar a angustia e
dominar seu sofrimento. N&o esquecamos que 0 prazer obtido dessa
gratificacdo é de curta duracdo e que o sofrimento ressurge, impelindo o
sujeito para outras situacBGes de trabalho, novas apostas organizacionais e
novos desafios simbdlicos. Poderiamos denunciar nesse processo o jogo da
compulsdo & repeticdo e temer que toda essa agitagdo seja bastante estéril. A
menos que de teatro em teatro, de situacdo em situacdo, de reconhecimento
em reconhecimento, desenhe-se pouco a pouco uma série continua de
acontecimento, de agdes, e mesmo de criagBes, que conferem, gracas a sua
concretude e a sua inscri¢do durdvel na realidade, uma grande consisténcia e
uma maior estabilidade a identidade (DEJOURS, 1993, p.159, grifos do
autor).

Baseando-se em estudos de campo da psicopatologia do trabalho, Dejours (1993,

p.159) defende que “em cada trabalhador dissimula-se um sofrimento que ndo deseja

nada mais do que se transformar em curiosidade e em interesse pelo trabalho bem

feito”. Ainda convém considerar que se esse jogo da sublimacao entravar, sera tanto por

conta “da incapacidade psiquica do sujeito quanto da auséncia das condigdes
organizacionais necessarias para o estabelecimento da ressonancia simbolica”.

A diferenca é de tamanho, porque, na impossibilidade de elaborar nas

organizages essas condi¢des favoraveis, o sujeito ndo pode beneficiar-se do

trabalho para dominar seu sofrimento e transforméa-lo em criatividade. Entéo,

a Unica saida para o sofrimento é engajar-se em um circulo vicioso em que

esse contribui para desestabilizar o sujeito e impeli-lo & doenca. Nesse caso
falaremos de sofrimento patogénico (DEJOURS, 1993, p.159-160).

10.11 UMA ARTICULACAO ENTRE AS TEORIAS CIAMPIANA E
DEJOURIANA

Dejours considera que é durante a infancia (socializacdo primaéria) que formulamos
inconscientemente algumas questées que chama de enigmas porque nos sdo essenciais e

para as quais buscaremos (ou ndo) as respostas no restante de nossas vidas. A busca a
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cada uma dessas questdes sera dada por encerrada se formos capazes de integrar

conscientemente as respostas que Ihes sejam adequadas.

Esses enigmas sdo individuais, tém suas raizes no inconsciente e convivem
conosco através de nossa vida subjetiva. Referem-se a temas que nos marcaram, ou
tiveram relevancia na infancia, mas que fracassamos na tentativa de integra-los
conscientemente na época em que foram vivenciados. Podem ter origem nos desejos,
angustias, conflitos, traumas, sonhos, etc. de nossa histéria psiquica. Ndo fomos bem
sucedidos em integra-los conscientemente, talvez, porque ainda contavamos com
€sCcassos recursos psiquicos, ou ainda ndo houvesse condigdes pessoais para permitir

que esses temas pudessem nos fazer sentido.

Temos aqui uma das possiveis causas da aparéncia de ndo-metamorfose
(mesmice) de um individuo. Neste caso, por acreditar estar proximo a encontrar a
solucdo de seu enigma, o individuo se prende a uma determinada posicao ideoldgica, a
uma situacdo, a um modo de vida, a uma carreira, a um cargo, etc. Enquanto estiver
buscando a solu¢do do enigma que o mantém cativo, e que parece tdo préximo de ser
resolvido, ele tenta inutilmente a reposi¢cdo de uma identidade que acredita ser um
marco no caminho da estrada, que vai leva-lo ao que tanto busca. Enquanto anseia
chegar a esse recanto desconhecido, carregando apenas uma ténue sensacdo de sua
existéncia, ele teme perder aquilo que ja conquistou, por isso tenta defender sua

identidade, pois ela € tudo o que lhe resta enquanto ndao encontrar o que procura.

O individuo poderd conquistar um fragmento de emancipacdo, apenas ao
encontrar a resposta que lhe faca sentido, aquela que seja capaz de ajuda-lo a solucionar
seu enigma. Enquanto isto ndo ocorrer, ele ficara enredado pela sua mesmice. SO ap6s
encontrar essa resposta, tera, talvez, condi¢cfes de seguir em frente. Espera-se, que se 0
individuo tiver sucesso nessa empreitada, ele se sinta livre para tentar resolver outro dos
seus antigos enigmas. E ele voltard a mobilizar sua vida e energia na busca de um novo

sentido, na busca da conquista de mais um fragmento de emancipagao.

Vamos exemplificar esse raciocinio - para escapar ao sentimento de
inferioridade (Adler, 2009) que me marcou e me oprimiu durante toda minha infancia e
adolescéncia, eu procuro um emprego em uma empresa onde eu possa tentar demonstrar
que tenho capacidade e habilidade suficientes para que as pessoas possam acreditar que

eu sou capaz e competente para realizar o meu trabalho. Para tanto, eu me dedico
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intensamente, empenho minhas energias naquilo que faco. Busco incessantemente
demonstrar que sou uma pessoa trabalhadora e capaz, e fago aquilo que for possivel
para ser reconhecido, para ser respeitado pelos que me conhecem no trabalho ou fora
dele. Enquanto crer que estou sendo bem sucedido, acreditarei que ndo estou
desamparado. Em resposta a esses sentimentos e ao reconhecimento que penso estar
recebendo, esfor¢co-me ainda mais no trabalho e continuo a crescer na carreira. E dessa
forma, com meu desempenho, justifico o reconhecimento que imagino que estou sendo
merecedor. Assim me sinto suportado na minha fuga aos sentimentos de desamparo e de

inferioridade.

Meus esforcos, dedicacdo e comprometimento ao trabalho me levam ao topo da
empresa. Ao alcancar aquela posigdo, estou retribuindo inconscientemente, a confianca
de todos aqueles que acreditaram em mim. Quando creio ter provado a eles que sou
capaz e competente, me afastando do sentimento de inferioridade, fecho todo um ciclo.
Se meu enigma estava ali (nunca saberei com certeza, pois ele é inconsciente), e se eu
consegui integra-lo efetivamente & minha consciéncia, posso pensar que ndo faz mais
sentido trabalhar em uma empresa. Ainda que eu tenha enorme prazer naquela
atividade, a partir do momento que solucionei o enigma que me mobilizava, faltara
sentido para que eu continue fazendo mais do mesmo. Estarei livre para me dedicar a

outra atividade.

Ou talvez, o fato de haver concluido aquela etapa, eu tenha estabelecido uma
plataforma para que eu possa buscar a realizacdo daquele que seria 0 meu verdadeiro
enigma. Aquele que eu adiei, enquanto juntava recursos psiquicos, reconhecimento,
amor, suporte, conhecimento, dinheiro, para que eu tivesse as condi¢cdes necessarias
para: abrir uma pousada, uma escola, viajar pelo mundo, ser professor, pintor, musico,
etc. E mais uma vez, quando eu tiver vivenciado plenamente esta nova atividade e tiver
integrado em mim a solucdo do enigma que estava a ela vinculado, esta também perdera

0 sentido, me emancipando para buscar solucdes para outros enigmas de minha vida.
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CAPITULO 11

O MEDO E A ANGUSTIA NA PSICODINAMICA DO TRABALHO

Antes de finalizar a defesa de nossa tese, ainda nos falta uma questdo essencial a sua
articulacdo - o entendimento da natureza e das origens do sofrimento do executivo ao ter

sua identidade profissional ameacada.

O que pretendemos articular neste capitulo é que as raizes profundas do temor
pela possivel dissolugdo ou extingdo da identidade profissional do executivo estéo
envolvidas pela angustia, pela ansiedade e pelo medo, como causa e consequéncia do
sofrimento no trabalho. A intensidade e a preponderancia com que o medo e a angustia
se manifestam no individuo é que determinardo se ele tera condi¢cdes de desempenhar
seu trabalho com satisfacdo ou se sera paralisado ou desnorteado pelo receio das
consequéncias que suas dificuldades no trabalho poderdo produzir em sua identidade

profissional.

Com este texto pretendemos trazer um aprofundamento das investigacfes que
foram desenvolvidas por Dejours, em busca da compreensdo do sofrimento no trabalho.
A investigacdo deste tema fez por merecer este capitulo adicional sobre a Psicodinamica
do Trabalho, pois no nosso entendimento 0 medo, a angUstia e a ansiedade ocupam uma
maior relevancia na constitui¢do do sofrimento do trabalho, que néo foi considerada por

Dejours.

Inicialmente, vamos rever as ideias e conceitos de Dejours sobre o tema e em

seguida passaremos a nossa complementacéo.

11.1 MEDO E ANGUSTIA NA TEORIA DEJOURIANA

No entender de Dejours, 0 medo esta presente em todas as atividades profissionais e sua
natureza varia de acordo com a categoria profissional. Entretanto, para ele, 0 medo
ocuparia um ‘papel modesto’ quando o trabalho se realiza em escritorios, isso porque,

parte das causas do medo esta relacionada a integridade fisica.
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Para explicar sua nocdo de medo, Dejours (1992) baseia-se em duas naturezas de
risco, o risco real, relacionado a um possivel dano fisico e o risco suposto cuja natureza
é difusa e mal conhecida em detalhes. O risco suposto dependeré da inddstria onde atua
o trabalhador. Ao atuar em uma induUstria quimica “tudo lembra a possibilidade de
ocorréncia de um acidente ou incidente”, o que incita 0 medo e relaciona-se a seu
sofrimento mental. Para proteger-se deste medo, “os trabalhadores elaboram defesas
especificas. Quando sdo muito eficazes, praticamente ndo se encontra mais nenhum
trago de medo no discurso do trabalhador” (p.74).

O medo ressentido no trabalho pode ter varias origens: a) o0 medo relativo a
degradacdo do funcionamento mental e do equilibrio psicoafetivo, o qual
pode originar-se na desestruturacéo das relacfes entre os colegas de trabalho.
Manifesta-se através da discriminacdo, da suspei¢do ou ainda de relagGes de
violéncia e de agressividade, opondo o trabalhador a sua hierarquia. Existe,
também um medo relativo a desorganizacdo do funcionamento mental,
devido & auto-repressdo exercida de encontro ao aparelho psiquico e pelo
esforco empregado para se manterem comportamentos condicionados; b) o

medo relativo & degradacdo do organismo e ligado, diretamente, as mas
condi¢es de trabalho (DEJOURS apud MERLO, 2002, p.138).

Para lidar com o medo, cada atividade profissional demandard um sistema de
defesa que pode caracterizar-se como “uma verdadeira ideologia defensiva”
caracteristica de sua atividade (DEJOURS, 1992, p.71).

Dejours (1992) se interessa em analisar a questdo do medo, a partir da
perspectiva dos mecanismos de defesa coletivos. Para que seja possivel o
funcionamento nesse estatuto, todo o trabalho deve ocorrer no mesmo local, as tarefas
deverdo ser distribuidas entre os membros do grupo e nao deverd ocorrer “trabalho
parcelado e repetitivo”. Ele entende que se essa defesa coletiva estiver presente, e sua
rigida adocdo for compulsoria, o trabalhador que ndo a adotar serd obrigado a parar de
trabalhar. Ou aceita os ditames do grupo ou sera excluido do grupo. Dessa maneira, 0
grupo a que pertence atuara de forma a selecionar os trabalhadores que irdo operar na
atividade, tomando como referéncia a ideologia defensiva deste grupo. O seguimento
dessas “regras” do grupo ¢ causa de ansiedade “do mesmo modo que a carga fisica do

trabalho, esgotamento progressivo e desgaste dos trabalhadores™ (p.73).

Ter medo de ser vigiado € vigiar-se a si mesmo. O medo e a ansiedade sdo 0s
meios pelos quais se consegue fazer respeitar os preceitos hierarquicos. No
primeiro plano aparece a ansiedade: agir conforme as ordens recebidas,
obedecer e proteger-se da ansiedade originada pelo risco de ser pego em erro
(DEJOURS, 1992, p.102).
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Dejours (1992) ressalta que nas entrevistas nas fabricas identificou que o
distanciamento entre o pessoal do chdo de fabrica e o pessoal que supostamente
administra a empresa ¢ muito maior do que possa parecer. Através de relatos de
operarios e de engenheiros da administracdo dedicados a producdo ficou evidente o
alheamento do pessoal da administracdo ao conhecimento dos detalhes da operacdo da
producdo. Esses responsaveis conhecem as instalages como visitantes e ndo mais
retornam ao chdo de fabrica. Esta é uma das razfes porque eles ndo tém condi¢des de
operar a fabrica. Suas ordens aos subordinados sdo ouvidas educadamente, mas sdo
aplicadas conforme o entendimento e interesse dos operadores. Na operacdo da fabrica
cada operador tem seus proprios macetes para operar sua parte da divisdo do trabalho.
Macetes que também sdo desconhecidos pelos outros colegas. Ou seja, “todo mundo
sabe que nao sabe” fazer além daquilo que normalmente faz. Esse desconhecimento
geral é uma das causas do medo e da angustia vividos pelos trabalhadores. Essa
ignorancia traz riscos a seguranga fisica dos proprios trabalhadores, além de inseguranca
na continuidade do processo produtivo, do negdcio e do proprio emprego. Ao conviver
com esse nivel de risco e incerteza muitos trabalhadores sofrem uma descompensacao,

que surge “como um quadro misto, associado a angustia, a irritabilidade e a depressdo”

(p.108).

11.2 BUSCANDO APROFUNDAR A TEORIA DEJOURIANA

Nesta parte discutiremos mais profundamente os aspectos tedricos do medo e da
angustia. Cabe destacar, que para nos apossarmos do referencial tedrico para a
compreensdo desses temas, convocamos outros autores na Psicologia, na Psicanalise e
na Psicodindmica que pudessem contribuir ao debate, sem discrimina-los por qualquer
critério, fosse porque pertenciam a épocas recentes ou remotas, concernissem a esta ou

aquela vertente tedrica, tivessem poucos ou muitos seguidores no meio académico.

Queremos ressaltar também, que se atentarmos as datas das obras aqui
referenciadas ao longo deste capitulo, ficara evidente que estamos assistindo ao
desenrolar de um debate tedrico que ja se arrasta por mais de oitenta anos, um embate

na tentativa da compreensdo da angustia e do medo.
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Também ndo discriminamos as fontes consultadas entre os autores que
desenvolveram sua teoria pela via do consciente e aqueles que preferiram a via do
inconsciente, pois compartilhamos da nocdo de Alfred Adler (1956) de que “o
consciente e 0 inconsciente se movem conjuntamente e ndo se contradizem [...] ndo
existe uma linha de demarcacao precisa entre eles [...] e é impossivel decidir o que é e 0
que ndo € consciente, até que se chegue, a saber, qual a relagdo total existente entre uma

coisa e outra” (p. 55).

Nossa pretensdo é a de complementar os entendimentos Dejourianos a respeito
da vinculacdo do medo e da angustia ao sofrimento no trabalho, através de um debate
onde defendemos que esse sofrimento se dd como causa ou consequéncia da

ameacadora possibilidade de dissolucdo da identidade do executivo.

11.3 O MEDO DA MORTE COMO ORIGEM DE TODOS OS MEDOS

Somos 0s Unicos animais com consciéncia de que vamos morrer e passamos a vida
negando essa realidade. Por termos remetido esse ‘misterioso segredo’ para o fundo do
nosso inconsciente, o0 medo, a ansiedade e a anglstia em relacdo a morte estdo
imbricados em todos o0s gestos, atos e pensamentos de nossa existéncia.
Em nossa cultura, parte-se da suposi¢do de que a pessoa ignora o fato de que
um dia morrerd, como se quanto menos se falar dela melhor e como se a
experiéncia de viver fosse de algum modo, enriquecida se pudermos
permanecer esquecidos da realidade da morte. E exatamente 0 oposto que

ocorre, de fato; a experiéncia da vida tende a tornar-se vazia e a perder seu
incentivo e sabor se ignorarmos a morte (MAY, 1980, p.205).

Esta fuga a realidade criou a possibilidade de simbolizacdo de um mundo
ilusorio que pode ser percebido como “real e objetivo”, onde “reafirmamos a natureza
real e concreta de nossa propria existéncia”. Criamos essa ilusdo e através de
construgdes simbolicas (cultura), constituimos uma fantasia de que “somos maiores ¢
mais poderosos do que na realidade o somos” e que temos algum controle sobre a
existéncia. Pois “ao nos juntarmos com outros para a criacdo da cultura, composta por
um conjunto de normas, crencas, ideias e praticas sociais compartilhadas, estamos
tentando engajar-nos em algo mais duradouro do que nés mesmos” (MORGAN, 1996,
p.219).
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Ao longo da existéncia criamos artificios “para tornar suportavel a vida com a
consciéncia da morte” (BAUMAN, 2008, p.46). Esses mecanismos ajudam a disfarcar o
medo inconsciente de que somos absolutamente transitorios, de que nossa existéncia é
altamente vulneravel e que nosso desaparecimento € iminente, considerando-se 0 N0Sso
curto horizonte de vida (MORGAN, 1996).

Embora imperfeitos, todos os substitutos foram planejados segundo a formula
da vida apds a morte, tentando tornar a vida mortal significativa ao enfatizar
a durabilidade dos efeitos de uma vida terrena reconhecidamente transitoria,
para garantir que o trabalho duro realizado no curso da existéncia ndo serd em
véo, e assim convencer os duvidosos de que a maneira como se vive aquela
vida ira pesar muito depois de ela ter chegado ao fim, enquanto nada que

aconteca depois sera capaz de anular suas consequéncias (BAUMAN, 2008,
p.49).

No entendimento de Krishnamurti (1999), embora eu saiba que chegara o dia em
que eu morrerei, ndo poderei aceitar o fim psicologico do meu “eu”, o fim daquilo que
eu sou, da minha identidade. O que ocorrerd com o que eu sou, com o meu “eu”’? Quem
serei sem a minha historia de vida, construida ao longo de tantos anos, sem minha
familia, sem minhas propriedades, sem nada, sem aquilo que construi ao longo do
tempo, toda a minha experiéncia, meu conhecimento, o que cultivei, 0 que acumulei,
aquilo que eu sou. Tenho medo de deixar as coisas conhecidas, a tudo aquilo a que me
apeguei, as pessoas que me cercam, o mundo conhecido. O que serd do meu “eu” se
desaparecer tudo o que me rodeia? Ou melhor, se eu desaparecer, se eu me tornar nada,

um nao-ser?

S6 conhecemos a morte pela morte do outro. Qualquer outra coisa que pensamos
saber sobre a morte é mera especulacdo. Com relagdo a ela, tudo é desconhecido. O que
ela nos traz é a absoluta ignorancia sobre o que vird depois. Desapareceremos
totalmente? Somos entdo invadidos pela incerteza, pela inseguranca, pelo medo do que
esta para vir e pelo fato de nada sabermos a respeito.

Ndo queremos saber o que é a morte; ndo queremos compreender o
extraordinario milagre, a beleza, a profundidade, a imensiddo da morte. Ndo
queremos investigar aquilo que ndo sabemos. Tudo o que queremos é
continuar. Dizemos: “Eu vivi por quarenta, cinquenta, sessenta anos; eu, que
tenho casa, familia, filhos e netos; eu que fui ao escritério dia apds dia por

anos a fio; eu, que tive brigas e apetites sexuais; eu quero continuar a viver”
(KRISHNAMURTI, 1999, p.60).

Enquanto vivermos, nossa historia de vida, nossos relacionamentos ddo-nos a
ilusdo de algumas certezas, alguma continuidade, alguma estabilidade e alguma

seguranca. Em realidade somos um amontoado de palavras, recordacfes, experiéncias
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em busca de ser identificados. Uma identidade que busca existir protegendo-se da
irrelevancia, da transitoriedade, da impermanéncia e da inutilidade. Com relagéo ao
pensar e buscar entender a morte tudo isso desaparece, hd somente medo, ansiedade e
angustia.
Nossas mentes operam sempre dentro do conhecido, pois ali existe
seguranca. Acreditamos que existe seguranca, pensamos que existam
certezas, que existe permanéncia; e quando examinamos o conhecido com
atengdo, percebemos que ele é impermanente, que é totalmente incerto. E

ainda assim nos aferramos a ele, pois ele é tudo o que sabemos
(KRISHNAMURTI, 1999, p.66) (grifos do autor).

Perseguimos a imortalidade em todos 0s nossos atos. Queremos deixar algo que
tenha 0 nosso nome, a nossa pegada, algo que seja a nossa heranca, alguma coisa que
possa se perpetuar, algo que simbolicamente serd a nossa continuidade e nossa
permanéncia. “Esperamos que a psique, o “eu” — o “eu” que vivenciou, lutou,
conquistou, aprendeu, sofreu, desfrutou; o “eu” possa continuar. Portanto, nos estamos
preocupados mesmo ¢ com a continuidade, ¢ ndo com a morte” (KRISHNAMURTI,
1999, p.60). Haveria medo, se nos fosse ‘assegurado’ que existe continuidade e

permanéncia para além da morte?

Embora Freud (1915) faca referéncias ao medo da morte em varios pontos de
sua obra, é no texto ReflexGes para os tempos de guerra e morte, onde claramente
expressa que o medo da morte € algo secundario, localizado no nosso inconsciente mais
primitivo, o qual “comporta-se como se fosse imortal”, e “ndo cré em sua propria
morte”. Para Freud, o inconsciente desconheceria tudo que fosse negativo, o medo da
morte origina-se “de um sentimento de culpa” e “ndo existe nada de instintual em nos

que reaja a uma crenca na morte” (p.306).

114 COMPREENDER O MEDO

De que medo estamos falando? Do medo psicoldgico, ndo do medo fisico, que também

atinge os animais. Para melhor entendermos podemos questionar - medo de que?

Seria 0 medo da morte, medo da dor ou da doenca, de ficar preso a uma cama
de hospital, de perder a esposa ou os filhos, de ser traido, de ser preso, de
perder o emprego, de que seu trabalho seja tedioso, de ndo poder fazer mais o
que quer, de ndo ter onde morar, de ser humilhado, das limitagdes da velhice,
de ter uma doenca mental, de ser incapaz fisicamente, da feiura, de ndo ter
dinheiro para uma vida confortavel, de ser assaltado, de ser enganado, de ndo
ter comida suficiente para vocé e os seus, de ser incompetente, daquilo que 0s
vizinhos e conhecidos possam pensar de vocé, de ser uma vergonha para 0s
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seus, de viver uma vida enfadonha, de ser desconsiderado ou ridicularizado,
de cair no ostracismo, de ndo realizar as expectativas que os outros tém de
vocé, de fracassar, de ser um indtil, de perder a posicdo que vocé tem na
sociedade, de ser violentado, de ndo ser amado, de nunca se apaixonar, de ser
um fracasso sexual, de ser uma pessoa desinteressante, de ser infeliz, de fazer
coisas erradas? (adaptado do texto de KRISHNAMURTI, 1995, p.6).

O contato com esta relagdo de medos nos incita a refletir. Se a eles ainda
acrescentarmos 0s que nos sao particulares, compreenderemos que, em geral, grande
parte de nossas vidas é impactada e consumida pelo medo. Se por um lado, ele nos
impele ao estado de alerta para tentar evitar que algo ruim venha efetivamente
acontecer, por outro lado, nos traz sofrimento e limita nossos pensamentos e agoes.
Mesmo utilizando o medo para evitar um possivel sofrimento, o préprio medo ja se
torna um sofrimento em si. O medo nos enreda de tal forma que nos tira a liberdade de

pensar e de viver conforme 0s nossos desejos.

Algumas de suas implicacdes sdo a de facilitar a fuga das situacfes adversas,
escapar do confronto, se esconder da realidade que obriga a uma decisdo, ou daquela
que impde uma transformacéo, ou da que forca uma mudanga. O medo sugere a busca
da conformidade, a mesmice, manter-se no conhecido, buscar a repetigdo, pois assim

pensamos estar seguros.

Vamos pensar sobre 0 medo sem envolver seu objeto. Na concepcao do filésofo
Krishnamurti (1995), medo € consequéncia do movimento do estado do conhecido, do
certo, do estavel para o estado do desconhecido, do incerto, do instavel, enquanto que na
acepcdo de Bauman (2008) o medo é gerado pela nossa incerteza e a nossa ignorancia
sobre o que fazer a respeito de uma determinada ameaca. Como para nos a unica certeza
é a metamorfose, deduz-se que vivemos permanentemente obrigados a conviver com o

medo. Segundo Bauman...

Nossa vida esta longe de ser livre do medo, e 0 ambiente liquido-moderno em
que tende a ser conduzida esta longe de ser livre de perigos e ameagas. A
vida inteira é agora uma longa luta, e provavelmente impossivel de vencer,
contra o impacto potencialmente incapacitante dos medos e contra 0s perigos,
genuinos e supostos que nos tornam temerosos (BAUMAN, 2008, p.15).

Nossa existéncia estd assentada sobre padrdes, comportamentos, crencas,
atitudes que sdo como raizes para a nossa identidade. N&o pretendemos produzir
transformacfes que possam abalar esta estrutura ja conhecida, invadindo alguma éarea
desconhecida e criando transtornos. Ainda, esta estrutura pode ndo nos ser agradavel,

pode ndo ser aquela que gostariamos que fosse, mas ela é segura. Ela € conhecida,
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parece estavel, é previsivel, ndo sofre abalos e nos da a sensacdo de que temos algum
controle sobre ela. O (pouco) que sabemos, e aquilo em que acreditamos nos
proporciona uma certeza razoavel e nos traz alguma satisfacdo. Permite-nos entender
guem somos, 0 que estamos fazendo e para onde estamos indo. Onde estamos néo
temos medo, sair de onde estamos para outro lugar, outra situacéo, outra circunstancia,
outra exposicdo é o que gera o medo. Krishnamurti exemplifica a criagdo do medo

através do movimento:

No momento atual, como eu estou sentado aqui, eu ndo tenho medo. Eu néo
sinto medo, nada esta acontecendo comigo, ninguém estd me ameagando, ou
tomando qualquer coisa de mim. Mas além do momento atual ha na minha
mente uma camada profunda, que esta conscientemente ou inconscientemente
pensando o que podera acontecer no futuro ou se preocupando que alguma
coisa do passado pode inesperadamente me atingir. Por isso tenho medo do
passado e do futuro. Eu divido o tempo em passado e futuro. O pensamento
se apresenta e diz ‘“Tome cuidado para que aquilo ndo se repita’, ou ‘Esteja
preparado para o futuro. O futuro pode ser perigoso para vocé. Vocé
conquistou algo, mas vocé podera perdé-lo. Vocé podera morrer amanhd, sua
esposa poderé fugir, vocé podera perder seu emprego. VVocé podera jamais ser
famoso. Vocé podera ficar s6 e solitario’ (KRISHNAMURTI, 1995, p.7).

Freud (1933) explica que o medo sO ocorre quando existe memdria anterior
deste medo. Este, por ser memoria, por ser algo que é reconhecido, é uma projecao de
alguma coisa anterior naquilo que sera novo, no futuro. E o velho contaminando o novo.
O medo so existe no passado e no futuro. O medo, entdo, € fruto da memoria. Além
disso, na perspectiva da metamorfose, estamos vendo o passado, que € histdria, algo que
ficou para trds, ndo o presente. Entdo, 0 que esta se passando agora, neste exato
momento em que eu penso que eu estou sentindo medo? E possivel sentir medo sem
olhar para o passado? Embora estas sejam excelentes questdes, ndo € nosso proposito
explorar suas possiveis respostas. O que pretendemos com elas € instigar ainda mais

questBes que vado nos encaminhar para o tema central deste capitulo.

O sentir medo € uma experiéncia que vem sendo construida ha séculos. Na nossa
existéncia, desde criangas somos advertidos e aconselhados pelos nossos cuidadores —
tenha cuidado com isto; com aquilo; ndo faca isso sendo vocé pode... se machucar; ser
castigado; ser humilhado; ndo se arrisque, sendo... vocé pode morrer, pode ficar
incapaz; ndo cometa erros sendo Vocé perdera seu emprego, etc. Crescemos
aterrorizados com as possiveis consequéncias de nossos atos. As implicacdes e
consequéncias desta ‘educacdo’, deste ‘aprendizado’, sdo em parte 0s objetivos da
analise desta pesquisa. Esses conselhos e adverténcias sdo profunda e marcadamente

introjetados em nosso consciente e inconsciente, e constituirdo nossa identidade e
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existéncia. Ndo temos acesso aos nossos medos inconscientes, mas provavelmente

nossos medos conscientes ja se instalaram também no inconsciente.

Na visdo de Krishnamurti (2009), quando estamos nos constituindo como
individuos, principalmente na infancia, é imprescindivel o absoluto senso de seguranca
psicoldgica. Se nossos pais e cuidadores estiverem exclusivamente dedicados a sua luta
diaria, as suas conquistas pessoais e ndo conseguirem nos transmitir a sensacéo de uma
seguranga psicoldgica suficientemente boa, a auséncia desta condi¢do essencial nos
marcaré para o resto da vida. O filésofo acredita que para compensar esta falta, iremos
continuamente buscar substitutos que possam nos propiciar a seguranca que faltou.
Provavelmente, neste lugar se encaixara tudo o que simbolicamente possa representar
seguranca, estabilidade, certeza, continuidade. A partir dai o terreno estara pronto e
preparado para a frutificacdo da mesmice, ou seja, para quem tenha como lema algo
como ‘viver € perigoso’, que seja afeito a crencas, ideologias, religides, fanatismos,
fundamentalismos, familia convencional e “previsivel’, profissdo de baixo risco, carreira
profissional segura. Uma prerrogativa de existéncia de quem tem a seguranga como
primazia. Qualquer incerteza, instabilidade, turbuléncia, descontrole, desencadeard uma

(nova?) torrente de medo.

Além disso, a ilusdo surge, segundo Krishnamurti (1999), “quando o medo se
enraiza na seguranca, quer seja na forma de um relacionamento em particular, ou na de

uma causa, de uma crenca, ou de uma posicdo de prestigio. O medo cria a ilusdo”
(p.62).

11.5 A TRADUCAO DE ANGST NOS TEXTOS DE FREUD

Antes de buscar o entendimento dessas questdes nos campos da psicanalise e da
psicodindmica, vamos nos ater a entender os termos que utilizaremos neste texto. Ao
longo de nossa pesquisa encontramos diferentes significados para o termo Angst, que
fora utilizado nas obras originais de Freud em alemé&o. Os autores que a partir de entdo
produziram obras sobre 0 mesmo tema preferiram utilizar nas linguas de seus paises 0s
significados que consideraram mais adequados a traducdo do termo original em alemao.
Em razdo destas diferentes utilizacOes, recorremos ao Dicionario Comentado do
Alemdo (1996), de Luiz Hans e ao Dicionario Aurélio (Ferreira, 1975), para buscar a

melhor compreenséo destes significados ao utilizarmos a lingua portuguesa.
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De acordo com Hans (1996), o termo Angst no alemdo tem como sua traducéo
para 0 portugués, os significados - medo, ansiedade e angUstia, que nem sempre sdo
possiveis de diferenciacdo. Mesmo assim, nas traducdes da obra de Freud para o
portugués Angst ¢ traduzido como “ansiedade”. Na tradugdo inglesa adotou-se também
ansiedade (anxiety), mas na tradugdo para o francés preferiu-se a palavra angustia,
seguindo a origem francesa de angoisse. Sdo estes 0s comentarios de Hans:

O termo Angst é um dos mais polémicos entre os tradutores de Freud. [...] A
importancia tedrica do termo Angst justifica um exame mais detido sobre o
tema. [...] Em alem@o Angst significa “medo”, abarcando desde os sentidos
de “temor” e ‘“receio” até os sentidos intensos de “panico” e “pavor”,

podendo referir-se a objetos especificos ou inespecificos. Ndo ha bons
equivalentes em alemao para “ansiedade” ou “angustia”, e ocasionalmente os

EERNNT3

trés termos (“angustia”, “ansiedade” e “medo”) podem se corresponder. Do
ponto de vista linguistico, ndo haveria por que traduzir Angst
preponderantemente por ‘“ansiedade” ou “anglstia”; poder-se-ia traduzir
geralmente por “medo” (HANS, 1996, p.71).

Em portugués, de acordo com Hans (1996), a ansiedade pode corresponder a
“expectativa sofrida, expectativa alegre, espera afobada, inquietacdo”; a angustia pode
ser indicada como “aflicdo intensa, inquietacdo, sofrimento por ndo poder agir,
ansiedade, sofrimento, tormenta, sensa¢dao de sufocamento, agonia”, e o medo “pode
abarcar o sentido de temor e receio e 0s sentidos de panico e pavor. Pode ser a um
objeto especifico ou ndo especifico. Pode significar preocupacdo ou ansiedade por algo
que podera acontecer. Em geral, medo se refere a uma reagdo a um perigo real ou

imaginario mais imediato” (p.67). Hans sumariza assim sua andlise do termo Angst:

Seja qual for o termo que se empregue na traducdo, € importante que o leitor
tenha em mente que em Angst, mesmo quando se trata de um medo vago e
antecipatorio, ocorre um estado de prontiddo reativa, visceral, intensa, algo
vinculado a sensacdo de perigo e muitas vezes préximo da fobia e do pavor
(HANS, 1996, p.79).

Ao consultar o Dicionario Aurélio (Ferreira, 1975, p.99) encontramos 0s
significados para a palavra anglstia como ansiedade ou aflicdo intensa, ansia, agonia,
sofrimento, tormento, tribulacdo. O angustiado é aquele que é cheio de angustia; aflito,
agoniado, atormentado, atribulado. Ansiedade (p.103) tem o significado de ansia; estado
afetivo caracterizado por um sentimento de inseguranca. O ansioso € aquele que tem
ansia ou anseio. Medo (p.904) é indicado como sentimento de grande inquietacéo ante a

nocdo de um perigo real ou imaginario, de uma ameaca; susto, pavor, temor, terror.

Adotaremos os significados considerados por Hans e utilizaremos as palavras

medo, ansiedade e angustia onde for mais adequado o seu emprego. Como também,



220

seguindo o principio de fidelidade aos autores citados, manteremos a palavra por eles

utilizada em suas obras.

11.6 COMPREENDER A ANGUSTIA

H& 87 anos, em sua obra Inibi¢des, Sintomas e Ansiedade (1926), Freud identificou a
presenca da ansiedade ao longo de nossa existéncia e a apontou como precondicdo e
principal causa no desenvolvimento das neuroses. A forma como Freud conceituava a
ansiedade evoluiu ao longo do tempo. Inicialmente sugeriu que o recalque era a causa
da ansiedade, mais adiante, concluiu que de fato ocorria o oposto, a ansiedade era a
causa do recalque. Freud descreveu que a ansiedade é gerada quando, de alguma forma,
nossa relagdo com o mundo externo é ameacada. Este ultimato desenvolve-se a partir de
uma ou de duas de nossas poderosas forcas interiores, 0s instintos e o superego, que
ameacam subverter o ego e obriga-lo a cometer algum ato intoleravel ou inaceitavel ao

mundo externo.

Freud ja vislumbrava a importancia que o enigma da angustia representava sobre

toda a nossa existéncia mental. Desde entdo, muito se desvendou, mas ha ainda muito a
ser desvelado, sobre este que é um dos problemas centrais de nossa civilizacao.

Freud lembra que ndo é a falta de observagdo que torna dificil o problema da

angustia, pois o seu fendmeno €, seguramente um dos mais conhecidos.

Ninguém o desconhece. A angustia € um dos problemas fundamentais da

existéncia humana, que todos nés, quando ndo somos interrogados sobre a

sua natureza, sabemos o que é; mas, uma vez interrogados, quase nada

sabemos a seu respeito. A anglstia ndo se compreende facilmente e a

reflexdo especulativa muito pouco vale para sua elucidagdo (ROCHA, 2000,
p.16).

Por outro lado, do ponto de vista do cotidiano, o individuo contemporaneo, em
geral, aparenta ter pouca ou nenhuma consideracdo com a influéncia e a importancia
que a ansiedade pode ter em sua vida. Se perguntarmos a qualquer individuo como
identifica a ansiedade, ouviremos respostas que a relacionam a eventos como um ataque
de ansiedade, ao ato de acordar no meio da noite com sentimentos difusos, ao medo
intenso relacionado a contrair uma doenga grave, ao temor de perder algum ente querido
ou de ser assaltado, etc. Muito provavelmente ele ou ela comentard recordar-se de
apenas alguns eventos onde tenha sentido alguma ansiedade. Por outro lado, se nédo

percebé-la claramente pelo seu aspecto enigmatico, provavelmente ndo a percebera
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como sendo a “responsavel por sermos forcados a tomar consciéncia de ndés mesmos”

(MAY, 1985, p.9).

Ao refletir sobre 0 medo na pés-modernidade, Bauman considera que “nos
sentimos mais ameagados, inseguros e atemorizados, mais inclinados ao panico e mais
apaixonados por tudo que se refira a seguranca e protecdo do que as pessoas da maioria
das sociedades de que se tem registro...” (BAUMAN, 2008, p.133).

Por que nos dias atuais as pessoas tém tanto medo? Esta foi a questdo colocada
por Barry Glasnner (1999) ao estudar dados estatisticos e pesquisas de opinido
realizadas durante os anos de 1990 nos Estados Unidos da América (EUA), que
sugeriam ndo existir uma relacdo direta entre a realidade e a sensacdo de medo e
ansiedade vivida pela sociedade norte-americana. Ele analisou as pesquisas de opinido
publica no inicio e ao final da década de 1990, sobre temas de grande significado para o
norte-americano®® em geral, como: criminalidade, abuso de drogas, desemprego,

inflacdo, doencas, epidemias, acidentes, etc.

Paradoxalmente, essas pesquisas de opinido indicaram altos niveis de medo e
ansiedade com relacdo a todos os itens anteriormente pesquisados ao inicio da década
de 1990. Ao final da década, esses niveis eram semelhantes e as vezes superiores,
enquanto todos os indicadores estatisticos indicaram uma expressiva queda na efetiva
ocorréncia dos eventos pesquisados. A realidade havia se transformado,
significativamente, para melhor, mas a populacdo continuou mantendo o mesmo alto

nivel de medo e ansiedade do inicio da década.

Interpretando os resultados da pesquisa, Glasnner (1999) sugere que em seu pais
(EUA) ha um imenso poder empresarial que aproveita a oportunidade para
comercializar produtos que simbolicamente diminuem o medo e a inseguranca que eles
préprios criam, incentivam e divulgam. Mais recentemente, Bauman em seu livro O
medo liquido (2008) relata um comentario de Richard Rorty sobre a manipulagéo social
do medo — “se os proletarios puderem ser distraidos de seu proprio desespero por
pseudoeventos criados pela midia, incluindo uma guerra ocasional, breve e sangrenta, 0s
super-ricos pouco terdo a temer” (RORTY apud BAUMAN, 2008, p.206).

*0 0 autor se refere a pesquisas realizadas nos EUA.
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Manipulagcdo tambem reconhecida por Erik Erikson (1976) , ao afirmar que “as
instituicdes politicas e religiosas, em sua competicdo pela lealdade dos individuos, tém
aprendido a explorar panicos infantis comuns a toda a humanidade ou a grupos

humanos determinados” (p.375).

Sejamos confrontados com a realidade ou com a ilusdo, estejamos sendo
manipulados ou ndo, o fato € que a angustia, a ansiedade e 0 medo, possuem e exercem
uma enorme influéncia na nossa atividade psiquica, na nossa capacidade de decidir e de
interagir com 0 mundo e na nossa habilidade para realizar as transformacGes necessarias

no cotidiano.

Embora a ansiedade seja também muitas vezes imotivada, € entendimento geral
que ela é essencial em nossas vidas, pois nos alerta sobre riscos e dificuldades, e nos
ajuda a manter-nos vivos. De qualquer forma, segundo Albert Ellis (2000), a ansiedade
em geral esta relacionada com os conflitos e problemas que todos temos de enfrentar e
superar. Escolhas também geram dividas e incertezas, portanto ansiedade, pois nao

sabemos se a opc¢ao preferida serd a melhor para nos.

Aparentemente existe um nivel adequado de ansiedade a cada um de nds. No
entendimento de Kahn (2005), quando em demasia, a ansiedade nos impelird para a
enfermidade, se insuficiente, para o caos mental. As pessoas que atravessaram 0S
sentimentos desagradaveis decorrentes de intensa ansiedade, os vivenciaram de tal

forma negativa, que evitam senti-los novamente.

Karen Horney (1984) explicita alguns dos sentimentos relatados como
insuportaveis por quem atravessou conscientemente uma crise de ansiedade aguda:
sensacdo de inutilidade, impoténcia, ser dominado por algo de irracional, enquanto Ellis
(2000) sugere eventuais sensacOes fisicas que também podem ser geradas: problemas
respiratérios e no peito, reacfes dermatoldgicas, sintomas cardiacos e variagfes da
pressdo arterial, indisposicOes intestinais, dores musculares. Harry Guntrip (1971a)
considera que a ansiedade pode causar, além dos sintomas fisicos que sdo comuns,
outros de outra natureza que podem reduzir a capacidade funcional do individuo. S&o

eles:

Fadiga, falta de energia, exaustdo, que levam a atitude mental de: “nio posso
enfrentar a realidade” e “ndo sou capaz de viver”. [...] Normalmente, a vida
consiste em “atividade”, mas se estamos dominados pelo medo, estabelece-se
uma restricdo e uma supressdo automatica da atividade. Isto representa uma
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visdo atemorizada da vida, como se estivéssemos cercados de perigos e
inimigos, e nos sentimos mais seguros quando inativos. Ndo se mexa, ndo
aja, ndo chame a atencdo sobre si mesmo, guarde-se para si mesmo,
mantenha-se distante: estes se tornam os principios inconscientes que o
norteiam, e a ansiedade blogueia todos os impulsos ativos, esmaga a natureza
vital e o pBe fora de acdo através de uma insuperavel fadiga. [...] Até mesmo
0s prazeres se tornam um peso (GUNTRIP, 1971a, p.27-28).

11.7  AS DIFERENCAS ENTRE O MEDO E A ANGUSTIA

Para aprofundarmos as discussdes sobre a ansiedade, é necessario distingui-la mais
claramente do sentimento de medo. Em seu texto de 1926, Freud pretendeu diferenciar
0s conceitos de medo e ansiedade pela met&fora da moeda. Um dos lados da moeda é o
medo do que conhecemos, 0 outro é quando tememos algo que desconhecemos e a este

identificamos como ansiedade.

Na visdo de Horney (1984), que desenvolveu em varias obras seus estudos sobre
ansiedade, “o medo ¢ a ansiedade sdo, ambos, reagdes proporcionais ao perigo, mas, no
caso do medo, o perigo € manifesto e objetivo, e, no da ansiedade, ele é oculto e
subjetivo” (p.33). Por consequéncia, ¢ possivel apaziguar o medo de um individuo
apresentando-lhe explicacfes e justificativas racionais, enquanto esta abordagem néo é
aplicavel ao individuo ansioso, pois sua ansiedade ndo se vincula aos fatos concretos e
sim a “maneira pela qual ele encara a situa¢ao” (Ibidem, p.33). Algo que pode parecer
paradoxal € o fato de que ndo podemos enfrentar a ansiedade da mesma forma que o
fazemos contra o medo, porque neste caso “o perigo ¢ uma parte integrante de nods
mesmos” (THOMPSON e MULLAHY, 1969, p.111). Ao se referir a ansiedade, Guntrip
(1971a) nos diz que “os perigos que nos amedrontam estdo dentro de nos, e ndo do lado
de fora; eles sdo parte de n6s mesmos e sdo particularmente alarmantes porque nédo

podemos nos livrar deles” (p.26).

Paul Tillich (1972) vé medo e ansiedade como “imanentes, um dentro do outro.
O acicate do medo é a ansiedade, e a ansiedade se esfor¢a em direcdo ao medo” (p.29),
pois ela busca os objetos de medo para ser enfrentada pela coragem, pois “¢ impossivel
enfrentar a ansiedade nua mais do que por um breve instante”, mas Tillich vaticina “que
as tentativas de transformar ansiedade em medo sdo vas. A ansiedade bésica, a
ansiedade de um ser finito ante a ameaca do ndo-ser, ndo pode ser eliminada. Pertence a

existéncia mesma” (Ibidem, p.30).
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“O medo tem objeto definido”, sujeito a a¢do de enfrentamento ou de tolerancia,
por outro lado, “a ansiedade ndo tem objeto”, ou “seu objeto ¢ a negacdo de todo
objeto” (TILLICH, 1972, p.28), ou como completa mais adiante sobre a ansiedade, “seu
objeto ¢ o absolutamente desconhecido ‘depois da morte’, o ndo-Ser que permanece
ndo-ser mesmo quando preenchido com imagens de nossa experiéncia presente”
(Ibidem, p.30). A ansiedade é consequéncia do estado “na sempre latente consciéncia de
nosso proprio “ter de morrer”, “é a ansiedade de nao-ser, a certeza de nossa finidade
como finidade” (Ibidem, p.28). Destaca ainda que a ansiedade “expressa-se pela perda
de direcdo, reacdes inadequadas, falta de intencionalidade (o ser relacionado com
conteudos significantes de conhecimento ou vontade), por isso,” “0 Unico objeto é a
prépria ameaca, mas ndo a fonte da ameaca, porque a fonte da ameaga é o nada”
(Ibidem, p.28-29).

Tillich (1972) compreende a ansiedade como a percep¢do e apreensdo
inconsciente, ou seja, difusa, vaga e sem objeto, dos riscos e perigos relembrados pelo
medo. Este é o gatilho que da inicio a reacdo que serd deflagrada em resposta a um
risco. A ansiedade é entdo uma resposta ndo especifica (indiferenciada, nublada,
enevoada), desencadeada por um perigo especifico. Sem o disparador ndo ha reacdo,

sem 0 medo ndo ha como ativar a memdria inconsciente que vai gerar a ansiedade.

11.8 AS PROFUNDAS RAIZES DA ANGUSTIA

Quando somos criangas as ameagas vao mudando ao longo do tempo. A possibilidade
de vir a viver ou sentir eventos como: a perda do amor da mde nos primeiros anos, o
sentimento de desamparo, a perda da protecdo, do carinho e do alimento aterrorizam a
crianga. Mais tarde, a ameaca de castracdo, depois a possivel reprovacdo as atitudes que
ela incorporou do meio social. Ou seja, por consequéncia...
A conduta proibida acarreta a reprovacdo da sociedade, o que gera 0 medo do
ostracismo. A severidade do superego esta relacionada com este Ultimo
temor. Por causa disso, a crianca receia, ndo precisamente, a reprovacado-

realidade da sociedade, mas atitudes desta que ela incorporou dentro de si
propria (THOMPSON e MULLAHY, 1969, p.111).

A metamorfose age sobre 0s pais e com 0s anos eles se tornam, muitas vezes,
mais tolerantes, mais compreensivos e mais sabios em relacdo a educacdo e ao

relacionamento com os filhos, explica Guntrip (1971a). Entretanto, muitas vezes, esses
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mesmos filhos que foram educados de forma tiranica ou extremamente severa, tem a
consciéncia sofredora ainda sob a influéncia que seus pais exerciam 30 ou 40 anos
antes. Nestes casos suas consciéncias ndo acompanharam a transformacéo ao longo dos
anos ¢ nao puderam se livrar do sentimento “remanescente da ansiedade e do medo da

infancia”. O autor entende que eles ainda continuam sendo reféns da ansiedade:

Medo da desaprovacao dos pais, do ridiculo, da retaliacdo, do castigo. Medo
da perda do amor dos pais e da rejeicdo. Sentimentos de culpa de origem
nervosa tém suas raizes naquilo que os psicélogos chamam de “ansiedade da
separacdo”. Estes sentimentos sdo destinados a impedir qualquer forma de
autoafirmacédo, o que arriscaria a romper um relacionamento protetor entre a
crianga e os pais. Podem eles tornar-se tdo graves a ponto de paralisar
qualquer autoexpressao livre. A consciéncia pode tornar-se a um s6 tempo
juiz, policial e carcereiro (GUNTRIP, 1971a, p.72-73).

O peso da influéncia dos instintos ou do superego no desenvolvimento da
ansiedade se altera ao longo da vida, mas com o tempo o conflito se instala
internamente entre a severidade do superego e as proibicGes, de acordo com Clara
Thompson e Patrick Mullahy (1969).

No entendimento de Guntrip (1971a), ao relacionar a ansiedade com 0s
sentimentos remotos da infancia, se ndo houver motivos relacionados com a situacdo
real da vida e se ndo ha relagdo com o presente, “deve haver entdo uma heranca do

passado, da infancia” (p.30).

Todos estes sentimentos podem ter sido reprimidos por tanto tempo que
podemos senti-los e nem ter consciéncia de que os sentimos. Ficamos com
medo entdo de algo de nosso intimo que poderia roubar o melhor de nés
mesmos e nos consumir, sem que nem mesmo possamos ver claramente
aquilo contra que lutamos (GUNTRIP, 19714, p. 30).

Para Freud (1926) sdo as primeiras vivéncias ansiosas que definirdo o padrdo de
ansiedade para toda a vida. A capacidade futura do sujeito em lidar com a ansiedade
dependera do grau de debilidade do seu ego em suportar suas primeiras experiéncias
ansiosas. Quando ocorrem situagdes que remetam as primeiras experiéncias, 0 ego,
mesmo que aquela altura da vida esteja mais forte, reagird de forma analoga, por
considerar estar ocorrendo 0 mesmo risco vivenciado nas primeiras experiéncias. O
processo ansioso desencadear-se-a automaticamente com todas as consequéncias

fisioldgicas.

A maneira como reagiremos a ansiedade dependera, no entender de Guntrip
(1971a), “de nosso carater, que por sua vez, depende em parte de nossa constituicdo

bioldgica e em parte da maneira como fomos educados e das pessoas e influéncias que
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nos moldaram em nossa infincia mais remota, durante os anos mais influenciaveis”
(p.30).

Otto Rank foi um dos colegas mais proximos de Freud no pequeno grupo que
deu inicio a International Psychoanalytic Association, e assim como outros, rompeu
com seu mestre. Nas disputas tedricas com Freud, quando discutiu uma explicacéo para
a criagdo do padrdo inicial de ansiedade, Rank (2010) propds que a ansiedade
primordial seria decorrente do trauma do nascimento. Essa ideia causou um
significativo afastamento dos conceitos freudianos, embora Freud (1933) tenha sido o
primeiro a desenvolver a teoria sobre o trauma do nascimento. A diferenca entre ambos
é que Rank considerou essa teoria como central e fundamental na exposi¢do de suas
ideias. Mullahy (1965) e Thompson e Mullahy (1969) entendem que para Freud ela ndo

teria esta importancia.

Mesmo assim, foi Freud (1933) que relacionou os sintomas fisiolégicos que
ocorrem no momento do trauma do nascimento com aqueles que estdo presentes na
ansiedade. A partir dai considerou que a experiéncia aterradora do nascimento
estabelecera um padréo fisioldgico e de sensibilidade que ao longo do tempo podera se
repetir todas as vezes que ocorrerem determinadas situacdes, criando semelhante

ansiedade.

Na teoria de Rank (2010), o fator principal da causa da ansiedade é, mais
especificadamente, o ato de separacdo no momento do nascimento. Da separacdo dos
organismos da mée e da crianga. A perda ou a privacao do prazer vivido durante a vida
uterina tera tal importancia que o individuo vivera, a partir de entdo, de forma que “cada
prazer tenha como seu objetivo final o restabelecimento do prazer primordial da vida

intrauterina” (p.17, traducdo nossa).

Buscando produzir ordem e clareza, conforme suas proprias palavras, Freud
(1933) acrescenta importantes concepcdes a sua teoria da ansiedade. Ele aponta
existirem estados de excitacdo marcadamente intensa, sentidos como desprazer, seja no
nascimento ou em uma situacdo de perigo, que atingem o estado traumético quando 0s
esforgos do principio de prazer fracassam. Chegamos assim...

A essa proposicao simples: o que é temido, 0 que € objeto da ansiedade, é
invariavelmente a emergéncia de um momento traumatico, que ndo pode ser
arrostado com as regras normais do principio de prazer. [...] tudo é uma

questéo de quantidades relativas. E apenas a magnitude da soma da excitagio
que transforma uma impressdo em momento traumatico, paralisa a fungdo do
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principio do prazer e confere a situacdo de perigo a sua importancia (FREUD,
1933, p.96-97).

A partir de entdo, Freud (1933) passa a incluir na construgdo tedrica do processo
de geracdo de ansiedade, também os eventos mais sensiveis que ocorrem ao longo de
toda a vida, os traumas. Durante toda a vida, sempre que o ego estiver debilitado e ndo
consiga reagir adequadamente a uma ocorréncia emocional, economicamente
significativa, estard aberta a possibilidade para a renovacdo do padréo de sensibilidade

do desencadeamento da ansiedade. Quanto a isto ele faz o seguinte comentario:

No entanto, ndo posso ver como objetar contra a existéncia de uma dupla
origem da ansiedade — uma, como consequéncia direta do momento
traumatico, e a outra, como sinal que ameaga com uma repeticdo de um tal
momento (FREUD, 1933, p.97).

11.9 A ANGUSTIA COMO CAUSA E CONSEQUENCIA DA AMEACA A
IDENTIDADE

A ansiedade, segundo Rollo May (1980), ndo ocorre necessariamente de forma mais
acentuada que o medo, mas sempre ataca num nivel mais profundo, e podera ser mais
dolorosa do que o medo. O que esta em perigo é algo muito relevante para o individuo,
algo “que o individuo considera essencial para a sua existéncia como personalidade
(identidade)” (p.201). Mas, ainda que o individuo tenha condi¢bes do enfrentamento,
ele sentird incerteza e impoténcia em face ao perigo.

Como a ansiedade ataca os alicerces da personalidade, o individuo ndo pode

“manter-se fora” da ameaca, ndo pode objetiva-la. Por conseguinte, somos

impotentes para tomar medidas que nos permitam defronta-la. Em linguagem

comum, uma pessoa sente-se tolhida ou, se a ansiedade for severa, esmagada;
tem medo, mas estd incerta sobre o que Ihe causa medo (MAY, 1980, p.201).

O africanista Laurens van der Post descreveu (apud GUNTRIP, 1971a) que em
certas tribos primitivas o transgressor era punido de maneira que todos os integrantes da
tribo Ihe davam permanentemente as costas. Neste isolamento que o despersonalizava,
se ele ndo fosse perdoado pelo chefe da tribo simplesmente morria. Se “a maior
desgraca a que o0s seres humanos podem estar submetidos € encontrarem-se
mentalmente sozinhos, repudiados, desvalorizados, ndo reconhecidos, vivendo num
vacuo de relacionamento social” (p.159), o que seriamos capazes de fazer, suportar,
entregar e se submeter para escapar desta apavorante possibilidade de vir a sofrer a
dissolucdo de nossa indentidade?
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May (1980) entende que “a ansiedade se apresenta como uma experiéncia
subjetiva carente de objeto” e explica, “porque atinge a base da estrutura psicologica
onde ocorre a percep¢do de que o eu ¢ distinto do mundo dos objetos”. A sensacdo “é

experimentada como uma dissolugdo do eu” (p.201). May comenta que...

A natureza sem objeto da ansiedade decorre do fato de a base de seguranca
do individuo estar ameacada; e, como é em funcdo dessa seguranca que 0
individuo estd apto a experenciar-se como um eu em relacdo a objetos, a
distingéo entre sujeito e objeto também se desfaz (MAY, 1980, p.202, grifos
do autor).

A angustia frente a possibilidade de vir a estar desamparo ou de ser rejeitado,
indesejado e abandonado nos persegue pela vida inteira, segundo Guntrip (1971a). Mas
ainda hd mais a temer, pois “temos que resistir aos efeitos mais profundos do medo: a
tendéncia para nos retirarmos ou desistirmos da luta”. Entretanto, ndo suportando
resistir a esse sofrimento, alguns desenvolvem “uma personalidade submissa e
complacente” dedicando-se “a conquistar ou comprar amor agradando as pessoas,
renunciando as suas proprias aspiraces (com excecdo do desejo de ser amado) em
favor da atitude de servir aos outros, ganhando desse modo seu reconhecimento”
(p.116).

Para Tillich (1972), como a base da identidade do individuo estd ameacada, sua
percepcao ¢ como de um “ndo ser”, ou seja, que “o individuo podera deixar de existir

como um eu”. O “ndo ser” abarca morte, fadiga, doenga, etc. (p.37).

Mas a ameaga de dissolucao do eu, a que aqui nos referimos, consiste “na perda
do significado psicologico e espiritual”, “na ameaga de auséncia de significacdo”, o que

pode significar “medo de vir a ser nada” (MAY, 1980, p.202).

Erik Erikson (1976), psicologo e psicanalista que pertenceu ao circulo de amigos
de Anna Freud e foi um dos mais importantes pesquisadores da identidade humana,
considerava que os homens deveriam “fugir de sua ansiedade latente como da cabega da
Medusa” (p.374). Ao buscar resumir alguns dos temores que considerava basicos,
preocupava-se em “elucidar em que extensdo o homem tende a projetar na necessidade
politica e econdbmica aqueles temores, apreensées e impulsos que se originam no arsenal
da ansiedade infantil” (p.374).

Erikson (1976) identificava como decorrentes da ansiedade infantil, por

exemplo, a deterioragdo da capacidade de julgamento no adulto, assim como outras
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ansiedades que se desenvolveram a partir dos temores, ou seja, “vinculados a
experiéncia dos organismos em crescimento”. Para ele “estes temores sdo os precursores
de muitas ansiedades alimentadas pelos adultos, [...] tais como a preservacdo das
identidades individuais e a prote¢ao dos territorios coletivos” (p.376). Os eventos a
seguir podem desencadear estados de ansiedade nos adultos, e seriam consequéncias das
ansiedades infantis:
O temor a stbita mudanga no seu meio ambiente préximo ou a inesperada
perda de atencdo e cuidado, e o receio de estar sendo excessivamente
controlado. O receio de ser interrompido em algo que Ihe seja de importancia
vital, pode dar origem a uma obstinacdo impulsiva ou a uma obsessdo, ou
ainda a um temor de depauperamento pela ndo permissdo de completar uma
experiéncia. O que poderia refletir-se na busca de compensac6es, como a de
alimentar-se excessivamente para fugir & inanicdo, ou a de acumular
desnecessariamente posses por receio de vir a estar em um estado de miséria.
O temor de perder a autonomia ou o de ficar bloqueado; o receio de estar
sendo coibido ou de ser atacado pelas costas; ou de ficar exposto a uma
investigacdo devastadora ou o receio de cair; ser privado de uma arma
intrusiva ou o temor de permanecer pequeno ou o temor de ficar imobilizado.
Nas mulheres o temor de ser abandonada ou o receio de ser violada.
No temor de néo ser orientado, simbolicamente a representacdo do receio de
nao ser capaz de perceber limites a partir dos quais poderia lutar pela defesa
dos préprios interesses. E ai que estd a origem infantil da necessidade (no ser
masculino) de ter um inimigo, para que se possa armar e combater um
adversario concreto e assim ficar livre da constante ansiedade relacionada

com inimigos desconhecidos que, de inesperado, podem encontra-lo
desarmado e desprotegido (adaptado de ERIKSON, 1976, p. 376-379).

Estes temores e receios e suas antecedentes e consequentes ansiedades invadem
e oprimem, muitas vezes na forma simbodlica, a vida e as atividades dos adultos,
impedindo sua livre expresséo, a realizagdo de seus mais ardentes desejos, seu trabalho,

sua vida familiar, profissional e suas carreiras.

As sensacdes de impoténcia e desamparo geradas pela ansiedade, de acordo com
Horney (1984), sdo consequéncias do sentimento de “perigo gerado ou aumentado por
fatores intrapsiquicos, e a incapacidade é condicionada pela atitude da propria pessoa”
(p.46). Horney considera que mesmo sem ser percebida, “a ansiedade pode chegar a ser
o fator decisivo de nossa vida sem disso tomarmos consciéncia” (Ibidem, p.35), além de

ser o “centro motriz das neuroses” (Ibidem, p.31).

Para Horney (1984), os sentimentos de desamparo e impoténcia causados pela
ansiedade podem ‘“ser um dos maiores tormentos que se pode experimentar” e o
sentimento de ansiedade produz a sensacdo de que ha algo errado consigo. Entretanto,
no neuratico esta percepcao sera fortemente rejeitada (p.35).
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Mullahy também aponta a ansiedade como desencadeadora do sentimento de

desamparo:

Uma pessoa pode ser enérgica e corajosa, em face de um grande perigo. Mas,
num estado de ansiedade, sente-se (de fato, estd) desamparada. O sentimento
de desamparo e impoténcia é particularmente insuportavel para as pessoas
para quem o poder, a ascendéncia, a ideia de ser senhor de qualquer situacéo,
constitui o ideal predominante. Impressionado pela aparente desproporcédo de
suas reacdes, o individuo ressente-se, como se isso demonstrasse uma
fraqueza inadmissivel [...] em virtude de sua sensacdo de se encontrar colhido
numa armadilha e desamparado, resistira particularmente a qualquer sugestéo
de mudanca. Mudar uma atitude fundamental é quase sempre dificil, se ndo
sempre, para qualquer pessoa, mas torna-se uma perspectiva duplamente
dificil para quem ja esta sobrecarregado de problemas (MULLAHY, 1965,
p.239-240).

A ansiedade € um dos nossos piores temores, daqueles que nao podem ser
revelados, tio temiveis para nds, que conscientemente ndo os suportamos. E o receio de
que alguma coisa de ruim pode nos acontecer, ou algo que tememos tanto que ndo pode

encontrar-se na nossa consciéncia.

Com receio de que possa ndo ser bem sucedido, e consequentemente possa Vvir a
sofrer com o0s sentimentos negativos como: derrota, frustracdo, inadequacao,
incapacidade, etc. o individuo posterga indefinidamente a acdo esperada. Aqui, é a
possivel ameaca a autoestima que é a causa da ansiedade. Para fugir a possibilidade de
que venha a sentir ansiedade, a mente encontra outros caminhos. Neste caso, sera o de

adiar tanto quanto o possivel a acdo que tenha a possibilidade de gerar a ansiedade.

Os pesquisadores ainda ndo conseguiram identificar por que algumas pessoas
sd0 mais propensas ao sentimento de ansiedade do que outras. Ou por que,
aparentemente, 0s mesmos eventos afetam as pessoas de maneira diferente? Teriam
essas pessoas sensibilidades diferentes? A sensibilidade a ansiedade se alteraria ao

longo da vida?

Para concluirmos, consideramos que para muitos, o enfrentamento da vida com
suas possibilidades de perdas, derrotas e fracassos faz com que se mantenham sempre

em um estado de ansiedade.
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CAPITULO 12

A CLINICA DO TRABALHO DOS EXECUTIVOS

Neste capitulo, pretendemos investigar e debater a clinica do trabalho para os
executivos das organizacfes. Nossa proposta é pensar sobre os métodos de intervencgéo
terapéutica que possam eliminar ou minimizar o sofrimento no trabalho daqueles que

ocupam altas posic¢des na hierarquia das organizacoes.

Para aprofundarmos nossos entendimentos, teremos como ponto de partida o
fundamento tedrico de Dejours (1992), de que o sofrimento decorre das presses do
trabalho, que séo, por sua vez, derivadas da organizacdo do trabalho, que foi definida
por ele como sendo a divisdo de tarefas até o seu menor nivel de detalhe e a forma como

se dividem os homens responsaveis pela tarefa ao longo da cadeia produtiva.

Desde 1980, ano em que Dejours produziu essa definicdo sobre a origem do
sofrimento no trabalho, e que tem atualizado ao longo dos anos, as transformacoes
econbmicas, sociais, tecnologicas, de gerenciamento, etc., em muito ampliaram a
complexidade das relacdes no trabalho e introduziram novas questdes e desafios para

quem trabalha ou discute o sofrimento nas organizagdes.

Como vimos anteriormente, o cenario mundial estd dominado pelo processo de
globalizacdo, que continua a se alastrar a quase todos os setores da vida humana, com
destaque para as relacfes do trabalho. A intensa e crescente competitividade gera novas
formas de organizacdo e de trabalho, novas tecnologias, novos processos de producao, a
intensificacdo da automatizacdo e da informatizacéo, a ampliacdo e o aprofundamento
da especializacdo, a intensa demanda por profissionais qualificados ou pela sua
qualificacdo, a busca por trabalhadores talentosos, a continua reorganizacdo de
empresas, assim como a intensificacdo de fusGes e aquisices, as crises regionais e
mundiais do sistema capitalista, sdo algumas das transformacdes que modificaram e

continuam modificando o trabalho e suas relaces.

A atual pluralidade das relacdes do trabalho formal no Brasil permite que em
uma ponta da lista de organizagOes, possamos encontrar muitas empresas que ainda

exploram seus trabalhadores com métodos e processos de trabalho capazes de provocar
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sua degeneracdo pelo trabalho. Muitas vezes levando a ruina as identidades
profissionais daqueles que se tornam suas vitimas. Como exemplo, vejamos o que ainda
ocorre com trabalhadores de grandes frigorificos que processam carnes, conforme
apresentado no documentario Carne e Osso** exibido em maio de 2013 pelo canal de

televisdo Globo News.

Na outra ponta, encontramos empresas que competem para serem classificadas
pelos seus trabalhadores como as melhores empresas para trabalhar, seja em seu setor
ou entre todos os setores. Estas, por sua vez, buscam encontrar o melhor modelo de
organizacdo, lideranca, maneira de gerir pessoas, remuneracdo, beneficios, clima
organizacional, etc. que lhes permitam alcancar esta distincdo e exposi¢do publica

perante seus empregados, clientes e fornecedores.

Estejam essas empresas de um lado ou de outro dessa lista de organizagdes que
mencionamos, ndo ha qualquer ddvida de que todas buscam atender o interesse de seus
acionistas, maximizando a rentabilidade do capital. Entretanto, caberd em boa parte aos
seus executivos que detém o poder decisério da conducdo dos negécios e dos
trabalhadores da organizacéo, escolher a melhor forma de acdo que servira para alcancar
0s objetivos que lhes foram determinados. As questdes de salde e seguranca, éticas,
legais, ambientais, comunitérias, de sustentabilidade, etc. mesmo em maior ou menor
grau serdo sempre parte do contexto sobre o qual os executivos se baseiam ao tomar
suas decisdes. Aqueles que se preocupam com esses temas muitas vezes recorrem a
especialistas para encontrar as alternativas mais apropriadas para uma melhor gestdo de
pessoas e de negdcios. Vamos investigar os caminhos terapéuticos da clinica do
trabalho que possam ser utilizados pelos executivos que buscam melhores resultados
(nos aspectos financeiros e de satisfacdo no trabalho) atravées de seus trabalhadores e de
si proprios. Antes vamos entender que desafios a clinica do trabalho enfrenta para atuar

junto aos executivos nas organizagoes.

41 http://globotv.globo.com/globo-news/globo-news-documentario/v/carne-e-0sso-mostra-a-dura-rotina-

de-quem-trabalha-em-frigorificos-no-brasil/2557412/



http://globotv.globo.com/globo-news/globo-news-documentario/v/carne-e-osso-mostra-a-dura-rotina-de-quem-trabalha-em-frigorificos-no-brasil/2557412/
http://globotv.globo.com/globo-news/globo-news-documentario/v/carne-e-osso-mostra-a-dura-rotina-de-quem-trabalha-em-frigorificos-no-brasil/2557412/
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12.1 DESAFIOS DA CLINICA DO TRABALHO DOS EXECUTIVOS

Para Rodney Lowman (1993), foi apenas recentemente que o foco, que prevaleceu sobre
as ideias gerais dos grandes pensadores da psicologia, se direcionou para outros temas e
permitiu novas investigacdes em outras areas. Houve, a partir dai, a possibilidade do
desenvolvimento de metodologias terapéuticas que visassem tratamentos especificos, e
entre elas, aquelas dirigidas a compreender e tratar o sofrimento no trabalho. Descobriu-
se assim, que os recém-criados atos terapéuticos para esse tipo de intervengdo poderiam
ser viaveis e funcionariam em prazo relativamente curto, sem que houvesse a

necessidade de maiores restruturacdes da personalidade.

Além disso, as transformacdes que vem ocorrendo ao longo das ultimas décadas
no mercado de trabalho das organizacGes deixaram evidente a insuficiéncia de pessoas
capacitadas para atuar na clinica com vistas ao sofrimento relacionado ao trabalho dos
executivos. No entendimento de Lowman (1993), Tavares (2004), lone Vasques-
Menezes (2004) e Soraya Rodrigues Martins (2012), embora os profissionais da clinica
em psicologia possam estar instrumentalizados para ajudar seus pacientes com relagéo
ao sofrimento, poucos de seus profissionais estdo preparados para lidar com o
sofrimento decorrente da atual complexidade do trabalho e das relacBes no trabalho dos
executivos. Evidentemente, excluem-se desta colocagdo os trabalhadores que s&o
acolhidos e tratados pelos Centros de Referéncia a Satde do Trabalhador®, cuja
terapéutica, conduzida por profissionais multidisciplinares, esta orientada a um tipo de

sofrimento no trabalho que ndo é o escopo desta tese.

Martins (2012), que analisa essa complexidade pelo viés da psicanalise em sua
obra Clinica do Trabalho, reconhece que as clinicas psicoterdpicas se voltaram ao
atendimento dos novos clientes com outras formas de sofrimento, o que
consequentemente indica que o trabalho ndo tem sido o foco dos tratamentos

psicoterapéuticos.

A clinica da atualidade vem ocupando, entre outras coisas, de sintomas como
transtornos alimentares, apatia, toxicomania; compulsdo para comprar, para
trabalhar, para fazer exercicios fisicos; para jogar e exercer a sexualidade;
horror ao envelhecimento, passividade, além dos mais diversos sintomas
psicossomaticos, depressdes e sindromes do panico (MARTINS, 2012, p.33).

2 http://portal.saude.gov.br/portal/saude/visualizar_texto.cfm?idtxt=30427 (acessado em novembro de
2013)
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Vasques-Menezes (2004) considera que a psicologia carece de preparo para lidar
com um paciente na relagdo trabalhador-trabalho, pois para o enfrentamento do
problema nesta situacdo € necessario “ir além da pratica da clinica tradicional, onde os
problemas do paciente sdo reduzidos a signos e sinais ou na busca de uma articulacao
com a infancia ou com a sexualidade” (p.40). H& duas justificativas que embasam sua
colocacéo:

Primeiro que a psicologia foi forjada no modelo médico; segundo que os
profissionais da area de saude, de maneira geral, ndo tém o ouvido preparado
para a escuta das dimens@es do trabalho presentes na queixa, quer na fase de

diagndstico, quer na fase de intervencdo terapéutica ou psicoterapéutica
(VASQUES-MENEZES, 2004, p.42).

Uma das areas que tem se envolvido em minorar ou eliminar o sofrimento do
trabalhador é a medicina, mas sua pratica também sofre contestacGes. No texto Por
onde passa a categoria trabalho na pratica terapéutica? incluido no livro organizado
por Wanderley Codo (2004), Vasques-Menezes produziu uma andlise critica sobre o0s
desafios da clinica do trabalho no enfrentamento ao sofrimento. Ao avaliar a atuacdo da
medicina do trabalho, ela insiste que as a¢fes médicas voltadas a sadde do trabalhador
pouco consideram a pratica laboral em que ele se insere, ¢ ressalta que “a categoria
trabalho tem sido pouco investigada nos diagnosticos clinicos e nos processos

terapéuticos” (p.33).

Para Vasques-Menezes (2004), os médicos ndo tém interesse em confrontar a
organizacdo de trabalho do sistema capitalista. Os métodos de trabalho que podem ser
prejudiciais a saude ou colocar em risco o trabalhador, ndo sdo impedidos ou mesmo
modificados apenas devido a recomendagdes medicas. No seu entender, os sintomas
trazidos pelo paciente sdo traduzidos pelo referencial do saber médico, fazendo com que
o doente desapareca para dar lugar a doenga, “sdo as ulceras, as gastrites, as DORTs e
ndo mais o paciente que tem um nome, uma histdria, uma familia, um trabalho, um
contexto enfim, que adoeceu e tem uma ulcera, uma gastrite, DORT, etc.” (p.31). Fica
assim, montado um verdadeiro ardil:

Ao chamar de doenga do trabalho se reconhece a natureza social da doencga
no que se refere ao seu vinculo com os seus meios de producdo. Minimiza ou
exclui a responsabilidade do trabalhador no processo de adoecimento,
responsabilizando a organizagdo do trabalho. A culpa ndo é mais do
trabalhador, ou decorréncia do infortinio como tal, como dito por Peixoto
(1934), mas do poder econdmico instalado, dos donos dos meios de
producdo. SO que, neste trabalho de descaracterizacdo do trabalhador no

processo de seu adoecimento, este perde também a sua identidade, numa
armadilha do pensamento social. Se de um lado o trabalhador ndo é associado
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ao seu adoecimento, de outro o contexto em que o adoecimento ocorreu ser
agora associado ao trabalhador, pois este foi simplesmente a vitima passiva
do processo. Na verdade, sabemos que nado existe, em situagdes de integracdo
como trabalho-trabalhador, a vitima passiva, mas ndo conseguimos sair do
emaranhado no qual a salde do trabalhador foi colocada (VASQUES-
MENEZES, 2004, p.32).

Vasques-Menezes (2004) destaca também trés consequéncias do direcionamento
da ordem médica: reconhece que as “condigdes de trabalho podem provocar ou
desencadear o adoecimento’; ao afastar o trabalhador do local de trabalho, “este passa a
ser tratado coletivamente, numa forma de alienacdo do sujeito de sua forma de
adoecimento”; desconecta o trabalhador de seu contexto, de seu trabalho e de sua
historia, eliminando a possibilidade de uma andlise que poderia indicar propostas de

cura (p.33).

Para Lowman (1993), os terapeutas em Psicologia, ndo especializados no
sofrimento no trabalho, ao atuar neste campo de tratamento especifico procuram
trabalhar os problemas como parte da mesma estrutura relacionada aos conflitos em

familia, questfes sentimentais, etc.

Tavares (2004) sugere que a justificativa dessa deficiéncia na Psicologia se deve
a existéncia de um embate entre diferentes visdes da psicologia clinica, onde a causa do
problema do sujeito no trabalho estaria reduzida exclusivamente ao trabalho, “como se
o sujeito ndo participasse de seu processo de adoecimento”, com a visao da psicologia
do trabalho, onde a causa estaria reduzida exclusivamente ao sujeito, “como se o
problema tivesse apenas causas remotas, historicamente configuradas em sua estrutura”
(p.54). Ainda conforme seu entendimento, a busca da causa que pode solucionar a
questao trazida pelo cliente, passa através de dois enfoques, e estaria em “compreender
as dificuldades do sujeito no trabalho como a interacao entre os fatores do trabalho com
o sujeito, sua historia e sua experiéncia de vida” (Ibidem, p.55). Tavares também
defende que o psicologo clinico “deve buscar conhecimento especifico e procurar
literatura especializada na area de trabalho para estar preparado para compreender uma
parte importante do contexto no qual as experiéncias do sujeito estdo sendo forjadas”

(Ibidem, p.102).

Lowman (1993) busca explicar essas deficiéncias, ao afirmar que se 0s
tratamentos psicoldgicos requerem a compreensdo do que esta sendo tratado e a
existéncia de alguma demonstrag¢do entre a abordagem e as condigdes identificadas, “as

terapéuticas do trabalho estdo ainda em sua infancia” (p.7), pois por enquanto, oS
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métodos que devem visar a intervencdo e abordagem psicolégica na questdo do

trabalho, ainda estdo sendo estudados. Portanto, ainda ha muito a ser desenvolvido.

Christophe Dejours (2011) também pede por transformagdes na clinica do
trabalho, pois considera que as mudancas no trabalho na atualidade transformaram

profundamente a clinica das relagdes psiquicas do trabalho. E recomenda que...

As acdes a serem desenvolvidas ndo podem mais — diante dessa evolucdo
extremamente rapida — estar fundamentadas sobre os mesmos principios e ter
como proposta 0s mesmos objetivos que no passado. A acdo racional no
campo da salde no trabalho exige novos meios de investigacdo; a pesquisa
clinica exige novos métodos, pois é necessario identificar e compreender os
NOVOS Processos em causa, 0S Processos em estudo; é necessario conhecer 0s
elos intermediarios, caso se queira ter uma oportunidade de agir com
eficiéncia (DEJOURS, 2011, p.28).

Penso que, se qualquer trabalhador pretendesse buscar o melhor caminho para
resolver seu problema de sofrimento no trabalho, e se defrontasse com os
posicionamentos em relacdo ao trabalho dessas duas importantes areas do
conhecimento, certamente teria algumas questdes — Por que ainda persiste este grande
distanciamento da praxis médica e terapéutica na intervencao no individuo no trabalho?
; Por que o sofrimento, que é tdo frequentemente encontrado nas organizacdes, nao foi
ainda merecedor da atencdo dessas clinicas? ; Quem tem o saber capaz de compreender
o0 seu sofrimento na sua relacdo com o trabalho e possa ouvi-lo pacientemente, suportar

uma abordagem adequada e acompanha-lo em sua reflexdo e em seu tratamento?

12.2 O PROCESSO TERAPEUTICO PARA EXECUTIVOS

Até recentemente era intensa a busca por uma metodologia de intervencdo no trabalho
que estivesse mais diretamente voltada ao atendimento de executivos de empresas ou de
trabalhadores pertencentes ao topo das organizacdes para ajuda-los a resolver problemas
diretamente relacionados ao trabalho. A auséncia de uma resposta mais adequada a essa
necessidade vinha fazendo com que alguns desses executivos buscassem por ajuda nos
consultérios de terapeutas ndo especializados em problemas no trabalho nas
organizagOes, mesmo que ndo fossem facilmente compreendidos nas suas queixas
relacionadas as suas dificuldades. Esse desajustamento entre o que é procurado e 0 que
é oferecido, parece ter criado um distanciamento entre 0 executivo e o0 terapeuta gerando

no imaginario dos executivos um estigma com relacdo aos consultorios de terapia.
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Para exemplificar o quanto essa atitude j& se tornou popularmente
preconceituosa e transbordou para o conhecimento popular, vamos recorrer a uma série
de televisdo recente de nome Sessdo de Terapia (Série de Ficgdo) que no seu segundo
episédio da temporada 2013 apresentou 0 paciente-empresario de nome Otavio. Este
episddio foi ao ar no Canal de Televisdo GNT no dia 8 de outubro de 2013. A série
brasileira é baseada na edicao internacional da série que tem o titulo de In Treatment, e
é dirigida em sua versdo no pais por Selton Mello. Ambientada num suposto consultoério
de psicandlise, a série acompanha o tratamento de quatro pacientes do personagem-
terapeuta Theo Cecatto, interpretado por Zécarlos Machado. A cada dia da semana ha
um paciente diferente, que retorna no mesmo dia da semana seguinte. O empresario
Otavio C. de Moraes, interpretado por Claudio Cavalcanti (recentemente falecido), é o

paciente das tercas-feiras.

Ao chegar pela primeira vez ao consultério de Theo, as falas de Otavio ecoam as
preocupacOes e preconceitos dos executivos em geral, ao se defrontarem com um
terapeuta no setting clinico. Situagcdes como essa ocorrem ainda que busquem minorar o
sofrimento, ou pretendam ajudar o cliente em suas dificuldades no trabalho. VVamos
acompanhar as palavras de Otavio neste excerto daquele episadio inicial.

Bom, meu nome é Otavio. Talvez, vocé j& tenha me visto. Mas, antes de
qualquer coisa eu preciso ter certeza absoluta de que nada do que eu disser
aqui saira desta sala.

Eu ndo sei quantos empresarios vocé ja atendeu, mas no meu mundo, fazer
terapia é sinal de fraqueza. Se algum funcionario meu, descobre que eu estive
aqui, € mais um problema para lidar depois.

Bom, eu preciso da sua ajuda para resolver um problema o mais rapido
possivel. Se para isso a gente tiver que fazer uma ou duas horas extras, ndo
tem problema, mas eu ndo quero ficar me prolongando demais, eu ndo vim
aqui para falar da minha mée, da minha infancia. Eu s6 quero resolver este
problema especifico para poder voltar ao que realmente importa, que é o0 meu

trabalho (Otavio em Sesséo de Terapia, temporada 2013, episédio 2 — Canal
GNT em 8 de outubro de 2013).

As questes trazidas pela fala de Otavio expdem o preconceito, desinformacéo e
as preocupacdes dos executivos. Se a elas juntassemos outras e as simplificassemos
genericamente teriamos as seguintes preocupacdes: receio ao risco de perda da
confidencialidade e suas consequéncias na imagem publica e identidade; a no¢do no
imaginario empresarial de que, quem recorre a um processo terapéutico da sinal de
fraqueza, de ser incapaz de resistir as pressoes e a competicdo do dia a dia; de ser visto
como alguém que ‘ndo estda bom da cabega’; de que na terapia ndo ha solucgéo rapida

para pessoas que nao tém tempo a perder; de que o terapeuta ndo se interessa em saber
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que seu problema é com a organizacgéo no local de trabalho e ndo em relagéo a infancia;
de que discutir sobre as relagdes com os pais ndo ajudarédo na solugdo dos conflitos
atuais no trabalho; etc. Essas questdes, como outras, contribuem para afastar a maioria
dos executivos de um tratamento terapéutico que poderia ajuda-los a enfrentar melhor
suas dificuldades pessoais e de alguma forma trazer alivio a certas dificuldades no
trabalho.

Durante minha trajetdria profissional tive a oportunidade de testemunhar o
evento que narrarei a seguir, para exemplificar a questdo que estamos debatendo — O
individuo era um alto executivo que ocupava uma posicao chave na organizacdo, com
mais de cinco anos na empresa € com uma 6tima historia de desempenho. Em dado
momento ele comegou a apresentar 0 seguinte comportamento - humilha, desrespeita,
ridiculariza, etc. seus subordinados. Alguns desses profissionais, com &timo
desempenho profissional, demitiram-se da empresa por nao suportar essa situacdo. A
empresa procurou por alguma forma de intervencédo psicologica em varias consultorias
de recursos humanos. As recomendacdes recebidas estavam relacionadas ao tratamento
terapéutico em clinicas de psicologia. Alguns terapeutas foram consultados pela
empresa e ofereceram a possibilidade de intervencdo atraves de abordagem usual para
problemas n&o relacionados ao trabalho. Mesmo sem ter encontrado uma alternativa
mais adequada ao problema, a empresa decidiu seguir em frente e assumiu os custos do
tratamento. O executivo foi consultado sobre essa proposta, 0 que fez a situacdo se
agravar. Ele recusou o tratamento. A partir de entdo, o executivo passou a se defender
da possibilidade de que a empresa considerasse que ele tinha alguma doenga mental,
etc. Seu comportamento téxico perdurou por mais um ano, trazendo sofrimento a varias

pessoas ha organizacdo. Sem solucdo a vista, ele foi desligado da empresa.

Outra experiéncia pessoal foi em uma industria de transformacéo, cujo plano de
beneficios oferecia a todos os seus trabalhadores um valor adequado para custear cada
sessdo de terapia psicoldgica até o limite de trinta sessGes anuais. O terapeuta ou a
clinica eram de livre escolha do trabalhador. Exceto pelo caso de um tratamento
psiquiatrico de um operador da produgdo que teve uma crise em casa, durante um final
de semana, ndo houve qualquer outra solicitacdo de trabalhador para gozar do beneficio.
Como varios planos de saude oferecem cobertura psicoterapica, presumiu-se que a ndo

adesdo ao beneficio teria se dado para evitar a exposi¢éo pessoal perante a organizacao.
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12.3 O COACHING DE EXECUTIVOS NA CLINICA DO TRABALHO

O processo de coaching de executivos surgiu para ajuda-los a lidar com suas
dificuldades no trabalho, principalmente aqueles trabalhadores que ocupam posi¢6es no
topo das organizacdes, buscando oferecer uma terapéutica que venha atender a uma
demanda pela escuta do sofrimento relacionado ao trabalho. O processo é suportado por
coachs com experiéncia no ambiente do trabalho das organizacGes e em técnicas

terapéuticas da psicologia.

Essa disponibilizacdo terapéutica, em area tdo sensivel ao trabalhador, busca
beneficiar os executivos, como também as empresas em que trabalham, pois para estas,
um menor ou nenhum sofrimento pode propiciar um melhor desempenho e a uma maior
satisfacdo no trabalho do seu executivo, 0s quais, como vimos anteriormente,
contribuem para a geracdo de melhores resultados as empresas. A razdo das empresas
terem preferido indicar seus executivos como o0s principais alvos desse tipo de
intervencdo deve-se a que 0 processo de coaching é um método relativamente recente
de abordagem as dificuldades no trabalho, cujos resultados precisam ser comprovados
pelas organizacdes, e que ainda tem custos elevados para a sua intervencdo. Espera-se,
que com o passar do tempo, a consolidacdo dos seus beneficios propiciard que as

empresas estendam a aplicacdo desse processo aos demais niveis da organizacao.

O coaching de executivos, como acao para promover 0 apoio as pessoas e as
organizag6es, comegou a surgir nos EUA no inicio dos anos 1990 e era entendido como
uma combinacdo de técnicas psicoldgicas e de desenvolvimento organizacional. Na
ocasido ainda néo se utilizava o termo coaching (KAMPA-KOKESCH; ANDERSON
2001; JOO, 2005).

A industria mundial de coaching, que inclui todas as diferentes aplicacGes, tem
ocupado as preocupacdes de varios segmentos da sociedade, assim como de dirigentes
de empresas, executivos e responsaveis pela gestdo de pessoas, apesar de seus poucos
anos em atividade. O coaching de executivos pode ser também chamado como coaching
de lideranca. Mas o processo, quando aplicado em organizacGes, pode ter seu nome
alterado para indicar atendimentos mais especificos, como quando visa apoiar
executivos que atuam em empresas familiares. Onde, por conta de suas peculiaridades,
0 processo € adaptado e passa a se chamar de coaching de empresas familiares. Ha

outras modalidades como aquela em que esta voltado para apoiar 0 executivo em seu
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crescimento profissional, quando também sofre alteracbes em sua metodologia e é
chamado por coaching de desenvolvimento. Nos casos em que 0 executivo necessita de
ajuda para redefinir sua trajetoria profissional o processo se modifica e passa a ser
chamado por coaching de carreira. Além disso, ha diversas adaptacGes para atender

outras necessidades.

O coaching também pode ser aplicado em diferentes areas da atividade humana,
mais ainda assim, seus resultados poderdo provocar transformacdes que se relacionem
ao trabalho em organizagdes: coaching de vida, coaching de organizagdo pessoal,
coaching de aposentadoria, coaching de comunicagdo, coaching de administracdo do

tempo, etc.

Acredito que uma das principais razGes para que o coaching de executivos tenha
alcancado a penetracdo e o crescimento no mundo do trabalha nas organizacdes em tdo
curto espago de tempo porque os préprios executivos e suas organizacfes careciam de
um método de intervencdo que oferecesse a oportunidade de apoio para a superacao das
dificuldades no trabalho e que estivesse ajustado as suas necessidades - numero
reduzido de sessdes, apoio de especialistas com experiéncia no ambiente organizacional

e com dominio das técnicas de intervencdao em questdes relacionadas ao trabalho.

Uma avaliagdo realizada no ano de 2011 pelo ICF (Internacional Coaching
Federation), uma das maiores organizagdes internacionais que coordenam o ensino do
coaching, indicou que existem cerca de 40.000 coachs ao redor do mundo. Como ainda
ndo existem, no Brasil e no restante do mundo, regulamentacGes ou restricdes legais
para o exercicio do coaching, esse total grau de liberdade facilitou a criacdo de
inimeras instituicbes que oferecem cursos de formacdo para o oficio de coach, além de
concederem certificados credenciando seus alunos a exercer o trabalho em coaching.
Também existem cursos de pos-graduacdo no Brasil, que oferecem certificacdo em
MBA em Coaching.

Segundo Juliana Gargon (2011), em artigo publicado na revista Vocé RH, a
atividade de coaching no Brasil movimenta atualmente cerca de 20 milhdes de reais por
ano. Infelizmente, a explosdo da procura por coaching no Brasil trouxe para 0 mercado
muitas pessoas ainda ndo plenamente capacitadas para atuar como coachs e teve como
consequéncia “a invasdo deste mercado por picaretas, que misturam conceitos e,

abusando de um palavrério sem contetdo, tentam ganhar dinheiro facilmente” (p.55).
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Neste grupo incluem-se muitos executivos que ndo conseguiram se reempregar em
outras organizacdes e fizeram um curso de coaching para atuar nesse mercado. Mas a
atuacdo real que promovem e oferecem é em consultoria, pois conhecem o trabalho em
organizacOes e as atividades de um executivo, mas desconhecem qualquer método
terapéutico que possa ser utilizado no processo de coaching. Ao atuar dessa forma,
dependendo do grau de complexidade do caso, é esperado um provavel malogro do
processo e este fato poderd comprometer o interesse futuro pelo coaching na

organizacao.

A visdo geral dos especialistas em coaching de executivos no Brasil € a de que o
pleno exercicio do oficio exige uma boa formacéo e experiéncia como coach, muitos
anos de experiéncia no trabalho nas organizacfes, muita pratica da escuta terapéutica,
cursos, leituras e um profundo interesse no desenvolvimento do cliente. Ter suficiente
bagagem de vida profissional em organizacgdes facilitara a intencao de ajudar o cliente a
atingir seus objetivos, pois “o papel do coach é ser inerente ao trabalho de lideranga, e

isso exige experiéncia profissional” (Ibidem, p.58).

Stephen Palmer (2010), comentando sobre o mercado de coaching na Gra-
Bretanha, considera que existe uma competicéo entre as instituicdes de formacéo para o
coaching no sentido de aumentar as exigéncias e qualificacbes para o credenciamento
de seus membros, buscando uma diferenciacdo positiva que favorece a sociedade de
forma geral. Ao mesmo tempo, a disponibilidade de literatura de melhor qualidade, de
varias publicacdes de associacGes de coaching e de constantes pesquisas entre seus
membros tem beneficiado e melhor qualificado o mercado de coaching.

Vamos entender melhor esse método, que pode ser chamado de ato terapéutico,
destinado aos trabalhadores de organizacGes. O processo de coaching de executivos de
organizagOes € na sua esséncia um processo de autorreflexdo onde o coach busca gerar
no executivo (coachee*®) a autoconsciéncia, a ampliacéo de seu nivel de compreenséo,
autodescobertas (insights), a melhoria de sua habilidade de aprender, a identificacdo do
seu potencial de realizagdo, as possibilidades de satisfagcdo profissional, o reforco da
autoestima, a definicdo de objetivos, a elaboracdo e o0 acompanhamento da realizacdo do

plano de agéo, o reconhecimento das conquistas, etc., ou seja, 0 processo de coaching

*% Coachee é o cliente do processo de coaching, no caso em debate, 0 executivo.
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pretende ampliar o potencial pessoal e profissional do executivo (HUDSON, 1999;
LANDSBERG, 2002; GOLDSMITH, 2003; HARGROVE, 2008; PELTIER, 2010).

A perspectiva em que se conduz qualquer abordagem no coaching e 0 processo
reflexivo é em relagdo ao futuro e ndo ao passado. O que resume o0 melhor entendimento
sobre a pretensdo do processo de coaching, € que ndo é o coach, mas sim o executivo
quem identifica e estabelece os objetivos que pretende atingir, no qual é ele mesmo o

responsavel por atingir os resultados a que se propds.

Em geral, os executivos que participam de processos de coaching patrocinados
pelas empresas j& estdo na empresa ha alguns anos. S&o profissionais que tém alto
desempenho profissional. Sdo essenciais a organizacdo, pois S80 0s responsaveis
principais pelos objetivos e resultados da organizacdo. Tem alto potencial de
crescimento profissional e muitas vezes estdo sendo preparados para assumir maiores
desafios. Séo os trabalhadores mais bem remunerados e situam-se no foco da politica de

retencédo dos talentos.

Como em qualquer processo terapéutico na area da Psicologia, ndo ha a
possibilidade de ocorrer um efetivo processo de coaching se ndo houver no executivo o
absoluto comprometimento e um claro interesse em participar do processo. Assim como
também deve haver empatia e sintonia entre ele e o seu coach. Para aferir esses
requisitos essenciais, ocorrerdo entrevistas preliminares quando se avaliara se essas
condi¢cdes foram cumpridas para que processo tenha inicio. Ainda nesta fase, que
antecede o provavel processo, serdo também entrevistados o superior ou superiores
hierarquicos do executivo e alguns dos demais profissionais que tém relacdo com o seu

desempenho na organizacao.

O executivo € especialmente sensivel ao processo de coaching, pois este lhe
facilitara o apoio para que possa alcancar sua autonomia, emancipacgdo, autorrealizacao
e éxito através da concretizacdo de seus desejos. SO por desconhecimento do processo
de coaching de executivos este poderia ser confundido com uma ferramenta que visa a
adaptacdo do executivo a uma cultura organizacional, a um superior hierarquico ou a

um determinado trabalho.

E no grupo de executivos que sdo feitos os maiores investimentos em politicas
de desenvolvimento e de retencdo pela empresa. Uma marcante vantagem a favor de

gue esses investimentos sejam em coaching é o fato de focar o processo nas
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necessidades especificas de cada executivo, engquanto que em um programa de
treinamento tradicional o objetivo esta alinhado as necessidades gerais do grupo
(UNDERHILL, 2007). Além disso, se necessario, 0 coaching também pode ser
realizado por telefone, permitindo que o executivo ndo se afaste de seu local de

trabalho, eliminando a possivel perda do tempo do deslocamento.

As organizagdes que competem por lideres de talento no mercado, atribuem ao
coaching a funcdo de ser como uma ferramenta para atrair e reter estes talentos e
consideram seus lideres com alto-desempenho ou alto-potencial como seu publico-alvo

para 0 processo.

Os profissionais de coaching sdo requisitados pelas organiza¢bes e com menor
frequéncia pelos proprios executivos. Existem duas razdes para essa preferéncia. Uma
seria pelo lado do executivo, pois este transfere integralmente para a organizacdo o
custeio do processo. Além disso, como a organizacdo assume o papel de patrocinadora,
ela se coloca na posicdo de corresponsavel, participando, apoiando, aguardando a
evolucdo dos resultados, etc. E também porque a empresa demonstra o valor que da ao
seu executivo, relegando ou postergando a decisdo de sua substituicdo enquanto aguarda

pela sua transformagéo.

A outra razdo é pelo lado da empresa, pois ao requisitar o processo ela busca
encontrar uma solucdo para que seu executivo restabeleca o padrdo de desempenho
usual ou supere as dificuldades com que se deparou, e volte a desenvolver de forma
normal o seu trabalho. Evita assim a necessidade de substitui-lo, com todos os riscos
gue uma nova contratacdo implica, ou seja, de encontrar ou ndo o individuo certo para o
cargo. O que também poderia provocar o adiamento de projetos importantes, pois, nao
poderia conhecer o desempenho de um profissional desse nivel antes de um ano na

funcdo; etc.

Nos casos em que 0 executivo se antecipa ao envolvimento da organizacdo e
contrata pessoalmente seu préprio coach visando a solucdo para a sua dificuldade, e
assumindo integralmente todos os custos envolvidos, 0 executivo evita que a empresa
tome conhecimento de que ele precisou de ajuda para desenvolver seu trabalho

corretamente.

Atualmente, muitas organizagdes oferecem o processo de coaching como parte

do pacote de beneficios dos executivos. A pesquisa anual organizada pela empresa
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internacional Great Place to Work, e publicada pela revista Epoca, da Editora Globo
como As 130 Melhores Empresas para Trabalhar, indica em sua edi¢do de 2012 que
86%" das melhores empresas pesquisadas oferecem o coaching a seus executivos.
Dessa forma, essas organizacdes sinalizam a seus executivos que reconhecem que eles
ndo sao infaliveis e que terdo o apoio da organizacdo quando se defrontarem com

dificuldades no trabalho.

Mesmo considerando que esta seja, assim como as demais, uma politica de
gestdo de pessoas que visa proteger os interesses do capital, demonstra que as melhores
empresas consideram a efetividade do processo de coaching no apoio a seus executivos

e ao seu desempenho.

124 AS ABORDAGENS TERAPEUTICAS DO PROCESSO DE COACHING
DE EXECUTIVOS

As estratégias e atos terapéuticos que sdo utilizados nas abordagens de coaching de
executivos sdo parte da area das ciéncias psicoldgicas, pois como dizem Bock, Furtado

e Teixeira (1995), “ndo existe uma psicologia, mas sim Ciéncias Psicologicas” (p.22).

A escolha da abordagem terapéutica mais indicada para apoiar o executivo na
superacao de suas dificuldades no trabalho sera definida pelo coach de acordo com a
qualidade de sua escuta e 0 seu dominio técnico das diferentes abordagens. O sucesso

do tratamento dependerd em grande medida dessas escolhas.

A seguir listamos algumas das principais abordagens da Psicologia que sé&o
aplicadas nas terapéuticas do coaching de executivos, acompanhadas de algumas de
suas referéncias: Psicologia Social (PELTIER, 2010), Psicodinamica (KILBURG, 2009;
ROBERTS; BRUNNING, 2010), Cognitiva (AUERBACH, 2006; PELTIER, 2010),
Psicologia Cognitiva-Comportamental (PALMER; SZYMANSKA, 2010), Do
Desenvolvimento (BERGER, 2006; PELTIER, 2010, PALMER; PANCHAL, 2011),
Comportamental (PETERSON, 2006; PASSMORE, 2010; PELTIER, 2010), Positiva
(KAUFFMAN, 2006), Breve (BERG; SZABO, 2005), Narrativa (LAW, 2010), Gestalt
(ALLAN; WHYBROW, 2010), Centrada no Cliente (JOSEPH; BRYANT-JEFFERIES,
2010; PELTIER, 2010), Focada no problema (GRANT, 2006; O’CONNELL,;

* Essas empresas sdo indicadas nominalmente pela revista.
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PALMER; WILLIAMS 2012; IVESON; GEORGE; RATNER, 2012) além de recursos
técnicos e abordagens como, por exemplo, a Programacdo Neuro-Linguistica
(GRIMLEY, 2010), etc.

A auséncia da terapéutica psicanalitica entre os métodos utilizados no coaching
de executivos se deve principalmente ao fato que para a psicanalise o sujeito é Gnico em
todas as circunstancias e contextos. Para ela, ndo importa se o sofrimento se relaciona
ao trabalho ou a vida doméstica, ndo ha diferenciacdo. Esta atitude remonta a viséo
original de Freud, ndo sofreu alteracdo e relega as transformacbes sociais e o

desenvolvimento do conhecimento desde entio.

Esta postura, que se repete entre muitos dos psicanalistas que atuam no Brasil
explica o desinteresse por contribuir e até mesmo discutir a compreensao do sofrimento
no trabalho dos executivos, que, por sua vez, ¢ um dos objetos da terapéutica do

coaching de executivos.

Se analisarmos essa atitude sob o olhar da identidade-metamorfose, certamente
poderiamos considerar que os psicanalistas brasileiros também foram tomados pela

mesmice.

Entendo®™ que os estudos desenvolvidos nas escolas brasileiras de psicanélise
tém sua base principal em Freud e sua énfase na luta entre os instintos de vida e morte
na mente do individuo. Muitos dos psicanalistas europeus e americanos seguem a escola
inglesa de Psicandlise, que tem seu foco em Melanie Klein e no centro de estudos do
Instituto Tavistock de Londres. Essa escola kleiniana, principal referéncia dos
pesquisadores em coaching, contribui a terapéutica do coaching com suas pesquisas
sobre as consequéncias dos mecanismos de defesas da infancia contra a ansiedade na

personalidade do adulto, entre outras.

Dessa forma, enquanto no hemisfério norte a psicanalise (psicodindmica) e o
coaching trabalham em conjunto, parece ndo haver no Brasil, por enquanto, qualquer
possibilidade de aproximacgdo entre estes campos. Essa postura dos psicanalistas
brasileiros estd confirmando a posi¢do que Erich Fromm, expressa em seu livro O

dogma de Cristo e outros ensaios sobre a religido, psicologia e cultura (1964), no qual

> Este autor é psicanalista praticante e estd credenciado a sua prética por ser um analisando, com
formacdo e mestrado em Psicanalise. Tendo se afastado da pratica para o exercicio do coaching e para
realizar as pesquisas que deram subsidios a esta tese.
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comenta que alguns psicanalistas assumem uma atitude dogmatica que se assemelha ao

mesmo fanatismo encontrado em algumas religides ou sistemas politicos.

Por outro lado, acredito que qualquer psicanalista brasileiro que tenha
vivenciado a experiéncia de atuar como coach, enfrentado o desafio de uma sesséo de
coaching de executivos e a demanda por apoio a superacdo do sofrimento no trabalho,
dispondo de poucas sessfes para conduzir seu tratamento, refletira sobre a necessidade
de uma revisdo do processo terapéutico psicanalitico com relacdo a sua aplicagdo no
campo do trabalho.

Acreditamos que o construto psicanalitico adotado no pais oferece uma vasta
base de conhecimentos que sdo essenciais a compreensao da mente humana, mas, ainda
apresenta restricdes quanto a forma, o como e o quando pode ser utilizado em um

processo terapéutico relacionado a area do trabalho.

Segundo Thomas Oltmanns e Robert Emery (2001), o desenvolvimento do
processo tedrico e pratico da psicoterapia psicodindmica, que veio ocupar 0 espaco
originalmente reservado a psicanalise, deve-se ao declinio terapéutico da psicanélise
freudiana. Os autores apontam trés principais fatores que colaboraram para esta
transformacdo: a exigéncia de um longo prazo para o tratamento, Seus custos e a
dependéncia do processo de autorreflexdo. Na visdo desses autores, também
corroborado por outros, 0 processo psicodindmico favoreceria uma maior brevidade
durante o processo terapéutico em relacdo a psicanalise. Outra base tedrica e de
pesquisa na area do coaching é a analise do ego, como teoria e metodologia terapéutica
que teve seu desenvolvimento a partir da revisdo da teoria freudiana. Entre seus mais
destacados analistas e tedricos destacam-se Harry S. Sullivan, Erik Erikson, Karen

Horney e John Bowlby.

Além desses, com a participacdo de pesquisadores kleinianos, a teoria
psicodinamica tem servido como principal embasamento tedrico para as pesquisas que
estdo sendo feitas na Europa e nos EUA em busca da melhoria dos modelos de
intervencdo em coaching. O que se objetiva € o aperfeicoamento das abordagens e o
desenvolvimento de melhores técnicas de coaching. Nestas pesquisas destacam-se
autores que ndo sdo importantes referéncias para a psicanalise brasileira, mas sdo
intensamente citados na Psicodindmica, area de onde se esperam as principais

contribuicdes ao desenvolvimento do processo de coaching. Sao eles, entre outros:
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Adler, A.; Bion, W. R.; Bugental, J. F. T.; Fairbairn, R.; Fenichel, O.; Guntrip, H.;
Klein; M., May, R.; Rank, O.; Winnicott, D. W.; etc.

Ressalta-se que nos dois mais importantes centros de ensino e pesquisa em
administracdo (Harvard, nos EUA e INSEAD na Franca), encontram-se autores que
investigam, com a ajuda da psicodinamica, a acdo dos mecanismos de defesa, da
angustia e da depressdo, entre outros, como fatores determinantes a geracdo dos
obstaculos que impedem ou dificultam a transformac&o dos individuos, neste caso, dos
executivos. Essas pesquisas contribuem para o desenvolvimento de métodos de
intervencdo no processo de coaching. Neste grupo de pesquisadores estdo: Manfred M.
F. Kets de Vries (1984, 2009, 2011, 2012), Robert Kegan e Lisa Laskow Lahey (1994,
2001, 2010), Richard R. Kilburg (2006, 2007, 2009), Abraham Zaleznik (2008, 2009),
etc.

Portanto, o interesse pelo processo de coaching, como se reflete no volume de
seus negocios mundiais em curto tempo de existéncia, tem crescido em todas as partes
do mundo e mobiliza pesquisadores que buscam atender a demanda por solucdo para as
dificuldades no trabalho e seu sofrimento, entre outras. Mas ainda sdo grandes o0s
desafios a serem superados para que 0 coaching possa ser considerado como a

ferramenta ideal no atendimento dessa caréncia.

Para concluir esta curta avaliagcdo, penso que a complexidade das interacGes
objetivas e subjetivas que ocorrem no ambiente organizacional, conforme discutem
autores como Bion (1970), Levinson (1970), Argyris (1975), Kets de Vries e Miller
(1985), Hirschhorn (1990), Czander (1993), Diamond (1993), Chanlat (1993, 1996,
2012), Hinshelwood (2003), Gabriel (2004), Fineman (2007), Maccoby (2007),
Obholzer e Roberts (2009), ddo a correta dimensdao da necessidade de continuas
pesquisas que contribuam para o aperfeicoamento dos métodos de intervencdo do

coaching, assim como, indiquem a direcdo e o sentido dessas investigacoes.

125 COACHING - TERAPEUTICA OU TERAPIA?

A maioria dos autores que produziram literatura sobre coaching, entre eles Kampa-
Kokesch e Anderson (2001), Joo (2005), Martin (2007), Williams e Davis (2007) e

Peltier (2010), insistem em diferenciar o processo de coaching da terapia ou do
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aconselhamento. Esta preocupacdo deve-se ao fato do coaching utilizar-se em grande

parte de varias técnicas e estratégias terapéuticas.

Em geral, um individuo busca uma terapia para livrar-se de um mal estar, um
sofrimento, um disturbio, ou sintoma psicoldgico que o aflige em sua vida cotidiana.
Esta perturbacdo pode afetar sua identidade, personalidade, salde, bem estar,

comportamento, desempenho, relacionamento, etc.

O coaching nédo se confunde com terapia, embora possamos considera-lo como
um processo ou ato terapéutico, pois existe alguma sobreposicdo entre as duas
abordagens, como a utilizagdo de construcdes tedricas similares, confidencialidade,
relacionamento praticante-cliente, etc. Enquanto na terapia o foco é tipicamente
retrospectivo, relacionamentos anteriores, problemas e padrées de comportamento, no
coaching as recordagdes ndo compdem o seu principal eixo, pois 0 processo se da com
foco prospectivo, buscando desvelar as possibilidades presentes e tendo em vista
despertar a consciéncia para a agao (devir).

E possivel e até esperado que durante as sessdes de coaching, os afetos aflorem e
atravessem a linguagem do cliente, revelando as dificuldades de ordem emocional, 0s
traumas, as angustias e os sofrimentos. Cabera ao coach decidir como abordar esses
eventos, pois as sessdes de coaching ndo sdo o setting adequado para tal, e pelo nimero
reduzido de sessdes ndo ha tempo habil para desenvolver uma abordagem correta.
Mesmo para essa decisdo, havera sempre dependéncia do nivel de formacdo e
qualificacdo do coach. O que se faz nestes casos é recomendar 0 executivo para terapia

com outro profissional.

Ressalta-se que sdo importantes as diferencas na aplicacdo de algumas destas
técnicas: as sessdes de coaching de executivos em geral tém duracdo de uma hora, mas
podem durar varias horas. Subordinados, pares e superiores na empresa e também o0s
familiares do cliente, podem ser consultados para a coleta de informagfes sobre o
cliente. Ainda que sejam varias as diferencas, Kilburg (2000) considera que mesmo
assim, coaching e terapia tém “linhas fronteiricas que ndo sao detalhadamente
desenhadas” (p.227). Descrevo a seguir uma comparagdo das diferengas entre esses

processos sob a perspectiva da aplicacdo ao cliente:



Coaching de executivos

249

Terapia

Foco no presente e no futuro

Prazo reduzido — média 12 sessdes

Questdo chave — Como?

Orientacdo ativa, reflexiva (escuta).

Orientacdo as dificuldades no trabalho e sofrimento

Orientacdo ao desempenho e a transformacéo da
identidade profissional

Relacdo de parceria de iguais

Coach - competéncia em terapéuticas e trabalho
Confidencialidade complexa, menos absoluta.
Empresa ou executivo escolhe e paga o coach

Empresa e executivo esperam por melhorias no

Foco no passado

Prazo de acordo com o tratamento — meses ou anos
Questdo chave — Por qué?

Orientacdo passiva, reflexiva - (escuta).
Orientagdo a patologia ou sofrimento

Orientagdo a identidade pessoal

Relacdo terapeuta — paciente

Terapeuta - competéncia orientada a personalidade
Confidencialidade clara, quase absoluta, legal.
Executivo escolhe e paga o terapeuta

Executivo espera por melhorias pessoais

desempenho no trabalho

Adaptado dos quadros comparativos apresentados por WILLIAMS e DAVIS (2007, p. 44) e PELTIER
(2010, p. xxxix) (traducédo nossa).

Ao buscarmos conhecer sua metodologia e abordagens conclui-se que o
coaching exige um modelo multidimensional que reina uma sélida experiéncia no
ambiente de trabalho em organiza¢Ges e um profundo conhecimento de uma ou de
varias abordagens terapéuticas e de recursos técnicos da area da Psicologia. Recorre
também aos conhecimentos da area de desenvolvimento organizacional, aprendizagem
de adultos, etc. A abordagem geral poderia também ser classificada como um processo
de comunicacdo de alta-qualidade colocado a disposicdo do executivo para que ele
possa redefinir suas experiéncias e desenvolver seus pontos fortes facilitando a
realizacdo de seus objetivos.

A mitigacdo do sofrimento, como consequéncia da superacdo das dificuldades
no trabalho e da melhoria da qualidade de vida no trabalho estdo relacionadas ao
desenvolvimento humano da afetividade, da empatia, da compreensdo do outro, do
reconhecimento, da compaixdo, da generosidade, etc. Valores que deveriam ser
desenvolvidos por todos os trabalhadores, e principalmente pelos executivos das
organizagOes e suportados através de novas formas de organizacdo do trabalho, de

comportamentos e de praticas na gestdo de pessoas.
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Nossa intencdo ao elaborar esta tese € a de contribuir ao debate para o
desenvolvimento do coaching através de uma abordagem orientada a transformacéo
identitaria dos executivos, que sirva como instrumento para uma maior humanizagéo

nas relagcdes organizacionais.

12.6 A EMANCIPACAO ATRAVES DO PROCESSO DE COACHING

O objetivo principal do processo de coaching é o de propiciar as condigdes, 0 suporte
para que o executivo (ou outro trabalhador) retome seu caminho para a emancipacao,
que foi interrompido pela sua mesmice. Seja qual for a terapéutica escolhida durante a
intervencdo do coaching junto ao executivo, o processo deve buscar a dissolucdo das
ilusdes que o retém em algum ponto de sua metamorfose, de sua transformacéo. Através
da autorreflexdo durante o processo de coaching, o executivo podera definir ou redefinir
seus desejos, e se tiver sucesso, provocar a desilusdo que o emancipard da ideia, do
ilusério entendimento que o oprime, aquele que impede sua metamorfose e que é

responsavel pelas suas dificuldades e sofrimento no trabalho.

Contrariando aqueles que desconhecem a nocdo de identidade-metamorfose e
que se apegam a uma concep¢do mecanicista do ser humano, ndo existe sentido na
nocgdo de utilizar o processo de coaching para adaptar algum executivo a organizacao
em que ele trabalha. Um individuo é uma identidade em permanente metamorfose
(CIAMPA, 2005), que jamais se adaptara realmente a uma empresa ou emprego. Hoje
ele poderd se dedicar de corpo e alma a uma atividade em uma determinada
organizacao, amanhd ele poderéa estar fazendo outra coisa em outro local com a mesma
dedicacdo, ou sem qualquer entusiasmo ou compromisso. Quando em algum momento
de sua vida profissional, se tornar necessario, ele podera suportar uma determinada
situacdo, por algum tempo e de acordo com o seu interesse. Seria possivel considerar o

ato de suportar alguma situagcdo como uma adaptacao?

E no processo de coaching que o coach ajudara o executivo a refletir e a
compreender melhor o contexto do trabalho em que se manifesta seu sofrimento. Estara
em prontiddo para escuta-lo e apoia-lo na travessia de suas desilusdes e suporta-lo nos
seus movimentos em direcdo a sua emancipagao. Assim, se durante o0 processo houver a

decisdo de deixar a organizagdo, ou de |4 permanecer, essa determinacéo seré resultado
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de suas proprias reflexdes. O objetivo do coaching é o de favorecer, promover e apoiar
a superagdo da autoilusdo (emancipacdo) em que estd 0 executivo, ou seja, da
transposicdo das amarras da mesmice para que seja possivel caminhar em dire¢do a

identidade profissional que Ihe traga autonomia e emancipacao.
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CAPITULO 13

O INDIZIVEL MEDO AO FRACASSO

Estamos nos aproximando das nossas articulagdes finais, mas, antes, falta ainda discutir
o fracasso, a palavra que leva terror ao coracdo do executivo. Um tema que € quase
ausente dos livros de gestdo e negdcios, e por conta de sua auséncia, € ali que ele se
presentifica.

O medo ao fracasso é o que desencadeia o sofrimento pela ameaca a dissolucéo
da identidade. Fracassar é colocar por terra a identidade de executivo, edificada sobre
uma continua producdo de conquistas e sucessos. Foram essas realizacdes que o
guindaram e 0 mantém no papel de executivo. Sdo as esperancas de continuos sucessos

que o suportam na sua atividade.

Para debatermos sobre este tema, consultamos duas pesquisas sobre demissdes.
Mas, por que, ao invés de acessarmos entrevistas de executivos que ja deixaram suas
empresas, ndo entrevistamos aqueles que sofrem pelo medo de perderem seus

empregos?

Ao tentar responder a esta questdo, nossos pensamentos nos remeteram a
lembranca da existéncia de uma espécie rara de peixe negro, uma iguaria da cozinha
portuguesa, que vive nas profundezas do mar ao redor da llha da Madeira e jamais
algum deles chegou a ser visto vivo. Nenhum desses peixes jamais sobreviveu ao ser
retirado das aguas abissais onde vive. Por isso, nada se sabe sobre seus habitos e
atividades durante a vida. Vamos utilizar as peculiaridades deste peixe, como uma
metafora sobre o que ndo se sabe a respeito do executivo enquanto ele esta em atividade

e 0 que saberemos apenas apds sua demissao.

Antes, para nos ajudar na articulacdo de alguns conceitos que utilizaremos no
curto texto que vamos desenvolver, convidaremos a participacao alguns dos autores que
estiveram presentes no Capitulo Onze, quando discutimos o medo e a angustia na
Psicodindmica do Trabalho, sdo eles: Freud (1926), Guntrip (1971a); Tillich (1972);
May (1980) e Horney (1984).
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Para um executivo do topo de uma organizagdo, o sofrimento que o aflige
devido ao fracasso que se prenuncia € tdo intenso e intoleravel que é imediatamente
reprimido e submerge em seu inconsciente. O risco de fracassar se mantém, mas seus

mecanismos de defesa o salvaram de ser massacrado pela sua angustia.

Quando submerge no seu inconsciente, essa angustia tem contato com outros de
seus medos insuportaveis, e entre eles, aquele que deve ser o pior de todos. O medo da
dissolugdo da sua identidade, da sua extingdo, de vir a ser-nada. O Unico medo capaz de
suplantar o medo da morte. Devido as suas semelhancas, eles imediatamente se
associam e produzem na mente do executivo um espectro de pensamento capaz de gerar

um mal-estar indefinido, que o faz sentir algo como um mau pressentimento.

Se questionado sobre o que esta a ocorrer, esse executivo ndo sabera o que
responder, pois essa resposta esta retida em seu inconsciente. Algo lhe atormenta, mas
ele ndo encontra as palavras que possam ser usadas para expressa-lo. Esse profissional
competente ndo consegue descrever sua agonia. Ele sofre no seu trabalho, mas nao é
capaz de definir claramente o motivo. Ainda que esse segredo Ihe fosse desvelado, para

preservar sua identidade de executivo competente, ele jamais o confessaria a alguém.

Esta é a razdo porque esta investigacdo foi realizada e esta apoiada por uma
pesquisa bibliogréfica, direcionada e conduzida pela experiéncia profissional deste
autor, e ndo baseada em entrevistas com executivos durante o exercicio de sua

atividade.

Mas vamos analisar, com cuidado, os textos que nos falam dos executivos que
foram demitidos. Ao consultar o texto O sentido do trabalho e a identidade do
executivo brasileiro: estudo de caso sobre os impactos da demiss@o (2008), dissertagédo
de mestrado defendida por Karen Louise Mascarenhas na PUC-SP, pudemos identificar
certa complementariedade entre nossos projetos, assim como, evidéncias que ajudam a

sustentar a tese que defendemos.

A pesquisa realizada por Mascarenhas (2008) baseou-se em entrevistas
semiestruturadas, submetidas ao método de analise de discurso, com sete executivos

demitidos e que buscavam recolocagdo. Essas entrevistas foram realizadas na DBM do
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Brasil™, uma das maiores empresas no mercado brasileiro que se dedica ao apoio a

executivos em processo de transi¢do de carreira.

Em seu trabalho, Mascarenhas (2008) aponta o sofrimento do executivo
desempregado e o impacto da perda do emprego em sua identidade profissional.
Comparativamente ao que apresentamos em nossa pesquisa, apontamos o sofrimento do
executivo pelo medo e angustia das possiveis consequéncias em sua identidade, se
fracassar em suas atribuicbes na empresa, e, consequentemente, vier a perder seu
emprego. Ou seja, nosso foco de andlise é no executivo que esta empregado e busca
evitar ser demitido; o foco de Mascarenhas € no executivo que foi demitido, esta

desempregado e em busca de uma recolocacéo.

A perspectiva de Mascarenhas, em seu texto, € a partir de sua posicdo de
consultora, com vinte anos de trabalho na area de transicdo de carreira e recolocacao de
executivos e baseia-se em entrevistas com seus clientes. Minha pesquisa é bibliografica
e meu ponto de vista tem origem na minha percep¢do de executivo, que dedicou sua
vida profissional as organizacbes, e como coach que busca ajudar executivos na
superacdo do sofrimento no trabalho, causado por dificuldades que podem levar a sua

demisséo.

Embora existam diferencas entre as nossas perspectivas, as pesquisas tém
diversas convergéncias, além de terem embasamento na teoria da Identidade no ambito
da Psicologia Social. Para indica-las, selecionamos alguns trechos das entrevistas e

analises do texto de Mascarenhas (2008):

O comprometimento de um executivo a organizacdo, segundo Mascarenhas, faz
com que “ele sinta ser sua a responsabilidade por vencer. O fracasso vira apenas se lhe
faltar competéncia, empenho ou dedicacdo. A cobranca pelo sucesso ndo é mais da
organizacao, mas do proprio individuo” (p.71).

Os executivos tém a clara nogdo de que poderdo ser demitidos caso néo
cumpram o que é esperado deles, pois o fracasso e o sucesso da empresa dependem da

eficiéncia e eficacia gerencial dos seus profissionais (Ibidem, p.11). Receiam, também,

“® Atualmente, a DBM do Brasil é uma das associadas da Lee Hecht Harrison, empresa lider global em
processos de transicdo de carreira, que no Brasil utiliza o nome comercial Lee Hecht Harrison / DBM.
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que se fracassarem, poderao ser transferidos para outra fun¢do menor, ou ser relegados e

ndo mais consultados sobre assuntos afeitos as suas areas (Ibidem, p.65).

Ao serem demitidos, os executivos sofrem a humilhacdo, a vergonha por néo ter
apresentado um desempenho a altura das expectativas (Ibidem, p.12-13). “Sentem-se

psicologicamente fracassados em razdo da demissdo” (Ibidem, p.69).

Mascarenhas ressalta que o individuo, ao ser demitido, “tem que lidar com o
autoquestionamento sobre sua competéncia” (Ibidem, p.118). Em geral, assume a culpa
de ser o unico responsavel pela condicdo de estar desempregado [...], “sente que néo foi
suficientemente competente para se manter na organizagéo, e que, portanto, ndo é digno

do amor e afeigéo de seus colegas de trabalho e da sociedade em geral” (Ibidem, p.86).

Um dos obstaculos a ser superado pelo executivo que enfrenta dificuldades no
trabalho € que o grupo do qual faz parte, “se afasta para ndo ser visto como um grupo

associado a um fracassado” (Ibidem, p.120).

Mascarenhas destaca que a organizacdo impde aos executivos que mantenham a
mascara de profissional, a qual ndo serve apenas para preservar a identidade social [...],
“ela também oculta os temores do despedacamento e as fantasias de destruicdo de si”
(Ibidem, p.69).

Ela comenta que 0s executivos sabem que muitos ndo conseguirdo se reempregar
em posicBes semelhantes ou compativeis aquelas em que estavam (Ibidem, p.8). E para
eles, “o desemprego torna-se aterrador, uma vez que a identidade do individuo esta
vinculada ao seu papel profissional, e, se ele se vé privado desse papel, desorganiza o
conceito que construiu acerca de sua propria identidade” (Ibidem, p.122).

“Achei que sairia de férias em dezembro e estaria trabalhando em janeiro.
Depois senti ansiedade. Queria fazer alguma coisa. Queria sentir-me
importante. Queria me ocupar. Salde, esporte, ir ao clube. Cultivar network.
Atividade [na empresa de relocacdo] durante um tempo me ocupou a mente.
Tive alguns momentos de vazio. Ndo tinha sequéncia. Comecei a refletir
sobre tudo o que aconteceu. A experiéncia ndo foi positiva. Foi um “novo”

negativo. Ndo sabia quem eu era.” (Silvio, executivo e empresario, 42 anos)
(MASCARENHAS, 2008, p.117).

Mascarenhas (2008) analisa que seus entrevistados explicitaram o desejo de
retornar & posicdo executiva em uma organizacdo, para que voltem a ter acesso ao
sentimento de realizacdo pessoal através do reconhecimento de que s&o competentes
(p.138).
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Lenita de Azeredo Freitas, em sua obra E uma carreira profissional solida se
desmancha no ar: um estudo psicossocial da identidade (1997) relata o sofrimento de
um individuo que “constroi a sua identidade sustentada numa carreira profissional
s6lida, de sucesso, ¢ na continuidade desse processo”. E que acaba por ser demitido e
ver “colocado em cheque o seu reconhecimento pelos outros, ou seja, pelos que

permanecem na empresa, pelos seus familiares e pela sociedade em geral” (p.22).

Freitas (1997) comenta que o entrevistado invoca o fantasma do fracasso
profissional como causa de seu sofrimento, que também provoca...

Os questionamentos que o proprio individuo demitido e a propria sociedade

Ihe faz em relacdo a sua competéncia pessoal de manter-se trabalhador,

principalmente para o sexo masculino, e ainda, em relagdo a sua competéncia

social, na execucgdo de papéis complementares, como o de chefe de familia,

de pai, em decorréncia da estreita ligacdo destes papéis, em nossa sociedade,
a personagem trabalhador (FREITAS, 1997, p.22).

Para a grande maioria dos profissionais, que alcancam a posic¢ao de executivo no
topo de uma organizacdo, essa conquista representa o reconhecimento de sua
capacidade e de sua competéncia profissional para a realizacdo ou concretizacdo dos
objetivos da organizacdo. Para esta, que o reconheceu e 0 ‘premiou’ com a promogao
para esse novo papel, esse movimento representa uma expressdo de confianca de que o
individuo tem as condi¢Bes necessarias para um desempenho de acordo com as
expectativas da organizacdo. Ele s6 continuara merecedor desse voto de confianca, se
tiver sucesso no exercicio da atividade para a qual foi nomeado. Seu sucesso renovara o
apoio que o sustenta no papel. Se fracassar, certamente perdera esse apoio, 0 que podera
representar o cancelamento da concessdo desse papel e sua transferéncia para outro
papel menos relevante na organizacdo. Mas, na maioria das vezes, esse individuo sera
demitido®” por ter fracassado em realizar os objetivos da organizacdo (MCCARTHY,
1990; LEVINSON, 1992; DOTLICH; CAIRO, 2003).

O papel que lhe foi concedido simboliza uma aposta da organizacdo em relagédo
ao seu futuro. Seu desempenho real, quando de sucesso, assegura a renovacdo das

apostas em seu desempenho. Entretanto, se fracassar ndo havera novas apostas.

Mais importante é que se ele ndo conseguir cumprir a que se comprometeu, nao

tera sido capaz de corresponder a confianca, ao esforco e a dedicagdo de seus

T As demissBes de executivos que ocorrem por questdes de relacionamento ou por razdes politicas ndo
fazem parte das nossas discussdes.
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subordinados. Portanto, sua identidade de executivo embaralha-se com a permanente
expectativa de sucesso. Se ele ndo continuar a renovar essa esperanca, sua identidade

profissional ndo se sustentara.

Seu comprometimento com sua identidade profissional o incentiva, ou melhor, o
obriga a aumentar suas apostas no futuro atraves do seu envolvimento pessoal no papel.
A parcela de tempo dedicada a sua familia e vida pessoal, que ja estava reduzida, é
ainda mais sacrificada. A intensidade e o alto grau de envolvimento no mesmo papel,
deixa sua identidade empobrecida (CIAMPA, 2005). Ou impede o aparecimento da
identidade do seu “eu” (BAPTISTA, 1997, p.203). Mas, toda essa dedicacdo e
envolvimento ndo serdo suficientes para mascarar o grau de incerteza e instabilidade,
com que ele convive neste mercado competitivo e globalizado, que tem de suportar
mental e fisicamente (ALBRECHT, 1988; FREUDENBERGER; RICHELSON, 1991;
BENEVIDES-PEREIRA, 2002).

Analisada em suas possiveis trajetdrias, a vida do executivo se desenha como
um verdadeiro filme de acdo e suspense. A necessidade de jogar bem o jogo,
numa competicdo constante diante de missdes possiveis e impossiveis. O
inevitavel empenho de todas as energias e renovada criatividade lidando com
a intrincada rede de interesses. A exigéncia dos sacrificios que invade sua
prépria intimidade afetiva. Os ingredientes do medo e a inseguranca do
insucesso que acompanham suas iniciativas. E na pressdo de correr 0s riscos
da profissdo, ndo fica descartado o risco da prdpria vida (ANJOS, 2005, p.9).

Acredito, que ao longo destas paginas, pudemos des-mitificar o executivo e o
‘melhor dos mundos’ em que estaria vivendo, caracteristicas de sua identidade como
vista por pessoas que desconhecem a sua realidade, assim como, tivemos condi¢des de
expor sua vulnerabilidade, sua verdadeira condicdo humana e o seu desafiador e
complexo contexto de trabalho. Apesar dessa realidade, seu poder e status continuam a
incitar nos seus subordinados e na sociedade, 0s mais controversos sentimentos. Um
poder, como defende Marcio Fabri dos Anjos (2005), “que ndo soluciona sua condicdo
de vulnerabilidade, pois em suas maos vulneraveis, ele passa a significar ao mesmo

tempo promessa de vida e ameaca de destrui¢do” (p.11).

Sobrevivente das mais sofisticadas artimanhas nos embates politicos que
dominam as organizacoes, esse perseguidor do ideal do executivo competente (ANJOS,
2005), pode, como vimos, ser derrotado por uma mesmice, da mesma forma como um

virus pode eliminar sua vitima antes de ser descoberto.
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Seu desempenho é sua arma para enfrentar seus desafiantes nas arenas da
competicdo. E apenas sua competéncia, que se traduz por sucesso, o podera salvar dos
demais contentores. Entretanto, a competitividade globalizada do capitalismo continua a
construir, gradativamente, essa cultura impositiva do sucesso, que ao tentar exterminar o
fracasso, elimina também o humano (ANJOS, 2005). E cada executivo estd marcado

para ser a sua proxima vitima.

Afinal, o sacrificio do executivo vale a pena? Para responder a esta questdo, ao
invés de nos enredarmos nesta armadilha dicotbmica sucesso-fracasso, por que nao
buscarmos outros caminhos? Por que ndo nos tornarmos guardides de nossas
metamorfoses ao nos orientarmos para a possibilidade de conquista de fragmentos de

emancipagao e de autonomia, através da superagdo da nossa autoiluséo?
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CONSIDERACOES FINAIS

Para concluir a defesa de nossa tese, vamos fazer das pedras um caminho para
desenvolver nossas considera¢fes conclusivas. Para tanto, sumariamente, vamos nos

basear nos conceitos tedricos consultados e nas propostas e debates desenvolvidos.

Sofrer a dissolugdo da identidade é morrer simbolicamente. Enquanto estamos
vivos, nossa identidade e nossa vida se confundem. Ao lado do medo da morte, nossa
permanente e temivel companheira de viagem, esta algo mais aterrador, o medo de vir a
ser nada em vida, do ndo-ser enquanto vivemos, de ser ninguém. Buscamos preservar
nossa identidade para proteger-nos da possibilidade de nos tornarmos mortos-vivos
frente & ameacadora extingdo da identidade.

A velocidade crescente com que se desenvolvem o0s negdcios neste mundo
globalizado faz com que 0s executivos temam ndo conseguir acompanhar essa
impermanéncia, essa metamorfose que a tudo modifica. Sentem como que sua

obsolescéncia estivesse a um piscar de olhos.

Ser o lider de uma organizacdo, neste ambiente altamente competitivo, €
comparavel a tentar se manter em alta velocidade sobre uma fina camada de gelo que
cobre um rio caudaloso. A qualquer momento uma das suas rachaduras podera se

romper e tudo desabara levando de rold&o sua identidade profissional.

Né&o foi por acaso que o individuo conseguiu conquistar a identidade profissional
de executivo, em cuja construcdo investiu sua vida. Ninguém sera capaz de imaginar o
quanto ele se sacrificou durante essa marcha. Foi uma vitoria pessoal Unica. O resultado
da realizagdo de seus sonhos. Uma empreitada que consumiu décadas de trabalho, muito
estudo, leitura, esforco, dedicacdo, obstinacdo. Um periodo em que resistiu a situacdes
que supunha ndo ser capaz de suportar. Viu-se obrigado a fazer muitas escolhas e na
maioria das vezes escolheu a organizacdo e o trabalho. Quase ndo conviveu com seus
filhos. Colocou sua familia e sua vida pessoal em segundo plano para cumprir suas

obrigagdes junto a organizacao.

Sua identidade de executivo foi conquistada com o trabalho de cada dia de sua
vida profissional. Durante esses dificeis anos, ele enfrentou inimeros conflitos e

produziu um exército de inimigos, enquanto conquistou apenas alguns poucos amigos.
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Para chegar ao topo da organizacdo teve de superar muitos concorrentes. Se nao tiver
problemas com seu desempenho ocupara essa posi¢do, por talvez cinco ou dez anos.
N&o mais do que isto. O tempo que poderd permanecer no cargo € curto se comparado
com 0s anos investidos na preparacao e na construcao para poder atingi-lo. Enquanto ali
permanecer, do lado de fora de sua sala de trabalho e da empresa havera muitos
profissionais interessados em ocupar seu cargo. Assim como ocorreu com ele ha alguns
anos. Mesmo que queira permanecer na empresa por mais tempo, sera considerado
desatualizado, obsoleto. Ao final, serd& homenageado com uma bela festa de despedida e

descartado como os outros o foram.

Todos esses anos de dedicacdo e de compromisso absoluto a organizagédo e ao
trabalho desenvolveram nele a clara nogcdo de que sua identidade profissional,
conquistada a duras penas, o sustenta psicologicamente, lhe diz quem ele é e do que ele

é capaz.

Ao procurar entender as preocupacfes de um executivo de organizagdes
descobriremos que as disputas politicas ndo o esmorecem, pelo contrario, fortalecem a
sua identidade. Nao teme ser desligado da empresa por conta de um conflito politico ou
uma disputa de poder. Essas demissfes séo parte da experiéncia dos executivos que néo

acreditam que sua identidade profissional seja abalada.

Seu principal temor é o de fracassar na realizacdo de seu trabalho. Seu medo é
de ndo conseguir entregar o produto de seu trabalho com a qualidade que o ajudou a

conquistar o cargo que ocupa e pelo qual é reconhecido.

Por isso, ele é tomado pelo sofrimento quando ha dificuldades que ndo esta
conseguindo superar e que podem colocar em risco sua identidade. Um sofrimento
diferente de qualquer outro que possa ser sentido por um executivo. Sofre pela
possibilidade do fracasso, pela frustracdo por ndo conseguir sobrepujar suas
dificuldades. Superacdes que realizou por incontaveis vezes. Estas dificuldades também

necessitam ser superadas.

Ele imagina que se fracassar nas suas atribuicdes, poderd ser repudiado,
desvalorizado, rejeitado, ridicularizado, reprovado pelos superiores, ndo reconhecido,
abandonado ao desamparo e exposto a inevitavel perda de significado, com o risco de
vir a ser um nada. Além disso, seu fracasso se estendera & organizacdo e provocara o

desligamento de muitos trabalhadores. E ele sera responsabilizado por essas demiss@es.
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Ele ndo suportaria ser demitido por ndo dar conta do seu trabalho, por ser
considerado incompetente ou incapaz para o exercicio do seu cargo. Ver-se obrigado a
enfrentar a ruina de sua identidade profissional seria como assistir sua propria morte. O
que lhe restaria, se sua identidade profissional, a qual ele entregou a maior parte de sua

vida, seus melhores dias e horas, fosse exterminada?

Como poderia enfrentar uma entrevista de emprego sabendo que nao € tdo

competente quanto se imaginava? Seus olhos o revelardo ao entrevistador.

A Unica possibilidade de fugir a essa agonia & superar continuamente 0s
desafios, os obstaculos e as dificuldades que se apresentarem. Mas, algumas vezes, nao

é por esta via que a historia se desenvolve.

Frente a possibilidade de ndo conseguir superar suas dificuldades, o medo se
instala. Entretanto, como ele ja antevé a possibilidade de fracasso, pressente que sua
identidade profissional, seu mais relevante patriménio, esta sendo ameacada. Ela, que se
identifica com sua carreira de sucesso, ndo se sustentard se ele vier a fracassar e for

demitido.

Por nédo suportar o sofrimento que esta sendo gerado, os mecanismos de defesa
sdo automaticamente acionados e reprimem esses pensamentos jogando-os para fora da
consciéncia. Esse movimento, que a primeira vista parece ter-lhe salvo, na verdade o

empurrou para uma armadilha.

O medo pela ameaca a sua identidade transmutou-se em ansiedade, que, por sua
vez, se expressa em sensagdes de impoténcia e desamparo, que podem ser dos maiores
tormentos que se pode experimentar (MULLAHY, 1965; ERIKSON, 1976; HORNEY,
1984).

Ao prenuncio do fracasso emerge a sensacdo de que sua identidade profissional
sera dissolvida. Que ele podera deixar de existir como uma identidade. Depois de ter
empenhado sua vida, ele teme que possa vir a ser um nada, um ninguém (GUNTRIP,
1971a; TILLICH, 1972; MAY, 1980; HORNEY, 1984).

E ainda pior, para evitar essa ansiedade ameagadora, a mente se afasta do que
pode lhe causar sofrimento, na tentativa de preservar sua prépria existéncia. E isso vem
a ocorrer, no justo momento, em que a mente precisava estar totalmente investida no

desafio de superar suas dificuldades no trabalho.
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Esse turbilh@o de sentimentos é resultado da mesmice em que se envolveu esse
executivo. Ele ndo conseguiu acompanhar as transformacgdes ao seu redor. Entrou em
descompasso com uma parte da realidade do mundo que o cerca (BECK, 1979; ELLIS,
2002). Essa mesmice que se transfigurou em dificuldades no trabalho, é apenas um

sintoma. E serd um equivoco tomar o sintoma pela doenca.

Se ndo conseguir escapar dessa armadilha, sua angustia o impedira de restaurar o
contato com a parte da realidade da qual se desconectou. Sua Unica saida sera pela via
da autorreflexdo, que lhe permitird descobrir o caminho capaz de restabelecer sentido. E
que o levara a dissolucédo das ilusGes que desencadearam esse tormento (HABERMAS,
2005).

Ele precisa que alguém o apoie. Alguém que o escute e que nao pretenda opinar
sobre sua vida e a sua forma de dirigir a empresa. Que ndo tenha nada a disputar com
ele. Que ndo o inveje e impossibilite que se estabeleca um vinculo entre eles. Alguém
em que possa confiar. E que o ajude a encontrar uma solu¢do em pouco tempo, pois a
empresa ndo sabera esperar. Mas, principalmente, que Ihe dé apoio para que ele possa
ressignificar o que gerou esse descompasso e provocou suas dificuldades no trabalho,
assim como, o sofrimento por ter sua identidade profissional ameagada (FLAHERTY,
2005; DRAKE; BRENNAN; GORTZ, 2008; KILBURG, 2009; PALMER,;
WHYBROW, 2010).

E por conta do exposto acima, que profissionais e empresas demonstram
interesse por um coach de executivos, cuja principal missdo serd ajudar seu cliente na
dissolucdo da sua autoilus@o (emancipacao) para que ele possa proteger e preservar sua
identidade profissional buscando sua mesmidade e fugindo a mesmice (CIAMPA,
2005).
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