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Por isso mesmo... é tua.

O autor nada mais fez que vestir a verdade
Que dentro em ti se achava inteiramente nua...

Mario Quintana
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Outros Poemas. Porto Alegre: L&PM, 1997. P. 38
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RESUMO

O debate envolvendo questdes ligadas ao trabalho é alvo de grande interesse
no meio académico, tendo se tornado um tema multidisciplinar que apresenta
problematiza¢des ainda longe de serem esgotadas. Neste contexto o trabalho dos
gerentes surge como um tema vasto a medida que estes profissionais transitam pelo
cenario contemporaneo do trabalho, com todos os seus desafios, ao mesmo tempo
em que vivenciam as contradicdes de uma posicdo que lhes permite mandar e Ihes
exige obedecer. Desta forma esta pesquisa, que tem carater qualitativo, aborda o
tema do prazer e do sofrimento psiquico presentes no trabalho desta categoria,
despindo o cargo de gerente do glamour que reveste as posigbes de comando e
dando-lhe voz para falar sobre o conteudo do seu trabalho, sobre as relacbes que
atravessam sua rotina profissional e sobre o papel que o trabalho desempenha em
suas vidas. Os resultados apontam uma grande demanda por autonomia e
reconhecimento, o ressentimento pelo tempo em demasia dedicado ao trabalho e,
consequentemente, o desequilibrio entre a vida pessoal e profissional e chamam a
atengao pela importancia das relagbes interpessoais no trabalho como um fator

capaz de fazé-lo pender para uma vivéncia positiva ou negativa.

Palavras-chave: trabalho, gerente, prazer, sofrimento



ABSTRACT

The debate regarding working questions is one of a great interest in the
academic environment, turned into a multidisciplinary theme that brings issues still far
from being solved. In this context the managers’ work rise like a vast theme once
these professionals are inserted in the contemporary work scenario, with all its
challenges, and at the same time experience the contradictions of a position that
allows them to order, but also requires them to obey. Thus this research, a qualitative
one, approaches the theme of psychic suffering and pleasure present in this group’s
work, putting aside the glamour that covers command positions and giving them
voice to talk about their work contents, about the relations involved in their
professional routine and about the role that work represents in their life. The results
indicate a great demand for autonomy and recognition, the resentment for the too
much time dedicated to work and, as a consequence, the unbalance between
personal and professional life, and call the attention for the importance of the
interpersonal relations at work as a factor that can make it tend to a negative or a

positive experience.

Key words: work, manager, pleasure, suffering.
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INTRODUCAO

Segundo a concepgado dos autores utilizados nesta dissertagcdo, o trabalho
pode proporcionar vivéncias tanto de prazer quanto de sofrimento psiquico, uma vez
que, a partir da forma como é organizado e das relagdes que tomam forma em seu
espaco, apresenta tanto situagcdes que libertam e emancipam, quanto experiéncias

que levam a opressao e a alienacao.

Assim, o mundo do trabalho parece dividir-se entre a dor e o prazer, entre
gquem manda e quem obedece, enfim, entre extremos que sé existem porque estao
ligados pelo meio-termo, pelo lugar comum. E, neste meio-termo, surge a figura do
gerente como um intermediario na estrutura organizacional, como alguém que tem
relativa liberdade para mandar, mas que também precisa obedecer. Como um
profissional que se encontra espremido entre uma classe trabalhadora - muitas
vezes oprimida, porém exigente em fungédo das informagdes a que tem acesso - e
uma classe detentora de maior poder na estrutura organizacional. E, como tal, a
classe responsavel por definir a melhor estratégia de alocar seus recursos —

inclusive os humanos — a servigo da maximizagao dos resultados.

Entdo, a fim de conferir atengdo a este grupo — o grupo de individuos que
compdem a geréncia de uma organizagao — este estudo propde-se a investigar as
condicbes e relacbes que, presentes em seu trabalho, fazem-no pender para o

prazer e/ou para o sofrimento.

Assim, esta dissertagédo constitui-se numa investigagdo sobre a presencga de
prazer e sofrimento psiquico relacionados ao trabalho de um grupo de profissionais
em cargos de geréncia. Ao mesmo tempo, aborda questdes relativas a relagéo entre

estas pessoas e sua atividade profissional.

A motivag&o para a construgdo da pesquisa que deu origem a este trabalho
surgiu a partir da experiéncia profissional da pesquisadora, da observagao in loco

das condicdes de trabalho na contemporaneidade. Esta experiéncia, trabalhando em
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diferentes empresas, foi muito distante do ideal que a ciéncia da Administracao (area
de formagao da pesquisadora) apresenta nos livros e que a moda empresarial
estampa nas revistas. Isto sugeriu que existiam brechas a serem adentradas para

que fosse possivel uma melhor compreensao do que acontece nas organizagdes.

Desta forma, o objetivo maior deste estudo é contribuir para o conhecimento
acerca do trabalho, fornecendo subsidios qualitativos para que aquela compreenséao
seja possivel — embora se acredite que jamais sera esgotada, tendo em vista o

carater humano, e por isso dindmico, das instituicdes sociais.
Assim, esta dissertacéo esta estruturada da seguinte forma:

O primeiro capitulo é dedicado a contextualizar teoricamente o estudo. Para
isto, primeiramente, esboga-se uma justificativa para o interesse daqueles que se
dedicam a estudar o trabalho. A seguir, traga-se um pano de fundo sobre a evolugéo
histérica recente do trabalho, seguido de uma reflexdo sobre o debate acerca da
centralidade do trabalho. Neste mesmo capitulo, comenta-se, ainda, alguns fatores
que compdem a realidade contemporanea do trabalho e, finalmente, apresenta-se
os conceitos de prazer e sofrimento psiquicos ligados ao trabalho a partir de autores

que tratam do tema.

O segundo capitulo é dedicado aos gerentes. Em primeiro lugar, apresenta-
se um apanhado teorico sobre o lugar e o contexto deste profissional no ambito da
organizagao e, apos, dois importantes estudos que precederam este trabalho e que

se julga importantes como uma forma de complementa-lo.

Ja o terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada no desenvolvimento

da pesquisa que deu origem a este trabalho.

E o quarto capitulo traz os resultados desta pesquisa, descrevendo-os a partir
dos objetivos que se pretendia atender com este estudo e em interagdo com o

referencial tedrico previamente explorado.
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EM PRIMEIRA PESSOA

Na tentativa de fazer uma genealogia do problema de pesquisa que norteou
este trabalho, este espaco destina-se a comentar a trajetéria que me levou a

procurar torna-lo uma resposta a quem tivesse perguntas semelhantes.

A idéia de pesquisar sobre o tema TRABALHO surgiu de minha propria
experiéncia profissional nas empresas em que trabalhei, onde deparei-me com

realidades que me causaram desconforto.

Naqueles momentos acredito que ainda nao dispunha de subsidios para
questiona-las de forma madura e para entender que havia bastidores a serem
conhecidos além dos palcos organizacionais. A partir destas constatag¢des, ocorreu-
me arriscar-me por estas brechas ingressando no Mestrado em Psicologia Social e

Institucional da Ufrgs.

Porém, um grande medo inicial instalou-se: conforme diz Gongalves Filho
(2003: 198) “quem se viu de perto alcangcado e abalado por gente humilhada nunca
tera impressdes gerais da dominagéo, tera uma impresséo concreta”. A partir disto,
nao pude deixar de pensar em como evitar que as coisas que vivenciei ou observei
em minha pratica profissional me levassem a procurar explicagcoes e confirmagdes, e

nao outras realidades possiveis.

Assim, acredito que as reflexdes sobre este trabalho aqui colocadas sejam
fundamentais para que se entenda a maneira que, como pesquisadora, percebia
algo que acreditava ser a realidade do trabalho e, ao mesmo tempo, trabalhei para

desconstrui-la e dar lugar a novos saberes

Na busca por provocar esta desconstrugao, autores surgiram propondo suas
experiéncias e discursos como sugestbes a serem observadas para a condugao

deste trabalho.

As reflexdes iniciaram pensando-se sobre a implicagao e o envolvimento com

o tema, questionando-se a possibilidade de exclui-los e os possiveis danos que
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poderiam causar a pesquisa. Porém deparei-me com a afirmacado de que, se o
envolvimento com um tema ocorre de maneira relevante, € porque suscita
sentimentos fortes — jamais indiferenga — de amor e 6dio em relagdo ao assunto.
Afinal, a vontade de pesquisar é um desconforto, algo a ser resolvido
constantemente pelo pesquisador. Como nos diz Nietzsche (apud Foucault, 2003b:
16)

“o conhecimento tem relacdo com os instintos, mas n&do pode estar presente neles,
(...) o conhecimento é simplesmente o resultado do jogo, do afrontamento, da
juncdo, da luta entre os instintos. E porque os instintos se encontram, se batem e
chegam, finalmente, ao término de suas batalhas, a um compromisso, que algo se
produz. Este algo é o conhecimento. “

E também Foucault (2003b: 17): “é a luta, o combate, o resultado do combate
e consequentemente o0 risco e 0 acaso que vao dar lugar ao conhecimento.”
(FOUCAULT, 2003b: 17)

Para Nietzsche (apud Foucault, 2003b), sé atingimos determinada
compreensao acerca das coisas porque existe esta luta, esta desacomodacgao que
em noés suscita um desejo de controle, de dominio de um objeto, para que se dé
conta dele e, assim, fazer com que o desconhecido ndo mais ameace nossa
existéncia. E, fruto desta briga, o conhecimento é admitido pelo autor como “a
centelha entre duas espadas” (Foucault, 2003b: 22), a faisca que resulta daquele

combate.

Talvez por ser resultado de tensdes, o conhecimento, para Nietzsche (apud
Foucault, 2003b), ndo pode ser tomado como universal, mas como inerente aquela
tensdo que o inventou. Porque, segundo ele, “o conhecimento foi, portanto,
inventado“ (Foucault, 2003b: 16) e “mesmo quando utiliza um certo numero de
elementos que podem passar por universais, esse conhecimento sera apenas da

ordem do resultado, do efeito.” (Foucault, 2003b: 24)

Da mesma forma Guareschi (2000: 124) argumenta que “o pesquisador cria
seu objeto de estudo, estando fatalmente entrelacado a ele” e que por isto é
fundamental que a Psicologia Social dé atengao ao contexto onde a pesquisa toma
forma, observando exatamente as intersecbes entre os atores sociais que as

constituem e que por elas sao constituidas.
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Entdo a idéia de invengao do conhecimento — de Nietzsche (apud Foucault,
2003b) — corre paralela a de Guareschi (2000) quando a autora argumenta que o
discurso social “é aqui entendido como social e historicamente construido, passa a

ser a propria agao do sujeito” (Guareschi, 2000: 129).

Ou seja, a autora afirma que a total imparcialidade cientifica € uma utopia,
uma vez que “todo processo de compreensdo do pesquisador em relagdo ao objeto
de estudo demonstra as convicgdes tedricas e politicas do pesquisador que devem
ser continuamente transformados pelas experiéncias vividas pelos sujeitos que
investiga” (Guareschi, 2000: 129).

Se o conhecimento passa entao pela subjetividade de quem o construiu, esta
assertiva justifica a preocupacao de Foucault (2003a) em desmistificar a idéia de
verdade que, segundo aquele autor, é uma das grandes preocupagdes obsessivas

de nossa civilizagcado — principalmente a civilizagao ocidental.

Para ambos autores, escapar desta perseguicado a verdade €, de certa forma,
uma busca de liberdade, uma forma de resisténcia aqueles que constroem certos
discursos e os utilizam a servico de estruturas de dominacao: “é certamente neste
campo da obrigacao de verdade que é possivel se deslocar, de uma maneira ou de
outra, algumas vezes contra os efeitos de dominacdo que podem estar ligados as
estruturas de verdade ou as instituigbes encarregadas da verdade”. (Foucault,
2003a: 280).

Como nos diz Foucault (2003a), para que se busque o exercicio desta
liberdade nao é necessario fugir totalmente deste jogo da verdade, até porque é
preciso conhecer este jogo para melhor joga-lo. Trata-se, entdo, de jogar de forma
consciente, muitas vezes paralela, “mostrando quais sao as suas consequéncias,
mostrando que ha outras possibilidades racionais, ensinando as pessoas o que elas
ignoram sobre sua propria situagao, sobre suas condi¢cdes de trabalho, sobre sua

exploragéo” (Foucault, 2003a: 281).

Ou seja, os jogos de verdade como estruturas de poder, consistem no uso de
estratégias — e para Foucault (apud Dreyfus e Habinow, 1995) o poder é justamente

um conjunto de estratégias dinamicas — a servigco da dominagao e da libertagédo. E a
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possibilidade de libertacao esta sempre presente — afinal o poder ndo pressupde

justamente a possibilidade de reagao?

A reacdo, aqui, seria o questionamento dos regimes de verdades
consensuais, socialmente organizados e aceitos. Pois, como nos diz o autor,
“sempre ha possibilidade, em determinado jogo de verdade, de descobrir alguma
coisa diferente e de mudar mais ou menos tal ou tal regra, e mesmo eventualmente

todo o conjunto do jogo de verdade.” (Foucault, 2003a: 283)

Desta forma, a dissertacao aqui apresentada visa ndo a construgcdo de um
discurso de verdade, mas aquilo que Foucault (2003b) se refere como possibilidade
de libertagcao: produzir um certo conhecimento diverso daquele que fundamenta o
discurso praticado comumente nas organizagdes e propor uma outra forma de
entender como estas praticas constroem uma realidade de trabalho. Ndo a forma

correta, nem a verdadeira, mas uma forma possivel.

E para isto o primeiro trabalho foi despir-me do que julgava conhecer € munir-
me da vontade de saber, da curiosidade de conhecer. Como nos fala Foucault
(1984),

“a unica espécie de curiosidade que vale a pena ser praticada com um pouco de
obstinag&o: ndo aquela que procura assimilar o que convém conhecer, mas a que
permite separar-se de si mesmo. De que valeria a obstinacdo do saber se ele
assegurasse apenas a aquisicdo dos conhecimentos e nao, de certa maneira, e
tanto quanto possivel, o descaminho daquele que conhece?” (Foucault, 1984: 13)

Mas, como o autor alerta, € preciso estar consciente da possibilidade de que
este descaminho, este distanciamento, seja apenas uma nova roupagem para
velhas crengas, uma nova forma de pensar “0 que ja se pensava e perceber o que

se fez segundo um angulo diferente e sob uma luz mais nitida” (Foucault, 1984: 15).

Entdo conclui que, se no jogo da invengdo do conhecimento ndo podemos
fugir de nés mesmos, o remédio para o desconforto da vontade de saber talvez seja
justamente soltar as amarras e langar-se rumo ao desconhecido, ao encontro do que

nos for permitido conhecer.

E este € o relato desta aventura.



CAPITULO | — CONSIDERACOES TEORICAS

1.1 PORQUE ESTUDAR O TRABALHO

‘O homem é um ser genérico, que faz a si mesmo ao fazer o mundo, e € um ser
transcendente, s6 se realiza quando se torna um outro. O homem também é um ser
que produz significados. Onde buscar a compreensdo do homem sendo na forma
como o homem produz sua prépria vida? O trabalho é o momento significativo do
homem, é a possibilidade da felicidade, da liberdade, da loucura e da doenca
mental” (Codo, Sampaio e Hitomi, 1993: 267).

Acredita-se que tal citagdo, emprestada de Codo, Sampaio e Hitomi (1993),
apresenta, de maneira sintética, porém abrangente, uma possivel justificativa para
os esforcos daqueles que se dedicam a pesquisa do tema TRABALHO. Ou seja,
como sugere o autor, para entender o Homem é preciso tentar entender também a
forma como ele significa sua atividade produtiva, pois, construindo através dela, o

Homem, ao mesmo tempo, também constréi a si mesmo.

Para Codo, Sampaio e Hitomi (1993: 256) “a acdo humana individual e
coletiva, passada e futura, vai redefinindo as coisas, os homens, o mundo”. Porém
os autores salientam que s6 o trabalho é capaz deste efeito, por ser aquela acao

humana capaz de promover tal transformagdo no homem e no mundo.

Ja para Antunes (1999) seria o trabalho que permitiria 0 avang¢o das formas
primitivas de vida ao surgimento do ser humano, do ser social. Esta evolugdo da-se
principalmente pelo carater teleoldégico do trabalho, que € o que permite a este ser
humano e social conquistar sua autonomia a partir do ato criador, sua finalidade e os
meios para atingi-la, bem como construir sua subjetividade no ato laborativo — por

isto a estreita relagao trabalho-subjetividade.

Antunes (1999: 142) entdo afirma que “o aparecimento de formas mais
complexificadas da vida humana (...) encontra seu fundamento ontolégico-genético a
partir da esfera do trabalho” pois argumenta que a partir do trabalho a atividade

humana adquire um sentido que extrapola a esfera biolégica, ou uma simples
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resposta instintiva ao ambiente, e assim o fazer adquire um carater humanizado e

transformador da natureza e do proprio ser que trabalha.

Desta forma, Antunes (1999) conclui que as habilidades intelectuais
empregadas pelo ser humano no mais simples ato laborativo - ao planeja-lo,
concebé-lo e realiza-lo - exigem o autodominio do corpo e da consciéncia,
construindo o homem e sua auto-imagem referencial e promovendo-o da simples

condicdo animal ao status de ser humano, social e livre.

Mas o autor argumenta que, para pensar-se o trabalho, € necessario fazé-lo
além da dimensao tomada contemporaneamente, analisando-o de forma mais ampla

enquanto atividade humana.

Ja Codo (1998: 21) afirma que na contemporaneidade “o trabalho existe e

determina nossas vidas, hoje, muito mais do que em outras eras”.

Ent&o, nesta dissertacdo, ndo se concebe o trabalho como algo desvinculado
da dimensao histérica, mas sim como algo marcado pelos direcionamentos sociais
ao longo do tempo. Afinal, como questiona Codo (1998: 26) “o trabalho é histérico

por exceléncia, como poderiamos defini-lo sem recorrer a Historia?”.

Assim, numa tentativa de contextualiza-lo no momento social contemporaneo,
passa-se a refletir sobre alguns atravessamentos que fizeram, e fazem, com que o

trabalho tome a dimens&o que tem hoje.

1.2 SOBRE O TRABALHO ONTEM E HOJE

Segundo afirma Antunes (1999), a histéria do capitalismo comeg¢a a mudar no
inicio da década de 70, quando o sistema viu romper-se um periodo de advento da

acumulacao de capital.

Como ele afirma, as mudangas no sistema capitalista neste periodo

ocorreram basicamente em decorréncia:

- da queda da taxa de lucro, uma vez que o aumento do preco da forga de
trabalho em fungcdo do movimento de sindicalizacdo comprometeu os padrdes de

produtividade até ent&o vigentes;
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- do esgotamento do modelo taylorista/fordista de produgao e organizagao do
trabalho, por nao ter podido responder apropriadamente a queda no consumo - esta

uma consequéncia do desemprego estrutural que ja surgia;

- da priorizacdo e autonomizacdo do campo financeiro, em detrimento dos
demais, como forma de responder ao processo de internacionalizagdo que ja tomava

forma;

- da concentragdo do capital nas maos dos grupos resultantes das grandes

fusdes entre monopolistas e oligopolistas;

- da crise do welfare state, onde o Estado se viu obrigado a reduzir os gastos

publicos e transferi-los para a esfera privada;

- das privatizagdes, decorrentes do que foi exposto no item anterior, que
acabaram por isolar o Estado de seu papel regulamentador e possibilitar que
comegcasse a instalar-se a flexibilizacdo do trabalho, dos processos produtivos e dos

mercados.

Para Antunes (1999), a fim de salvar-se desta crise, o capital entdo inicia uma
reordenagao de “seu sistema ideoldgico e politico de dominagao, cujos contornos
mais evidentes foram o advento do neoliberalismo, com a privatizacdo do Estado, a
desregulamentacédo dos direitos do trabalho e a desmontagem do setor produtivo
estatal (Antunes, 1999: 31)”. Em face disto, os processos de produgao e de trabalho
também sofreram transformacdes, a favor da recuperacdo do capital, e trouxeram

consequéncias negativas aos trabalhadores.

Também nos anos 70, como comenta Castells (2002), teve inicio a Revolugao
da Tecnologia da Informagdo, desencadeada pelas descobertas tecnologicas dos
periodos que a antecederam, aliadas a condicbes econdmicas, institucionais e

culturais propicias.

Esta Revolugdo Tecnolégica e o sistema capitalista atravessaram-se
propriamente na década de 80, quando as mudancgas sofridas pelo capitalismo
geraram “um processo substancial de reestruturagdo organizacional e econdmica no
qual a nova tecnologia da informagcdo exerceu um papel fundamental e foi

decisivamente moldada pelo papel que desempenhou” (Castells, 2002: 69). Assim,
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segundo o autor, as novas tecnologias serviram de base para tal reestruturagao
social e econbmica, uma vez que tornou possiveis novas conexdes entre agentes e
processos, em diversas dire¢gdes e com infinitas possibilidades, dando forma a uma
sociedade — e uma economia — em rede. Ao mesmo tempo estas possibilidades de
conexdes modificaram a forma de se processar informacdes e proporcionaram uma
maior flexibilidade aos processos e as instituicoes, possibilitando reconfiguracoes
rapidas e mudancas constantes, e assim dando forma a novos modos de se

trabalhar.

Ja quanto aos paises de Terceiro Mundo, Antunes (1999) argumenta que
estes nao foram deixados de fora do processo de reestruturacdo do capital, mas
incluidos em uma condicdo de subordinagao e total dependéncia dos paises que se
encontravam a frente da expanséo capitalista - principalmente EUA, Alemanha e

Japao.

A crise do capital, que se estendeu pelos anos 80, foi entdo capaz de
“desestruturar o Terceiro Mundo e eliminar os paises poOs-capitalistas do Leste
Europeu” (Antunes, 1999: 32), afetando também “o centro do sistema global de
producao do capital” (idem), onde se destaca a dificuldade dos EUA em alcangar os

patamares de competitividade tecnoldgica apresentados pelo Japao.

Mas ja no inicio dos anos 90 este cenario comega a dar sinais de mudanga, e
em tempos de globalizagdo dos capitais, tanto a recuperagdo dos EUA quanto a
situacao critica por que passaram o Japado e os paises asiaticos neste periodo,
foram sentidas mundialmente. O que inclui os paises subordinados, como é o caso
do Brasil, aos quais coube assistir a estes movimentos e ao consequente

desmoronamento de suas proprias economias.

Antunes (1999: 162) entdo argumenta que “a reestruturagdo produtiva do
capital, o neoliberalismo e as mutagdes no interior do Estado, a perda de seu
intervencionismo social, foram responsaveis pela consolidagao da crise desse ciclo

de contratualismo social’.

Para o autor, a loégica destrutiva foi inerente a todo o processo de
recuperacao do capital, cujo preco foi o solapamento de regides que nao

conseguiram responder a concorréncia mundial, a destruicdo do meio-ambiente e o
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ataque as forgcas humanas de trabalho. Ou seja, em épocas de avancgo tecnoldgico,
e portanto de uma possivel atenuagao da jornada de trabalho, o que se viu frente a
isto foi o aprofundamento do trabalho precarizado, o aumento de desemprego
estrutural e do contingente de excluidos da esfera do trabalho, enfim, de

“(des)sociabilizacao radical” (Antunes, 1999: 176).

Entao Antunes (1999) afirma que a classe trabalhadora, que teve seu apogeu
no taylorismo/fordismo, também vem sofrendo até hoje transformacdes no &mbito
desta reestruturagdo produtiva do capital. Ou seja, o trabalhador “industrial, fabril,
tradicional, manual, estavel e especializado” (Antunes, 1999: 104) tem tido seu

contingente reduzido para dar lugar aos “terceirizados’, subcontratados, part-time,
entre tantas outras formas assemelhadas, que proliferam em inumeras partes do

mundo” (idem).

Ja Castells (2002) defende que as transformagdes das organizagdes foram
uma forma de lidar com a instabilidade provocada pelo ritmo das mudancgas no
ambito econdmico, institucional e tecnoldgico, langando mao da flexibilidade de suas
funcdes. Muitas destas mudangas afetaram diretamente as praticas de emprego,
uma vez que propuseram a automacao e a flexibilizagdo dos contratos, terceirizando
fungdes e eliminando niveis hierarquicos, a fim de as organizagdes alcangarem

lucratividade crescente e manterem-se competitivas nesse novo cenario.

Entédo, para o autor, no que chamou de economia informacional, que seria

aquela em se vive hoje,

‘organizagbes bem-sucedidas sdo aquelas capazes de gerar conhecimentos e
processar informagdes com eficiéncia; adaptar-se a geometria variavel da economia
global; ser flexivel o suficiente para transformar seu meio tdo rapidamente quanto
mudam os objetivos sob o impacto da rapida transformacédo cultural, tecnolégica e
institucional; e inovar, ja que a inovagao torna-se a principal arma competitiva.”
(Castells, 2002: 192)

Ja Mazzilli e Lunardi Filho (1995: 17) afirmam sobre a realidade

contemporanea do trabalho que

“na sociedade atual, freqientemente, o trabalho apresenta-se em decorréncia de sua
divisdo e organizacao, de forma totalmente fragmentada e sem sentido,
extremamente normatizado, rotineiro e burocratizado, repleto de exigéncias que, em
muitas situagdes, o tornam gerador de conflitos com a vida familiar e social. Por
outro lado, o trabalho reveste-se de importancia capital para o ser humano, pois &
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através dele que o individuo pode usufruir dos recursos naturais, modificar e recriar a
natureza, criando a cultura, a linguagem, a histéria e a si mesmo”.

E Codo (1998: 24), em uma citagdo bastante completa sobre a atual
organizagao do trabalho e estrutura de empregos, enriquece e conclui o esbogo de

um panorama do trabalho hoje:

‘o processo de globalizagdo da economia; o final da estabilidade no emprego —
inclusive no setor publico -, a velocidade com que as tecnologias se superam tém
feito que a forga de trabalho se defina mais e mais no sentido de busca de um
curriculum individual, como forma de garantir o seu trabalho, ndo mais sua carreira.
Assistimos ao fim do emprego vitalicio; quem se qualifica, o faz em uma habilidade,
nao em uma empresa. Mais importante do que tornar-se amigo dos chefes, hoje, é
tornar-se possuidor de um savoir-faire que permitira encontrar um lugar para
trabalhar. Quem nao esta qualificado corre em busca de qualificagado, ciente de que
desta € que depende a sua inser¢do no mercado de trabalho, e ndo mais de um
concurso publico”.

1.3 O DEBATE SOBRE A CENTRALIDADE DO TRABALHO

Entende-se que um estudo sobre o trabalho implica uma exploracédo de temas
afins, que permitam a sua contextualizagao, tais como as transformacdes que o
trabalho tem sofrido e o significado destas transformagdes para os trabalhadores;
bem como as configuragbes do trabalho na contemporaneidade e seus impactos na

vida pessoal e social do individuo.

Entdo, como forma de contextualizar o presente trabalho, acredita-se nao ser
possivel deixar de mencionar uma questido bastante contemporanea sobre o
assunto: o debate envolvendo estudiosos e tedricos sobre a manutencgao, ou nao, do

trabalho como algo central na vida dos agentes sociais.

Porém, esta dissertacdo nao tem a pretensao de exaurir tal debate, tampouco
de posicionar-se definitivamente quanto a ele. Mas, por outro lado, ndo ha como nao
apresenta-lo, nem como furtar-se dos indicios que o campo aponta sobre o fato de o
trabalho ocupar determinado local, e possuir determinada importancia para os seus

sujeitos.

Considera-se entdao o tema importante ao se estudar o trabalho porque,
surpreendentemente, esta discussao coloca em xeque o modelo de sociedade que

se tornou caracteristico do século XX — da sociedade organizada em torno do
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trabalho — e que comecgou a transformar-se no final daquele século, em funcao da
crise do capitalismo que tomou forma nesse periodo. Assim, é evidente que o debate
em si contém grande importancia apenas pelo fato de estar posto. Ou seja, se € uma
questdo que tomou forma na sociedade, e conseqlientemente no meio académico,
tenha ou ndo fundamento, é sintoma de que a certeza do papel central do trabalho

na vida do individuo e da teia social estaria deixando de ser absoluta.

Desta forma, do lado dos que questionam, e até contestam, a manutencio do
trabalho como categoria central, encontra-se o sociélogo alemé&o Claus Offe (1989),
que sugere que o trabalho estaria deixando de ser a forga central que mobiliza
subjetivamente o individuo na realizagdo de suas atividades, bem como deixando de

ser elemento constitutivo de sua identidade.

Analisando suas proposi¢des, concorda-se em parte quando se admite que o
troca-troca de empregos, o afrouxamento de lagos e a fragmentagao de coletivos, a
ilegibilidade das atividades e o afrouxamento dos padrées éticos no trabalho
enfraqueceram - e em alguns casos até esvaziaram - os valores construidos a partir
do trabalho como até entdo era concebido. Porém acredita-se que isto nao seria
suficiente para que o trabalho deixasse de ser um elemento basico da organizagao e

da integragao social.

Do mesmo lado de Offe (1989) encontra-se Dominique Meda (1999), que
questiona justamente a capacidade do trabalho de ser fonte de realizacédo e
satisfagdo. Isto porque, para ela, o elemento central deixou de ser o trabalho e
tornou-se o emprego — ou o trabalho assalariado — que passa a ser, mais do que

uma remuneragao, um fator de classificagédo social e de inclusdo\excluséo e acesso.

Por isto, Meda (1999) também desmistifica o papel do trabalho como
elemento de coesao social, argumentando que, se por vezes tem este papel

socializador, € por mero acaso, pois este ndo € seu objetivo.

Porém, aparentemente menos radical ao propor mais uma reflexdo do que
uma sentenca de morte da categoria trabalho, Meda (1989) admite que o papel
deste ainda seja central, porém nao exclusivamente, quando se trata de socializagao

e integracdo. Concomitantemente, a autora propde outras formas de sociabilidade a
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partir da dedicagdo de um tempo maior a atividades diversas daquelas ligadas ao

trabalho.

Ja do lado dos que defendem a tese da manutencdo da centralidade do
trabalho, Dominique Schnapper (1998) afirma ser absurdo pensar-se em algo como
o fim do trabalho, uma vez que até hoje ndao se deixou de trabalhar, tampouco se
quer isto, € nem ao menos a autora vé a possibilidade de que isto ocorra no futuro.
O que se pode admitir, segundo Schnapper (1998: 16), sdo as mudangas que o
processo trouxe a organizagao do trabalho, mas jamais que este deixou de ser “o

vetor essencial da organizagao social” — em suas palavras.

Assim, a autora salienta a necessidade de regular-se a atividade de trabalho
como uma forma de minimizar os efeitos que sua nova organizagao traz ao

contingente de trabalhadores, principalmente a exclusao.

Ja Robert Castel (1998) defende a centralidade do trabalho como referéncia
simbdlica, cultural, psicolégica, além de econdmica, ndo apenas para 0S que
trabalham, mas também para os que, privados da possibilidade de trabalhar,

também organizam sua vida em funcéo dele.

Entretanto, o autor centra sua argumentagao no fato de que € preciso que se
reflita sobre a instabilidade e a vulnerabilidade criadas pelas novas configuragdes do
trabalho, especialmente pelas novas formas de contrato e salario e pelo
enfraquecimento do sistema de protegdes sociais. Para o autor, estes fatores - junto
a légica de extrair cada vez maior desempenho da for¢a de trabalho, pagando cada
vez menos por isto - fomentam a precariedade da situacdo de trabalho e
desencadeiam um processo de desfiliagdo - termo que cunhou para evitar o uso
indiscriminado da palavra excluséo, e que remete a um contingente cada vez maior
de trabalhadores desvinculados da rede de protecdo social associada ao trabalho,
em consequéncia da desregulamentacao das relagdes de trabalho, e que, por isso,

encontram-se em uma situacéo de vulnerabilidade.

Segundo Castel (1998), este cenario daria forma ao que denominou
individualismo negativo, uma vez que situagbes desiguais de trabalho levariam a
fragmentacao da cooperagao e da unido dos trabalhadores e que, em ambito maior,

tal individualismo se propagaria e atravessaria todo o tecido social. Semelhante a
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posicao de Schnapper (1998), Castel (1998) defende que a reversao deste quadro é

possivel através da regulagao das relagdes de trabalho.

Também ao lado dos que defendem o papel central do trabalho, ndo se pode
deixar de mencionar a contribuicdo de Antunes (1999), que propde que se continue
a pensar o trabalho como elemento central e fundante da sociabilidade e da
evolugdo humana, mesmo em face das mudangas que vem sofrendo. Porém néao
necessariamente o trabalho conforme hoje o concebemos: assalariado, precarizado,
atrelado a um contrato, mas o trabalho enquanto atividade humana criadora, fruto do
eterno embate homem-natureza e que confere ao homem o sentimento de utilidade
e de permanéncia no mundo. Ou seja, a atividade que vai além do ato instintivo e
que, por isso, propicia o auto-dominio do homem sobre sua natureza primitiva e
sobre sua atividade. Pois, como diz Codo (1998: 26), o trabalho “gera significado,

transcende ao produtor, permanece mesmo que o autor se va”.

Para Antunes (1999) a presente crise da categoria trabalho ndo pode ser
admitida como o fim da centralidade do trabalho, nem como o fim do trabalho
assalariado e nem tampouco como o fim do trabalho como atividade humana. Pois

segundo o autor

“a importancia da categoria trabalho estd em que ela se constitui como fonte
originaria, primaria, de realizacdo do ser social, protoforma da atividade humana,
fundamento ontoldgico basico da omnilateralidade humana (...) um momento efetivo
de colocagdo de finalidades humanas (...). E, como tal, mostra-se como uma
experiéncia elementar da vida cotidiana” (Antunes, 1999: 167-168).

Assim, neste trabalho, a identificagdo com os argumentos, como os de
Antunes (1999), a favor da centralidade, talvez seja evidente. Porém, como ja
mencionado, pretendeu-se aqui apenas introduzir o debate e seus atores, e acredita-
se que os resultados da pesquisa que da forma a este trabalho podem trazer
indicios, oportunamente comentados, do lugar do trabalho na vida dos sujeitos

estudados.
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1.4 NOVAS FORMAS DE TRABALHO: FLEXIBILIDADE, SUBMISSAO E
INDIVIDUALISMO

Antunes (1999) afirma que a submissdo da classe trabalhadora a realidade
do trabalho, previamente comentada, é fator essencial a manutencdo do ciclo
reprodutivo do capital, pois a exploracédo da for¢a de trabalho assegura - mais do
que muitos fatores - a rentabilidade de empresas que atuam em um cenario cada

vez mais competitivo.

E, quando se fala em submissao e trabalho, remete-se aos comentarios de
Siqueira (1998) sobre o que chamou de reciprocidade organizacional. Segundo a
autora, a partir do principio da reciprocidade, aceito e reproduzido socialmente, fica
tacitamente convencionado nas relagdes sociais que “(1) deve-se ajudar a quem nos
ajuda e (2) ndo se deve prejudicar a quem nos beneficia” (Siqueira, 1998: 201), o

que estabelece um compromisso moral de retribuir o que se recebe como beneficio.

No ambito da organizacgao, este principio moral pode levar a sujei¢cao a certas
obrigagdes impostas pela empresa, conduzindo a um encaixe aos padrbes de
comportamento e/ou produtividade desejados por ela, que € reconhecida entéo

como aquela que traz beneficios e retribuicdes na relagao de reciprocidade.

Mas esta submissado é algo que ocorre, também, em fungdo da crescente
desmobilizacdo da classe trabalhadora, que representa em escala menor o
individualismo que permeia a sociedade. Segundo Cattani (2000), a sociedade
contemporanea da era pés-industrial € marcada por uma nova configuragao em que
os agentes sociais atuam de forma dispersa, sem coesado social nem agodes
coletivas. Também Castel (1998) argumenta que a exacerbacédo do individualismo
ocorre, em parte, por esta dispersao, esta desvinculacio, pela perda do sentido de

coletivo — e ndo exatamente pela exaltagao do sujeito individual.

Porém este individualismo acaba tornando-se um fardo, como menciona o
autor, uma vez que coloca o individuo, solitario, na berlinda. Assim, entregando o
sujeito ao risco, obriga-o a ser escravo da performance ao invés de dedicar-se as

atividades em que encontra gosto e sentido.

Mas Cattani (2000) afirma que esta situagcao de desvinculagao é fomentada

pelo capitalismo desde seu inicio, incentivando a busca ao desapego coletivo sob o
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pretexto de minimizar a vulnerabilidade e exercer a liberdade plena na busca de

seus proprios interesses.

Mazzilli e Lunardi Filho (1995) também afirmam que fragmentar o coletivo é
estratégia utilizada pela gestdo das organizagbes para acentuar os conflitos e as
diferengas, neutralizando assim possiveis reagdes coletivas a forma de gestédo
adotada. Um exemplo de tal fragmentacdo pode ser observado nos ambientes
organizacionais que fomentam a competicdo entre os trabalhadores, premiando os
mais bem sucedidos em seus desempenhos, e tornando publico o fracasso de
outros trabalhadores — tornando assim impossivel a cooperacao entre individuos que

competem por um mesmo lugar de destaque.

Mas rejeitar o apego, como definiu Sennett (2002), torna-se também um
mecanismo Util ao individuo que trabalha, a medida que lhe permite construir uma
protecdo, que busca reorganizar suas forgcas apdés as perdas decorrentes de
mudangas inesperadas, impostas pelo mercado. Assim, as conexbes e as
associacdes de curto-prazo passam a ser mais interessantes aqueles que precisam
acompanhar o ritmo destas mudancas, uma vez que os lagos sociais profundos,
fruto da convivéncia e de experiéncias compartilhadas, podem ser uma ancora que

impede a mobilidade e a flexibilidade exigidas pelo ambiente.

Sobre tal flexibilidade Sato (2002) afirma que, sob o discurso de que toda a
dindmica da organizagao esta voltada as necessidades de um mercado consumidor
anbnimo, coloca-se entdo neste agente externo a responsabilidade por demandar
dos trabalhadores o maximo esforgco para que, através do desempenho da
organizagdo, possam satisfazer tal mercado. E, sendo o mercado um agente em
constante mudancga, a fim de melhor servir-lhe é necessario que os trabalhadores
renovem-se, reciclem-se constantemente. Da mesma forma, o envolvimento
demandado do profissional é destacado por Antunes (1999) como algo que o
mobiliza em um estado de alerta constante para as decisbes e analises que
necessita fazer durante o processo de trabalho como, forma de lidar com o

inesperado.

O elemento inesperado, inclusive, € algo que Sennett (2002) destaca ao

afirmar que a instabilidade e a incerteza, que sempre estiveram presentes na historia
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humana, nos dias atuais aparecem sem nenhum desastre iminente: a tensao esta ao
lado dos individuos diariamente, constituindo o que o autor denomina ansiedade
trivial. Assim, Sennett (2002) ressalta que o presente traz uma grande ansiedade em

relagdo ao tempo, pelo que pode acontecer a qualquer momento.

E, neste sentido, as experiéncias passadas ndo servem de protecido para as
novas situagdes. A experiéncia entdo virou motivo, inclusive, de desabono, e esta
convicgcao pde em risco o senso de valor pessoal principalmente do trabalhador

sénior, que parece esvaziar-se a medida que o tempo passa.

Antunes (1999) alerta também que muitos afirmam que o trabalhador do
presente, em comparagao ao periodo taylorista/fordista, seja “mais qualificado,
participativo, multifuncional, polivalente, dotado de ‘maior realizagdo no espago do

trabalho™ (Antunes, 1999: 48). Mas alega que estes adjetivos sdo, na verdade,
mecanismos que se destinam a ocultar uma reorganizagéo, mas ainda em prol dos

empregadores, do poder no mercado e nos locais de trabalho.

S&o estes mecanismos que Sato (2002) cita ao comentar que no decorrer dos
ultimos 20 anos foi adotado todo um vocabulario a fim de conferir um novo
significado ao trabalho, que propde termos como: “flexibilizagdo, comprometimento,
empreendedorismo, empowerment, requalificagdo, qualidade total, jornada flexivel,
empregabilidade, desemprego estrutural, globalizagc&do, dentre outras” (Sato, 2002:
31).

Porém Antunes (1999) adverte que grande parte destes elementos refere-se

a uma maior demanda em relagdo aos trabalhadores, ao seu envolvimento e

dedicagao a atividade que desempenham e aquele que o emprega.

1.5 O TRABALHO E SEUS ATRAVESSAMENTOS

1.5.1 Sobre trabalho e controle

Foucault (apud Dreyfus e Habinow, 1995) aponta que ja no século XVIII “se
tentou um ajuste cada vez mais controlado — cada vez mais racional e econémico —
entre as atividades produtivas, as redes de comunicagédo e o jogo das relagdes de
poder.” (Foucault apud Dreyfus e Habinow, 1995: 242).
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Estas reflexdes soam bastante contemporaneas ao observar-se o ideal de
produtividade organizacional hoje perseguido pelas empresas, levando-se a pensar
que o controle e a disciplina dos corpos a que o autor se refere também hoje s&o

instrumentos de que a organizagdo langa m&o na busca por resultados.

Sato (2002) também argumenta que esta situagcdo ndo € inédita, que as
novas configuragdées do trabalho sao tratadas pelas organizacbées da mesma forma
que quando este era organizado em fungédo do posto de trabalho. Para a autora, o

controle ndo deixa de existir em sua nova estrutura, pois

“é o exercicio do controle que possibilita regular as atividades, rever objetivos, metas
e meios para atingi-los, de modo a compatibilizar as pressées do ambiente e
necessidades, no caso, das organizagdes. (...) Ndo se pode conceber processos
organizativos sem mecanismos de controle (...) pois seriam esses mecanismos o
que viria garantir que objetivos, metas e planos sejam atingidos” (Sato, 2002: 34-35).

Assim, se por um lado as novas técnicas de gestdo sugerem uma maior
autonomia do trabalhador, na pratica o controle da atividade ndao pode ser exercido
por aqueles que trabalham. Estes sdo submetidos a um controle externo, que por
nao permitir que empreguem em suas tarefas a iniciativa e a criatividade pretendida

pode, segundo a autora, leva-los ao adoecimento.

Da mesma forma pode-se afirmar que é atual a relagcdo exame-disciplina
presente no espago organizacional. Para Foucault (apud Dreyfus e Habinow 1995) a
disciplina molda os individuos e “o faz nao os despedagando ou repreendendo, mas
por procedimentos ‘humildes’ de treinamento e distribuicdo” (Foucault apud Dreyfus
e Habinow, 1995: 173).

Aqui ndo se pode deixar entdo de mencionar a relacido aparente entre os
comentarios de Foucault (apud Dreyfus e Habinow, 1995) e as praticas
organizacionais disciplinadoras, como o0s treinamentos, as normas e o0s
procedimentos, as descricbes de cargos e a prépria organizagdo hierarquica que,
espacializando os individuos numa escala de importancia/valor, impdéem limites

tacitos a sua atuacao.

Da mesma forma o exame, um dos dispositivos de disciplina, também
encontra as palavras de Foucault (apud Dreyfus e Habinow, 1995) representadas na

organizagao contemporanea. O autor menciona que a disciplina
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‘opera através de uma combinacdo de observacido hierarquica e sangao
normalizadora, que se associam a uma técnica central de poder disciplinar: 0 exame.
A observacao hierarquica é o elemento central do exame. Seu objetivo é tornar a
vigildncia parte integrante da producdo e do controle” (Foucault apud Dreyfus e
Habinow, 1995: 173),

Seus comentarios remetem as praticas de vigilancia e exame na organizagao.
Tais praticas podem ser exemplificadas pela organizagao espacial dos escritorios —
que permitem o controle do olhar do superior hierarquico sobre as atitudes - e os

relatérios, que constituem a verificagao da produgao dos subordinados.

Também quanto ao exame, outro exemplo contemporaneo nas organizagdes
€ a avaliacdo de desempenho, que coloca a performance do individuo na posi¢ao
de algo a ser descrito e analisado (Foucault, 1999: 158) e propde classificar e

enquadrar este desempenho em um parametro formal.

Esta pratica disciplinadora € operada também através das normas, para que
nao exista duvida quanto ao que é esperado daqueles que trabalham. Foucault
(1999) ressalta o poder das normas de representar o que € normal, ou seja, o que é
aceito no meio organizacional e “se estabelece como principio de coergao”
(Foucault, 1999: 153).

Desta forma também a pratica da pena e do castigo, que, segundo Foucault
(1999: 149), esta na “esséncia de todos os sistemas disciplinares”, encontra lugar na
organizagao, como forma de tratar daqueles cujo comportamento € diferente do que
esta definido nas normas como desejado: “é passivel de pena o campo indefinido do
nao-conforme” (idem). Esta ndo conformidade € punida com penas que podem
chegar a demissao, ao mesmo tempo em que os bons desempenhos — segundo 0s
padrébes da organizagdo — s&o premiados através de remuneragdo e

reconhecimento.

A dindmica da penalidade pode ser explicada utilizando as palavras de
Foucault (1999), que, embora as utilize ao falar de outras instituicées disciplinares,

aplicam-se as praticas utilizadas na organizagao, conforme constatagées empiricas:

“funciona como repressora toda uma micropenalidade do tempo (atrasos, auséncias,
interrupcdes das tarefas), da atividade (desatencdo, negligéncia, falta de zelo), da
maneira de ser (grosseria, desobediéncia), dos discursos (tagarelice, insoléncia), do
corpo (atitudes ‘incorretas’, gestos n&o conformes, sujeira), da sexualidade
(imodéstia, indecéncia).” (Foucault, 1999: 149)
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A partir destes argumentos, pode-se entender, entdo, que o corpo, como
sugeriu Foucault (apud Dreyfus e Habinow , 1995), continua sendo o principal alvo
da vigildancia e da punicdo para quem foge as regras de controle. Porém, na
atualidade, e no ambito organizacional, o castigo sobre o corpo ocorre de forma mais
indireta, na forma de condi¢gdes ergondmicas inadequadas, rotinas exaustivas e,

eventualmente, somatizacdes das tensdes psiquicas.

Desta forma também a disciplina recai sobre o0 mesmo alvo: o corpo.
Segundo Foucault (apud Dreyfus e Habinow , 1995) é nele que tomam forma visivel
os limites e os castigos, forcando-o a trabalhar, obrigando-o a atingir determinado

rendimento, conforme conveniente a organizagao. Para o autor

“isto esta diretamente relacionado ao sistema econémico, pois 0 corpo é ao mesmo
tempo util e produtivo. Porém, somente é possivel fazer os homens trabalharem
eficaz e produtivamente, depois de terem sido ‘presos num sistema de sujeicao
(onde a necessidade é também um instrumento politico cuidadosamente preparado,
calculado e utilizado); o corpo sé se transforma em forga util se for, ao mesmo
tempo, corpo produtivo e corpo submisso.” (Foucault apud Dreyfus e Habinow,
1995: 125)

Ou seja, também nas organizagdes o corpo décil, mencionado pelo autor, é
desejado, pois assim pode ser mais util e produtivo e melhor utilizado, como mais
um recurso a servigo da reprodugao do capital. Talvez por esta razdo Foucault (apud
Dreyfus e Habinow, 1995: 149) afirme que “o controle disciplinar e a criagdo dos

corpos doceis estdo incontestavelmente ligados ao surgimento do capitalismo”.

E as tentativas de docilizar o corpo estdo por toda a parte na organizagao.
Seja na forma de treinamentos, de regras, de condi¢cdes precarias de trabalho, na
exaustdo daqueles cujas jornadas de trabalho estendem-se além do fisicamente
suportavel, e até no layout dos espacgos, que sugerem ao trabalhador a vigilancia

constante de seus atos e gestos.

Mas Codo, Sampaio e Hitomi (1993), assim como Sennett (2002) salientam
que na atualidade desapareceram muitos dos niveis responsaveis pela supervisado e
o controle das atividades do trabalhador, e, em muitos casos, estas fungdes séo
transferidas para os elementos do grupo (no caso do trabalho em equipes) e/ou para

meios eletrénicos, como o e-mail e o telefone celular. Desta forma, os autores
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apontam que este controle, além de mais eficaz — assumindo que a maquina
minimiza a ocorréncia de falhas por excluir a relatividade da acdo humana — diminui
a possibilidade de resisténcia. Ao mesmo tempo em que transforma o controle em
algo onipresente, porém um inimigo ilegivel na medida em que esta presente, mas

nao pode ser visto nem nomeado.

Assim, Codo, Sampaio e Hitomi (1993) afirmam que a logica do sistema
capitalista instituiu um aparato disciplinador no ambito do trabalho, a fim de tornar
possivel o enquadramento das pessoas em suas concepg¢oes de tempo, identidade
e espaco de trabalho. Segundo Sato (2002), tal aparato constitui um processo de
apropriacao da subjetividade do trabalhador na forma de uma relagdo comercial, a
medida que se paga com vantagens financeiras, reconhecimento e poder a sua

sujeicdo a uma situacao de trabalho atrelada ao controle exercido de fora.

1.5.2 Trabalho, subjetividade, identidade e afeto

Para Nardi, Tittoni e Bernardes (2002) a histéria de um individuo € o reflexo
da histdria social, uma vez que ele apropria-se desta e utiliza seus proprios filtros
para traduzi-la e, assim, estruturar sua subjetividade a partir da rede de significados
fruto desta tradugéo. Os autores afirmam, entdo, que “a relagédo entre subjetividade e
trabalho remete a analise da maneira como os sujeitos vivenciam e dao sentido as

suas experiéncias de trabalho” (Nardi, Tittoni e Bernardes, 2002: 302).

Pois, como comenta Liedke (2002: 345), “o trabalho (...) tornou-se importante
referencial para o desenvolvimento emocional ético e cognitivo do individuo ao longo
do seu processo de socializagédo e, igualmente, para o seu reconhecimento social,

para a atribui¢cdo de prestigio social intra e extragrupal’.

Assim, o trabalho constitui-se um solo fértil para o processo de estruturagao
da subjetividade, primeiro porque nele encontram-se possibilidades de modos de
agir e criar na interagdo entre individuo, atividade e relagdes interpessoais. Em
segundo lugar, porque na forma em que o trabalho & organizado encontram-se

tracos de configuragdes socialmente construidas e aceitas, sendo esta organizagao
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do trabalho um agente que ora interfere, ora sofre interferéncia da vida extra-

trabalho.

Nardi, Tittoni e Bernardes (2002) salientam também, baseados em Eugene
Enriquez (apud Nardi, Tittoni e Bernardes, 2002), que as novas formas de gestao, ao
mesmo tempo em que tornam o conteudo do trabalho mais interessante ao
profissional, também exigem deste uma sujeicdo de seu aparato desejante aos
objetivos organizacionais, como se a prépria subjetividade fosse o alvo real desta

gestéo e, assim, a vontade do profissional estivesse a mercé de tais objetivos.

Os autores mencionam, ainda, que “o trabalhador é transformado em
colaborador, destruindo, assim, a solidariedade operaria classica através da
competicdo interna, individualizagdo dos salarios e a transformacédo das relacdes
entre os pares em uma relagéo entre clientes (uma célula de produgao € o cliente
interno de outra célula de producgao, por exemplo) (Nardi, Tittoni e Bernardes, 2002:
305)".

Ja Sato (2002), neste sentido, alerta que o discurso organizacional
contemporaneo espera que o trabalhador esteja sedento de instabilidade e das
mudancgas e intempéries que o mercado traz. Ao mesmo tempo, espera que ele
consiga reunir, em uma sO pessoa, caracteristicas de um tipico super-herdi, como
forma de lidar com ambiente tdo turbulento. Ou seja, conforme citacdo de Pagés,
Bonetti, Gaulejac e Descendre (apud Sato, 2002: 39), utilizada por Sato (2002)

‘o aparelho produtivo exige trabalhadores instruidos, capazes de compreender os
principios de sua acdo e nao apenas de cumprir tarefas rotineiras, capazes de
iniciativas, ndo s6 aceitando mas desejando a mudanca, aderindo voluntariamente a
seu trabalho e interessando-se por ele, capazes e desejosos de cooperar com 0s
outros, ndo apenas com o0s colegas permanentes, como nas antigas oficinas, mas de
adaptacao rapida a equipes mutantes, e as forga-tarefas provisorias.”

Mesmo no trabalho considerado de maior carater intelectual (que é aquele
desempenhado pelos sujeitos alvo desta pesquisa), a subjetividade, conforme
aponta Antunes (1999), também se encontra condicionada a mesma logica de

producdo, desempenho, rentabilidade, inovagdo, sendo o fruto deste trabalho
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imaterial' apropriado pelo capital e transformado em mercadorias e rendimentos. O
que leva o autor a afirmar que nem mesmo este tipo de trabalho, aparentemente
dotado de maior autonomia, escapa do “sistema de metabolismo social do capital
(Antunes, 1999: 129)".

Sato (2002) chama a atengdo também para a prépria linguagem utilizada no
meio organizacional, como algo que conduz a padronizacdo destes trabalhadores.
Segundo a autora, estes utilizam enunciagdes uniformes que portam uma identidade
forjada; e esta linguagem prépria condiciona comportamentos a ponto de beirar o
patolégico. Para a autora este processo ndo ocorre ao acaso, mas esta a servigo da
reproducdo de uma pratica da organizagdao que aposta no consenso, na

homogeneidade de pensamentos e interesses.

Codo, Sampaio e Hitomi (1993) entdo questionam os limites da gestdo da
forca de trabalho, ou seja, até onde pré-estabelecer condutas visa o rendimento ou a
apropriacao do espaco pessoal e privado do trabalhador. Como exemplo menciona-
se 0s manuais e 0s treinamentos que sugerem como agir, como se vestir e portar-se
no ambito do trabalho, condicionando um comportamento que pode estender-se

além do espago da organizagao.

Entdo para estarem — e se manterem — encaixados no perfil de trabalhador e
de conduta que a organizagdo exalta, os trabalhadores aceitam uma falsa liberdade
de agédo e adotam caracteristicas subjetivas como flexibilidade, disponibilidade,
ambicdo, ou seja, tragcos muitas vezes estranhos a sua natureza, que dao forma a
uma subjetividade inauténtica. Esta obrigacdo de encaixar-se aparece implicita e
sutil, na forma do fantasma do desemprego estrutural, cuja ameaga Antunes (1999)

sugere ser util justamente por induzir a tal comportamento submisso.

Uma marca contemporanea da realidade do trabalho é o que foi denominado trabalho imaterial, ou seja,
aquela atividade com maior carater intelectual e que viabiliza as atividades produtivas tradicionais. Este
tipo de trabalho tem merecido atengdo crescente porque, para Antunes (1999), hoje a producéo é cada
vez mais determinada pelo mercado consumidor, e sdo as atividades do trabalho imaterial (pesquisa,
marketing, comunicacdo) que possibilitam esta interagdo entre o consumo e a atividade produtiva, nos
dois sentidos. Nas palavras de Antunes (1999: 127), “é o trabalho imaterial (...) que d& forma e
materializa as necessidades, o0 imaginario, os gostos (ANTUNES, 1999: 127)”, incentivando 0 consumo
e produzindo subjetividades e valores econdmicos.



34

Esta ameaca nao esta presente somente no interior dos muros da
organizacdo, mas coage o trabalhador a, mesmo em seu tempo livre, buscar
atividades que possam elevar sua qualificagdo e sua imagem e, consequentemente,
a possibilidade de ser contratado. Como se a responsabilidade por estar empregado,
ou nao, dependesse unicamente do trabalhador, e ndo de todo um sistema que
mantém, conforme Antunes (1999), o desemprego estrutural como um fator de

alavancagem da reproducédo do capital.

Mas para Codo, Sampaio e Hitomi (1993: 190) esta vinculagéo entre trabalho
e subjetividade é algo inevitavel, pois “qualquer que seja o modo de produgéo ou a
tarefa, existe sempre uma transferéncia de subjetividade do trabalhador ao produto:
trabalhar é impor a natureza a nossa face, o mundo fica mais parecido conosco e,
portanto, nossa subjetividade depositada ali, fora de nds, nos representando”. Desta
forma, por mais impessoal ou alienante que possa ser uma atividade, os autores
argumentam que a afetividade estda sempre envolvida. Por isto o grande
atravessamento da emogao no ambito do trabalho, onde os autores afirmam que

nao ha lugar para a indiferenga, a impessoalidade ou a isengéo.

A formacéao da identidade, segundo Codo, Sampaio e Hitomi (1993), também
passa por esta via, na medida em que o homem por sua obra percebe a si mesmo

perante o mundo.

Sobre esta articulagao trabalho-identidade, cabe esclarecer que “a identidade
€ uma expressao subjetiva e se refere a tudo aquilo que é vivenciado como eu em
resposta a pergunta “quem és”, sendo apreendida através da representacdo de si

mesmo” (Jacques 2002: 161).

Assim, sobre a relagdo entre o trabalho e a identidade Jacques (1998)
salienta que o trabalho possibilita ao homem, em decorréncia de sua valorizagao na
sociedade atual, experimentar um sentido de valor social e moral, qualificando ou
desqualificando-o de acordo com o tipo de trabalho exercido. Ou seja, daquilo que a
pessoa € — em resposta a pergunta ‘quem és’ — enquanto trabalhador e, como tal,
alguém de valor na teia dos papéis sociais que permeia a sociedade ocidental, que

tanta importancia e valorizagao concede ao trabalho.
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Desta forma, trabalhar, atuar produtivamente quando se chega a idade
adulta, é algo hoje considerado como o padrdao de normalidade; ndo se encaixar
nesta légica e, segundo Chanlat e Bédard (1996), ndo usufruir de importancia na
dindmica social, esvazia este sentido de valor e implica frustracdo, excluséo e
possiveis danos afetivos. Pois, como afirma Jacques (1998: 45),: “o desemprego, a
aposentadoria e a inatividade, revelam uma dimensao subjetiva e uma repercussao

social para além dos dados estatisticos e dos parametros econdmicos”.

Além disso, Chanlat e Bédard (1996) argumentam que a formagdo da
identidade é um processo nao terminado e se da de forma permanente na interacéo

com o outro através do convivio, das trocas, das palavras.

Assim, tanto a identidade individual, quanto a identidade social, Jacques
(1998) afirma estarem atreladas e esta inclusdo no mundo do trabalho produtivo, e
sao decorrentes da inser¢ao no modelo vigente, que propde a valorizagao de quem
possui uma atividade que crie valor. E, segundo a autora, prova disto € que “os
cotidianos laborais e suas determinagdes qualificam o personagem trabalhador e se
expressam nas respostas a pergunta “quem és?” “Eu sou musico (...) Eu sou

engraxate (...)"””. (Jacques, 1998: 46)

Ja sobre o processo de desvinculagao entre trabalho e afetividade, Codo,
Sampaio e Hitomi (1993) afirmam que é no capitalismo que se encontra tal
dissociagao pela primeira vez, ou em suas palavras, “a ruptura entre a produgao da
existéncia e a reprodugcdo da vida® (Codo, Sampaio e Hitomi, 1993: 193). Isto
sugere, entao, a tentativa de que o trabalho fique associado a empresa, e o afeto

fique restrito ao lar.

Mas a esta desafetivacao do trabalho corresponde, para Codo, Sampaio e
Hitomi (1993), uma luta, que porta a resisténcia do individuo em desistir do sentido
humano do trabalho, em nome da légica da acumulacdo. E os autores também
argumentam que a busca por uma posicdo mais elevada na hierarquia
organizacional pode corresponder a esta luta, na medida em que existe a crenga de
que tais cargos podem proporcionar maior autonomia para o trabalhador expressar-

se através de sua atividade de trabalho.
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1.5.3 Trabalho e saude

Segundo a Organizagdo Mundial da Saude, o conceito de saude esta ligado
nao s a auséncia da doenga, mas também ao bem-estar fisico, mental e social.
Esta definicdo holistica sugere considerar, entdo, a saude como um estado de

equilibrio nas relagdes com o corpo, com a mente e com outros agentes sociais.

E, sendo algo ligado as relagdes, ndo € um estado permanente: assim como
aquelas, a saude é um elemento instavel, definido pela dindmica destas interagdes —
como afirmam Dejours, Dessors e Desriaux (1993). Por isto, parece nao ser possivel
estuda-la isoladamente, como um objeto de estudo desconexo de um contexto que

pode determinar seu status.

Neste sentido, Codo, Sampaio e Hitomi (1993: 208) afirmam que Hipdcrates
‘constroi a idéia de que a dinamica das doencas passa pela dindamica das
populacdes, e que a intervencao individualizada no doente pode alivia-lo, pode até

salva-lo, mas nao afeta a possibilidade de adoecer”.

O mesmo sugere Canguilhem (apud Codo, Sampaio e Hitomi, 1993: 214), ao
questionar: “o que é uma complicacado separada daquilo que ela complica? O que é

um sintoma sem o seu contexto?”

Isto remete a questdo de que nao é possivel falar-se em trabalho e saude
sem falar na dindmica em que se inserem as relagdes de trabalho, uma vez que,
conforme as citagbes de Codo, Sampaio e Hitomi (1993), é esta realidade, mais do

que as condigdes individuais, que cria um terreno fértil para os estados patoldgicos.

Codo, Sampaio e Hitomi (1993), entdo, afirmam que nao é possivel ocupar-

se do estudo da doenga mental sem considerar a saude mental,

“sem falar da sociedade que as constitui e constitui o saber que as define... com a
transformacéo do trabalhador em fiscal de qualidade da producdo de maquina e em
observador de visores luminosos; com a urbanizacdo acelerada e o processo de
especializacao dos saberes, obrigando a cooperagdo em equipe, confltando com
identidade individualistica competitiva... teremos novas formas contingentes de
adoecer e morrer, deslocando-as na direcdo dos problemas crénico-degenerativos, e
novas formas de sofrer a condicdo humana, na dire¢cdo dos sofrimentos psiquicos”
(Codo, Sampaio e Hitomi, 1993: 220).
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Por concordar com estes autores decidiu-se incluir nesta dissertagdo um
referencial tedrico que fornecesse um pano de fundo para a realidade
contemporanea do trabalho, bem como menciona-se aqui algumas relagdes ja

estabelecidas sobre a relacio entre o trabalho e a saude.

Neste sentido, encontra-se em D’Amorim (1998: 211) a constatacéo de que
‘os estudiosos da area de comportamento organizacional tém afirmado que a
exposicao a fatores de tensédo no trabalho provoca efeitos nocivos na produtividade

e na satisfacdo dos membros da organizacéo”.

Para a autora, um dos fatores capazes de provocar tal tensdo € a sobrecarga
de papéis no trabalho. Esta tensado configura-se pela percepg¢ao do trabalhador de
que lhe sdo demandados ateng¢ao e rendimento maiores do que sua capacidade ou
do tempo de que dispde. E, segundo D’Amorim (1998), existe estreita relagao entre

tal sobrecarga de trabalho e a insatisfagdo em relagdo ao mesmo.

D’Amorim (1998) descreve também outros tipos de tensao ligados ao papel —
como o conflito e a ambiguidade de papéis - e afirma que os tipos de tensdo que
descreve sao encontrados frequentemente em gerentes de nivel médio. Isto ocorre
justamente por sua posi¢ao hierarquica intermediaria, que os aloca em posigao de
conflito entre seus superiores e seus subordinados, e os coloca face ao limite de seu

poder.
Dejours (1994: 29) também menciona o tema da saude, afirmando que

“sabe-se que a angustia e emocgao, por exemplo, que sao afetos psiquicos, possuem
traducdes somaticas: as palpitagdes, a hipertenséo arterial, os tremores, os suores,
as parestesias, as caimbras, a desidratacdo das mucosas, a hiperglicemia, o
aumento do cortisol sanguineo, a polidria sdo as manifestagbes mais freqlientes
(Dunbar, Wolfe, Rioch, 1936). Essas observagdes clinicas mostram bem que ha uma
circulagao entre os setores psiquico e somatico. (...) O medo, a angustia no trabalho,
mas também a frustragdo e a agressividade, podem aumentar as cargas
cardiovasculares, musculares, digestivas etc.”

Dejours, Dessors e Desriaux (1993) também salientam que a doenca surge
quando algo penoso, de ordem psiquica e/ou afetiva, ocorre na vida de um
individuo, trazendo conflitos ou impasses insustentaveis. Porém, os autores afirmam

que nem toda angustia experimentada pelo individuo € negativa: aquela angustia
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que o impulsiona em direcdo a ac¢ao, que esta presente porque ha uma luta onde ele

vé sentido, permite-lhe entdo construir um espago onde é possivel domina-la.

Assim, compartilhando da idéia de que a saude n&o é algo estavel, mas sim
um elemento da ordem do dinédmico, Dejours, Dessors e Desriaux (1993: 101)
fornecem um conceito que soa consistente em face do conceito de sofrimento
psiquico a ser utilizado neste trabalho. Para eles
“a saude mental ndo é, seguramente, a auséncia de angustia, nem o conforto
constante e uniforme. A saude é a existéncia da esperanga, das metas, dos objetivos
que podem ser elaborados. E quando ha o desejo. O que faz as pessoas viverem é o
desejo, e ndo so as satisfacbes. O verdadeiro perigo € quando o desejo ndo € mais
possivel. Surge, entdo, o espectro da “depressao” (...) a psicossomatica mostra que
esta situacao é perigosa, ndo somente para o funcionamento psiquico, mas também

para o corpo: quando alguém esta em um estado depressivo, seu corpo se defende
menos satisfatoriamente e ele facilmente fica doente”.

Chanlat e Bédard (1996) também afirmam que as realidades psiquicas,
sociais e fisiologicas de um individuo ndo estdo desvinculadas uma da outra, mas
sim em constante interagdo. Por isto, argumentam que “o sofrimento psiquico tem o

mais das vezes uma contrapartida fisica“ (Chanlat e Bédard, 1996: 136).

Assim, ressaltam que quando o individuo consegue reagir as frustragées que
enfrenta nos ambientes em que transita, normalmente liberando os sentimentos que
tais frustragbes desencadeiam, estas nao significam uma ameaga a sua saude.
Afirmam, porém, que na impossibilidade de isto acontecer o sujeito encontra-se em
uma situagao de risco de abalo psicoldgico, principalmente se a exposi¢cao a estas

situacoes for recorrente.

Desta forma, a consequéncia fisica vem na forma da mobilizacdo corporal —
através da secreg¢ao de adrenalina na corrente sanguinea, que deixa o corpo em
estado de prontiddo para possiveis movimentos de defesa ou fuga, ao mesmo
tempo em que provoca a aceleragdo cardiaca. Este estado também é marcado,
segundo os autores, pela secrecdo de corticéides, que contraem o sistema vascular
e aumentam assim o risco de hipertensao, acidentes cardiacos e aneurismas, bem
como contribuem para a baixa da condigdo imunoldgica do individuo, deixando-o

vulneravel a agentes externos agressores.
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Neste sentido, um artigo escrito por Dieguez (2004), na Revista Exame,
explora os resultados de algumas pesquisas realizadas com executivos? visando a
investigar os efeitos do trabalho — e do estresse a ele associado — na saude destes

individuos.

Ao expor os resultados de uma pesquisa realizada pela clinica de check-ups
Med-Rio sobre estresse e executivos, Dieguez (2004: 27) afirma que “hoje, suportar
essa enorme carga de tensdo quase faz parte do perfil do executivo ideal. O
problema é que o corpo — uma maquina limitada e falivel, nem sempre responde da

forma esperada”.

Segundo a autora, neste estudo, percebe-se que o estresse invadiu o mundo
dos negdcios e passou a preocupar o executivo moderno. Além disto, a pesquisa
revela também que, entre os 25.000 executivos estudados em 5 anos, 80% tém
alimentacgao incorreta, 65 % sao sedentarios, 60% tem sobrepeso, 50% tem o habito
de ingerir bebidas alcodlicas e 40% sao fumantes. Dieguez (2004) destaca ainda
que, segundo pesquisa realizada pela sede brasileira do International Stress
Management Association, ao lado dos médicos, das enfermeiras e dos bancarios, os
executivos ocupam o terceiro lugar na lista das profissbes mais estressantes,
estando atras somente dos policiais, segurancas e dos controladores de vdos.
Segundo a mesma instituigdo, os executivos hoje encontram-se em estagios de
estresse bem mais precocemente - em torno dos 30 anos - do que ha 10 anos atras,

quando o estresse era mais comum na faixa dos 50 anos.

A autora entdo associa tal constatacdo tanto a precocidade com que os
jovens assumem hoje as posi¢ées de comando, quando ao fato de que existe um
aumento da tenséo e da carga de trabalho entre os que permanecem empregados

em tempos de enxugamento de quadros de pessoal.

Em alguns momentos deste trabalho o termo ‘executivo’ serd utilizado, por ser o termo adotado por
alguns dos autores consultados. Porém, como néo se encontrou entre estes autores uma definicao para
esta palavra, considerou-se, a partir da analise do contexto tedrico em que aparece, a definicdo
apresentada por Sacconi (Sacconi, Luiz. Minidicionario Sacconi da lingua portuguesa. Sao Paulo:
Atual, 1996. P. 319), que define o executivo como sendo “todo homem que tem poderes para executar
projetos, fazer cumprir leis e contratos, etc; alto dirigente empresarial”. Assim, embora o termo nao
remeta a um nivel hierarquico especifico, acredita-se que inclui os gerentes por tratarem-se de pessoas
com este papel de direcdo e decisdo, além de o termo ser utilizado popularmente de forma a inclui-los.
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Afinal, destaca-se no texto de Dieguez (2004) o fato de que os executivos e
gerentes no Brasil trabalham, em média, 49 horas semanais (tempo superior aos
executivos americanos e europeus em, respectivamente, 15% e 20%) traduzindo a
idéia vigente no mercado de que a maior dedicagdo de tempo ao trabalho leva a

uma maior produtividade.

A autora salienta, entdo, que os danos do estresse a saude apresentam-se
quando seu nivel extrapola o limite do suportavel, atingindo a saude fisica e mental,
sintomas que “podem ir de um patamar mais baixo, como obesidade e lesdes de
pele, a graus mais altos, como depressao, perda do desejo sexual, derrame e
enfarte (Dieguez, 2004: 28)”.

Dieguez (2004) alerta que tais niveis elevados de estresse sdo decorrentes
do estabelecimento de um ciclo vicioso, que inclui executivos num processo de
superexigéncia por parte do mundo dos negdcios, onde é preciso fazer tudo ao

mesmo tempo, de forma veloz, sendo sempre bem sucedido:

“na luta pela sobrevivéncia, por resultados melhores, por mais participagdo no
mercado, as empresas esperam contar com espécies de super-herodis. Nao basta ser
competente. E preciso ser o melhor. Ndo basta ser eficiente. E preciso ser criativo,
antecipar mudangas, sugerir inovagdes, garantir que elas déem certo, bater um
numero maior de metas com recursos cada vez mais escassos. As viagens de
negocios se multiplicam. As férias rareiam. A estabilidade — no trabalho, no mercado,
no circulo do sucesso — transformou-se numa quimera (Dieguez, 2004: 29)”".

Porém, como salienta Dieguez (2004), demanda-se tudo isto da mesma
estrutura fisica que constitui o corpo humano desde sempre, sendo que este ritmo

de vida profissional, e consequentemente pessoal, € algo bastante contemporaneo.

Mas Dieguez (2004) afirma que a solugcédo para o problema exposto nédo se
resume em culpar a vida moderna, uma vez que se tem hoje uma expectativa de
vida mais extensa do que anteriormente, nem tampouco esperar que iniciativas
sejam tomadas pelas organizagdes para tratar da questdo. A autora defende, entéo,
que O proprio executivo assuma a responsabilidade de prevenir e combater o

estresse e cuidar de sua saude.
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1.5.4 Trabalho e familia

Seligmann-Silva (1994) salienta que a interacdo entre familia e trabalho
constitui uma via de mao dupla: ao mesmo tempo em que vivéncias no ambito
familiar sdo transportadas para o trabalho, do mesmo modo também sao levadas

para o ambito familiar questdes relativas a vida profissional.

A autora salienta, por exemplo, que, no caso de pais e méaes satisfeitos e
realizados com seu trabalho, esta interacédo enriquece a ambos os contextos. Porém,
adverte que esta nao é a realidade mais comumente observada em suas pesquisas

praticas e bibliograficas.

Segundo ela, esta interagdo entre trabalho e familia sofre interferéncia,
principalmente, da confusdo de sentimentos entre ambos os nucleos, em situagdes
como a atribuicdo de figuras paternais ou maternais a membros da hierarquia ou a
prépria organizacado, o que faz com que situacdes de criticas, por exemplo, sejam
revividas como situagdes de rejeigdo por parte destas figuras. Neste mesmo sentido,
o reconhecimento e as premiagdes podem entdo ser revividos como um resgate de

situacdes de afeto com os pais.

Num outro sentido, Seligmann-Silva (1994) argumenta que esta interferéncia
também €& encontrada, ou seja, problemas familiares ou conjugais, por exemplo,
podem determinar uma excessiva dedicagao ao trabalho, que passa a ser o alvo do

investimento afetivo.

Da mesma forma, outras preocupacdes em relacdo a familia — como as
doencas — também sdo fatores que afetam o trabalho na forma da perda de

rendimento do desempenho do individuo.

Porém, aqui se dedica especial atengao as consideragdes da autora quanto a
questao temporal presente na relagdo trabalho-familia, ou seja, Seligmann-Silva
(1994) ressalta que um maior tempo dedicado ao trabalho resulta em menor tempo
para a familia, ao mesmo tempo em que prejudica a qualidade deste convivio em

funcéo do cansaco.
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Neste sentido também Gasparini (1996) salienta que faz-se necessaria uma
conciliagao entre o tempo do trabalhador e o tempo da organizagdo como um fator

determinante para sua qualidade de vida.

Seligmann-Silva (1994) alerta, ainda, que a propria tensdo presente no
trabalho também prejudica o convivio familiar, marcado pela programagao das
jornadas e calendarios da organizagao com pouca antecedéncia, prejudicando o

lazer e os planos familiares em prazos mais extensos.

Além disto, a autora chama a atencéo para outras interferéncias do trabalho
no ambito familiar, como as proprias regras do ambiente profissional, a linguagem
utilizada neste contexto, bem como os comportamentos criados para adaptar-se as

exigéncias do trabalho, que acabam por repercutir na sistematica da familia.

Assim, a preocupacao de Seligmann-Silva (1994) parece residir nos conflitos,
que se criam a partir dos ressentimentos criados por estas marcas que o trabalho
pode deixar no seio da familia, provocadas por situagdes de desgaste mental por
parte de um dos membros, pela falta de paciéncia demonstrada pelo trabalhador
cansado, pelo seu isolamento (voluntario ou por iniciativa da familia) e pelo
desconhecimento, por parte da familia, das condicbes a que este membro esta

submetido no ambito de seu trabalho.

1.5.5 O trabalho e o tempo

A relacao entre o trabalho e o tempo parece ser bastante préxima; prova disto
€ que o tema é abordado, mesmo que de forma breve e pulverizada, em outros
momentos deste trabalho. Aqui, porém, pretende-se abordar esta relacdo de forma

um pouco mais sistematizada, contribuindo para um melhor entendimento.

Assim, € importante mencionar que segundo Chanlat e Bédard (1996) a
racionalidade dominante no panorama da administracdo na atualidade é aquela que
privilegia a otimizagao econémica. Segundo eles “tudo deve ser calculado e medido
segundo os termos da rentabilidade, da eficacia e da produtividade” (Chanlat e
Bédard, 1996: 137).
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Mazzilli e Lunardi Filho (1995: 18) concordam ao afirmar que “com base no
modo de pensar dominante no ambiente da administracao, seja ela publica, privada,
cooperativa ou sindical, e que predomina entre os dirigentes, toda questdo é

considerada, a maior parte, na perspectiva da racionalidade econémica”.

Neste sentido, Chanlat e Bédard (1996) afirmam que a otimizagdo do tempo
também surge como um fator de rentabilidade e produtividade, e esta preocupacéao
obsessiva presente de varias formas na rotina organizacional fomenta o desrespeito
entre as pessoas - pois as torna impacientes -, compromete a interacio entre elas e

impossibilita reflexdes mais aprofundadas.

Assim, sao privilegiadas, entdo, as solugdes rapidas e simplistas, em forma
de receitas de sucesso, em detrimento das discussbes aprofundadas,
empobrecendo assim a qualidade das decisdes de que a empresa necessita para

formular adequadamente suas estratégias e resolver seus problemas.

Antunes (1999) afirma que também no &ambito da vida pessoal dos
trabalhadores esta relacdo entre o trabalho e o tempo aparece, por exemplo, na
busca por ocupar o tempo livre com cursos e atividades que possam elevar sua
qualificacdo e, consequentemente, torna-los mais atraentes para o mercado - que
acreditam poder reduzir o risco de desemprego. Porém o autor alerta que é
importante evitar que o tempo disponivel seja colocado a servigo da légica do
capital, pois preserva-lo € uma “condigdo para que a sociedade possa suprir seus
carecimentos e necessidades efetivamente sociais e desse modo fazer aflorar uma

subjetividade dotada de sentido dentro e fora do trabalho”. (Antunes, 1999: 181).

Desta forma, Sennett (2002) afirma que a maneira de organizar o tempo é a
principal caracteristica do novo capitalismo, e segundo ele, este é o fator que mais
afeta a vida emocional das pessoas dentro e fora do local de trabalho. Assim,
argumenta que no presente ndo se da mais espago para o longo prazo: troca-se de
emprego diversas vezes durante uma vida profissional, como alegam Batista e Codo
(2002), mudam-se tarefas e funcionarios da noite para o dia. Tudo isto norteado pela
l6gica mercadologica segundo a qual o rapido retorno financeiro € gerado pela

rapida mudanca institucional.
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Antunes (1999) também alerta que esta relagdo com o tempo é algo que,
hoje, € o elemento regulador, coercitivo e disciplinador da atividade humana, de cuja
estratégia onipresente ndo se pode fugir. A ansiedade que se experimenta em
relagao a coercao do tempo, faz com que se busque as satisfacdes imediatas; o que
vale entdo € o momento presente, uma vez que, conforme Bauman (2000) e Sennett
(2002), a satisfagdo adiada perdeu o sentido em um contexto de mudancgas
constantes e sobressaltos: se ndo se pode de maneira alguma esbogar o futuro, se
nao se tem garantias de que o amanha nos permitira conquistar algo, € preciso que
se assegure hoje o que se pretende, antes que outros o fagam e nos privem das

possibilidades de conquista.

Esta busca de satisfacdo imediata e de sobrevivéncia em um ambiente
mutante, muitas vezes exige esforgcos que demandam dedicagao total e a prépria
supressao de valores afetivos e éticos por parte do trabalhador, fomentando o
individualismo em escala social. Pois como destaca Dejours (1995), um efeito “da
ameaca de demisséo e precarizagéo € o individualismo, o cada um por si.” (Dejours,
1999: 51).

1.6 TRABALHO: LUGAR DE PRAZER E SOFRIMENTO

Para Codo, Sampaio e Hitomi (1993), falar de sofrimento psiquico é referir-se
a ruptura entre subjetividade e objetividade, da separagédo entre o eu e o mundo,
entre o eu e 0 outro, bem como da luta do individuo para sobreviver a esta
separagao. Segundo estes autores a definicdo de sofrimento psiquico de acordo
com a literatura passa pela “ruptura entre o sujeito e o objeto; portanto, do sujeito
consigo mesmo” (Codo, Sampaio e Hitomi , 1993: 258); ou seja, o sofrimento
aparece quando o homem nao suporta conviver com tal ruptura, quando o

estranhamento de si mesmo, no produto de seu trabalho, torna-se insuportavel.
Ja para Dejours (1987)

‘o sofrimento comega quando a relagdo homem-organizacao do trabalho esta
bloqueada; quando o trabalhador usou o maximo de suas faculdades intelectuais,
psicoafetivas, de aprendizagem e de adaptagcdo. Quando um trabalhador usou de
tudo de que dispunha de saber e de poder na organizagéo do trabalho e quando ele
nao pode mais mudar de tarefa: isto €, quando foram esgotados os meios de defesa
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(...) a certeza de que o nivel atingido de insatisfagdo ndo pode mais diminuir marca o
comeco do sofrimento” (Dejours, 1987: 52).

Para Dejours e Abdoucheli (1994), fugir totalmente ao sofrimento no trabalho
nao é algo possivel: na interagdo entre a histéria particular de cada individuo e a

organizacgao do trabalho surgem conflitos que tornam inevitavel deparar-se com ele.

Mas o autor faz uma distingdo entre dois tipos de sofrimento: o que definiu
como sofrimento patogénico e o sofrimento criativo. O primeiro surge quando nao é
mais possivel ao trabalhador langar méo de recursos que o protejam dos incOmodos
que enfrenta na organizagdo do trabalho a que estd submetido, em funcdo do
conflito aparelho psiquico versus tarefa, sendo entao este individuo consumido pela
entrega ao pessimismo face a impossibilidade de modificar os fatores que Ihe

causam insatisfagdo nesta organizagao do trabalho.

Ja o sofrimento criativo é aquele que permite que, através do emprego da
criatividade, o sofrimento seja transformado pelo uso de solugdes originais, como
afirmam Mazzilli e Lunardi Filho (1995), e assim a saude preservada e a identidade

beneficiada.

Neste trabalho, porém, ftratar-se-a do sofrimento enquanto desprazer e
ameaca a saude mental e fisica; algo portanto bem mais préximo do conceito

Dejouriano de sofrimento patogénico.

Este sofrimento a que o autor se refere tende a aumentar a medida que maior
€ a rigidez da organizagdo do trabalho, pois assim o trabalho apresenta “menor
conteudo significativo e menores sdo as possibilidades de muda-lo” (Dejours, 1987:
52). Ou seja, as estruturas e normas rigidas, ao tolher a liberdade do exercicio de

alguma autonomia, podem tornar-se fatores de sofrimento.

E Dejours (1987) argumenta que nem a qualificagdo e/ou a formagao que o
trabalhador possui sdo garantias de que suas aspiragdes quanto a organizagao do
trabalho poderdo ser alcangadas, aumentando assim a frustragdo e reduzindo as

possibilidades de escapar a tal sofrimento.

Semelhantes as idéias de Codo, Sampaio e Hitomi (1993), Dejours (1987)

afirma que quando insatisfeito em relagdo ao conteudo significativo da tarefa, o
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trabalhador experimenta um sofrimento mental que pode, inclusive, leva-lo a

desenvolver doengas somaticas.
Além disto, Codo, Sampaio e Hitomi (1993) salientam que

‘uma jornada de trabalho que obrigue o sujeito a trabalhar quando os outros
repousam e a repousar quando seus pares trabalham; tarefas maiores ou menores
do que o cérebro humano possa suportar; relacdes de trabalho despejando
mensagens contraditorias; uma brutal ruptura salarial provocada pelo desemprego
ou subemprego, que desaloja o sujeito do seu patamar de sobrevivéncia:
possibilidade de sofrimento psiquico que aparecem ao profissional sempre
travestidas, outra dor ocupa o espaco da dor real” (Codo, Sampaio e Hitomi , 1993:
268).

Dejours (1999), porém, argumenta que, segundo suas pesquisas o trabalho
também pode ser fonte de prazer e, portanto, “um possante instrumento a servigo da
emancipagao, bem como do aprendizado e da experimentacdo da solidariedade e

da democracia” (Dejours, 1999: 141).

Afirma também que o trabalho pode ser “um espaco de construgcédo do sentido
e, portanto, de conquista da identidade, da continuidade e historicizagao do sujeito”
(Dejours e Abdoucheli, 1994: 143).

Ja D’Amorim (1998) - baseada em Lawer & Hill (apud D’Amorim, 1998) e
outros autores - afirma que a satisfagcdo no trabalho é “um estado emocional
refletindo uma resposta afetiva em relagéo a situagéo de trabalho” (D’Amorim, 1998:
213).

Codo (1993: 190), em semelhante linha argumentativa, também afirma que “o
trabalho sempre sera um exercicio ‘metabdlico’ entre 0 homem e o meio” (idem) e
assim, pelo trabalho, o0 homem podera ir além de sua simples existéncia, podendo
marcar sua passagem pelo mundo e assim realizar-se pela satisfagdo que sua

intervencgao lhe proporciona.

Para Dejours (1994) o bem-estar e a satisfacédo ligados ao trabalho também
advém, principalmente, de uma livre articulagdo do sujeito com o conteudo da tarefa.
Esta liberdade de escolher o trabalho a executar, e de expressar-se através da

atividade de trabalho pode, inclusive, fazer com que se experimente grande
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satisfagdo ao término de uma tarefa. Quando isto é possivel, Dejours (1994) afirma
que este trabalho € um fator equilibrante, pois permite a descarga da energia

psiquica do trabalho, podendo até levar ao relaxamento.

Faz-se aqui necessario comentar o conceito Dejouriano de carga psiquica do
trabalho: para o autor esta € constituida pela energia pulsional relacionada aos
elementos afetivos e relacionais presentes no trabalho. Assim, o autor define como
um trabalho fatigante aquele que favorece a retengdo desta carga que, acumulada,
pode gerar tensdo e desprazer. E, em um volume maior do que pode o aparelho
psiquico suportar, transborda para o corpo e aparece na forma das somatizagdes —

tema abordado oportunamente.

Além de uma contrapartida fisica, consequéncias mentais também s&o
possiveis nestes casos em que nao € possivel ao individuo modificar a organizagao
do trabalho — o que configura o sofrimento — na forma de descompensagdes

psiconeuroticas, como os delirios e os estados depressivos.

Ja o contrario, o trabalho que permite sua descarga através da livre
expressdo, traduzida pela autonomia, € definido por Dejours (1994) como um
trabalho equilibrante, pois permite uma compensacao as tensdes provocadas pelas
cargas fisica e nervosa provenientes do trabalho, e em conseqliéncia uma condigcao

saudavel para o individuo.

Isto porque, como afirma Merlo (1998), € sempre necessario que o
trabalhador utilize seu conhecimento, sua capacidade inventiva e sua inteligéncia
para adaptar o que estiver prescrito, em termos de atividade, em funcao das reais
condigbes de executa-la. Esta inteligéncia € de um tipo especifico, obtida pela
experiéncia individual e coletiva, e a impossibilidade de se exercé-la Merlo (1998)

afirma que, inevitavelmente, conduz ao sofrimento psiquico.

Tal forma de inteligéncia, chamada por Dejours e Abdoucheli (1994: 135) de

inteligéncia astuciosa, “possui ligagdes estreitas com as condigdes psicologicas e
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sociais da sublimacdo®. Para o autor & esta inteligéncia que possibilita a
sublimagao, processo que se completa com o reconhecimento, por parte de quem se
acredita ser competente para avaliar o trabalho, uma vez que este reconhecimento

traduz a aceitagao e a validacao social da capacidade criativa do individuo.

Assim, sobre a liberdade de expressar-se no - e pelo - trabalho, Antunes
(1999) argumenta que a vida plena de sentido que se persegue “encontra no
trabalho seu locus primeiro de realizagao” (Antunes, 1999: 143). E embora o autor
assuma que o sentido da vida ndo se restringe a esfera profissional, aponta que o
exercicio da autonomia e da liberdade, no ambito do trabalho, abre caminhos para
que a satisfagdo surja nos outros campos da vida. Para o autor, este sentido € algo
necessario a realizagao coletiva e individual, e € algo da ordem do humano, que
transcende a natureza. Assim, a perda de sentido ocorre, segundo ele, justamente
quando o individuo falha na busca por exercer esta autonomia e colocar sua marca

no produto do seu trabalho.

Assim, para Dejours, Dessors e Desriaux (1993), quando se pensa a relagéo
trabalho-sofrimento ndo se trata de escolher entre trabalhar ou ndo. Afinal,
argumentam que nao trabalhar e viver de renda, que nao querer ter uma atividade,
nao € uma demanda dos trabalhadores — este desejo estaria proximo da patologia,
pois € falsa a ideologia de que ser feliz € ndo ter o que fazer. Para eles, trata-se
entdo de questionar-se qual trabalho se quer na manutencdo do bem-estar e da
saude. E este trabalho ideal seria aquele em que seja possivel empregar-se as
aptiddes psiquicas e descarregar a carga (energia) psiquica — algo bastante préximo

da autonomia, se ndo a propria.

Porém, talvez pelo fato de o prazer e a satisfagdo ndao demandarem
intervencdes preventivas e terapéuticas em relagdo as patologias ligadas ao
trabalho, € bem mais extenso o volume de produgdes cientificas acerca do

sofrimento ligado a atividade profissional.

3 Cujo conceito, originario da teoria psicanalitica, diz que consiste em exteriorizar pulsdes originalmente
sexuais através de manifestacGes socialmente aceitas, conforme explica Merlo (apud Jacques; Codo,
2002).
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Fazendo parte desta linha, Dejours, Dessors e Desriaux (1993) ressaltam que
o trabalho torna-se perigoso para o aparelho psiquico quando ele se opde a sua livre

atividade.

Ao tratar deste tema, Dejours (1999) afirma que menciona “ndo apenas
sofrimentos ja conhecidos, mas novos sofrimentos especificamente ligados a nova
gestao, sobretudo entre os gerentes” (Dejours, 1999: 43). Lorino (, 1995: 51), neste
sentido, também chama a ateng&o para a pressao psicologica sofrida por este grupo,
alegando que para eles “o conforto da hierarquia cede lugar a gestdo permanente

das contradicbes”.

Codo, Sampaio e Hitomi (1993) salientam que a presenga humana no ambito
da organizagdo esta atrelada a esta hierarquia, a um cargo e uma fungéo, para a
qual lhe sdo dadas as diretrizes das metas a perseguir e como agir nesta busca,
numa pré-determinacao de suas possibilidades de realizacdo. E, para os autores, é
papel da geréncia, nesta hierarquia, administrar a forca de trabalho, bem como os
demais materiais necessarios a produgao de capital, de forma a maximizar seu

desempenho.
Assim, Dejours (1999) afirma que além das aparéncias existe

“o sofrimento dos que temem nao satisfazer, ndo estar a altura das imposi¢des da
organizagao do trabalho: imposicbes de horario, de ritmo, de formacgao, de
informacao, de aprendizagem, de nivel de instrucao e de diploma, de experiéncia, de
rapidez de aquisicdo de conhecimentos tedricos e praticos (Dessors & Torrente,
1996) e de adaptacdo a ‘cultura’ ou a ideologia da empresa, as exigéncias do
mercado, as relagdes com os clientes, os particulares ou o publico etc.” (Dejours,
1999: 28).

Mazzilli e Lunardi Filho (1995: 18) também afirmam que a organizacao, ao
contrario do que tenta mostrar o mundo dos negdcios, “tem se mostrado, muitas
vezes, como um local propicio ao sofrimento, a violéncia fisica e psicologica, ao
tédio e, mesmo, ao desespero, nao apenas nos escaldes inferiores, mas, também,

nos niveis intermediarios e superiores”.

Para Dejours (1999), o elemento capaz de fazer o trabalho pender para o
bem ou para o mal € o medo associado a atividade de trabalho. Ndo somente o

medo ligado ao risco fisico, mas também o medo contido em ameacgas bem mais
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veladas e sutis, “como na ameaca de precarizagao utilizada, larga manu, nos
“grandes estabelecimentos industriais™ da atualidade” (Dejours, 1999: 141). Tal
ameacga mantém os que trabalham numa condigcdo de medo constante — situagéo

muitas vezes utilizada pela organizagdo como um fator de manipulagéo.

O autor afirma, entdo, que o medo, além de uma vivéncia subjetiva, constitui-
se também em um sofrimento de ordem psicoldgica. Desta forma a manutencgéo do
exercicio do trabalho s6 é possivel quando o trabalhador constréi defesas que lhe
permitem conviver com este medo, que se instala em nivel subjetivo, uma vez que
estas defesas representam uma protegdo contra a exaustdo psiquica e a doencga
mental.

Além da vivéncia do medo, Dejours (1999) também argumenta que o
sofrimento pode estar presente nas relagdes sociais inerentes ao trabalho. Para ele
o trabalho significa mais do que o desempenho de uma atividade, mas também

pressupde a criagado de conexdes sociais. Ou seja,

‘o trabalho, na medida em que implica a cooperagdo voluntaria dos agentes,
convoca também os que trabalham a investir na construgdo de regras que cumprem
um papel ndo s6 em relagdo ao trabalho, mas também a vida em comum. Pois
trabalhar ndo é apenas dedicar-se a uma atividade, mas também estabelecer
relagdes com outrem” (Dejours, 1999: 143).

Assim, outras questdes ligadas ao carater social do trabalho aparecem como
fatores de sofrimento, como se percebe na argumentagao do autor: “colegas criam-
Ihe obstaculos, o ambiente social é péssimo, cada qual trabalha por si, enquanto
todos sonegam informagdes, prejudicando assim a cooperagéao etc.” (Dejours, 1999:
31). Ou seja, segundo ele, o ambiente hostil e as relagdes carentes de cooperagao
também sao capazes de desencadear processos de sofrimento.

Da mesma forma, sofre também o trabalhador que, em funcédo das pressdes
do trabalho e das tensdes destas relacdes, lanca mao da flexibilidade ética como
uma forma de lidar com a complexidade e a instabilidade do ambiente de trabalho.
Pois, conforme Dejours (1999), “ser constrangido a executar mal o seu trabalho, a

atamanca-lo ou a agir de ma-fé € uma fonte importante e extremamente frequente

Grifo do autor
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de sofrimento no trabalho, seja na industria, nos servicos ou na administragao”
(Dejours, 1999: 32).

Isto porque, embora o autor admita a existéncia de trabalhadores preguigosos
e mal-intencionados, diz que a grande parte dos profissionais empenha-se em
empregar esforco e dedicagdo em sua atividade de trabalho. E, por isto esperam o
reconhecimento por tal empenho, bem como pelo fruto de seu trabalho.

Desta forma o autor ressalta que quando isto n&o ocorre e tais esforgos séo
vistos com indiferenga, ou nem sé&o vistos, “isso acarreta um sofrimento que é muito
perigoso para a saude mental (...) devido a desestabilizacdo do referencial em que
se apoia a identidade” (Dejours, 1999: 35).

Ou seja,

‘o reconhecimento ndo € uma reivindicagdo secundaria dos que trabalham. Muito
pelo contrario, mostra-se decisivo na dindmica da mobilizagdo subjetiva da inteligéncia e da
personalidade no trabalho (o que é classicamente designado em psicologia pela expressao

"motivagdo no trabalho")” (Dejours, 1999: 35).

Entdo, para o autor, o reconhecimento é capaz inclusive de conferir sentido
aos desconfortos acarretados pelo trabalho, pois reconhecer o esforgo empregado
na atividade implica reconhecer os sentimentos que ali também estdo envolvidos,
como 0s medos, as decepgdes, as angustias. Assim, Dejours (1999) argumenta que
o reconhecimento constitui-se num retorno ao investimento subjetivo empregado na
atividade, bem como é capaz de compensar os maus momentos ligados ao trabalho.
Afinal, é “a forma especifica da retribuicdo moral-simbdlica dada ao ego, como
compensagao por sua contribuicdo a eficacia da organizagdo do trabalho, isto &,

pelo engajamento de sua subjetividade e inteligéncia” (Dejours, 1997: 55-56).
Pois, como afirmam Mazzilli e Lunardi Filho (1995: 20)

‘cada vez que o trabalhador encontra solucbes aos problemas que lhes sao
colocados (atividade de concepcgao) e que obtém, em troca, reconhecimento social de seu
trabalho, é também o sujeito sofredor, mobilizador de seu pensamento, que recebe
reconhecimento subjetivo & sua capacidade, para conjurar a angustia e dominar seu

sofrimento”.
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Ou seja, o emprego da criatividade na solucdo de problemas, quando
permitido, traz reconhecimento e fortalecimento da identidade, dando significado ao
sofrimento. Para que isto ocorra é necessario, segundo os autores, que haja um
espaco publico de discussao, onde a participagao seja permitida, com organizagao,
mas sem censuras — afinal as decisbes tomadas no ambito de uma organizagao

afetam a vida de todos os que delam fazem parte.

Assim, os autores afirmam que por isto os trabalhadores ndo buscam
situacbes onde ndo exista sofrimento, pois nestas ndo ha a provocacido para que
sejam criativos, mas buscam desafios em sua vida de trabalho como uma forma de,
assim, empregarem suas habilidades na tentativa de supera-los e poderem contribuir
para a criagdo de novos saberes, Uteis a vida social, e para a resolugcdo de suas
proprias questbes pessoais e histéricas, revividas nas situagdes de trabalho. Por
este motivo Mazzilli e Lunardi Filho (1995) concluem que o prazer associado ao

trabalho é fruto do sofrimento existente neste.

Dejours e Abdoucheli (1994: 135) afirmam ainda que “o reconhecimento traz
também um beneficio no registro da identidade®, isto &, naquilo que torna este

trabalhador um sujeito unico, sem nenhum igual”.

Por estas razbes Dejours (1999) afirma que a falta de reconhecimento
também pode levar ao sofrimento, a desestabilizagdo da personalidade e a doenca
mental. Porém, o autor argumenta que “embora faga parte das expectativas de todos

os que trabalham, o reconhecimento raramente é conferido de modo satisfatorio.

Portanto é de se esperar que o sofrimento no trabalho gere uma série de
manifestagdes psicopatoldgicas” (Dejours, 1999:35). Ou seja, Dejours (1999) alega
que nao podendo desfrutar das consequéncias positivas do reconhecimento de seu
trabalho e, desta forma, ndo se apropriando do sentido de sua relacdo com sua
atividade profissional, o trabalhador se vé conduzido ao sofrimento. Este, numa
progressao crescente e ciclica (para ele, sofrimento gera sofrimento), Ihe conduz a
desestabilizacdo da identidade e da personalidade e, possivelmente, a doenca

mental.

Grifo do autor
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Mas “se o sofrimento ndo se faz acompanhar de descompensacao
psicopatoldgica (ou seja, de uma ruptura do equilibrio psiquico que se manifesta
pela eclosdo de uma doenga mental), é porque contra ele o sujeito emprega defesas
que |lhe permitem controla-lo” (Dejours, 1999: 35). Ou seja, o autor defende que o
estado de normalidade é quando o individuo é bem sucedido no empreendimento de
uma luta ativa — que tanto pode ser individual quanto coletiva - contra o sofrimento

psiquico presente nas tensdes envolvidas no trabalho.

Dejours (1999: 38) assume entdo que “o grande palco do sofrimento é
certamente o do trabalho, tanto para os que dele se acham excluidos quanto para os
que nele permanecem”. Assim, face a um contexto que apresenta grande
contingente de trabalhadores desempregados, o autor aponta que os que
permanecem empregados tém um volume de trabalho cada vez mais intenso, em
qualquer nivel hierarquico e independente da forma de contratacdo, ao mesmo
tempo em que estdo submetidos a pressdes por produtividade, desempenho e
qualificagdo. Como afirma, “a precariedade n&o atinge somente os trabalhadores
precarios. Ela tem grandes consequéncias para a vivéncia e a conduta dos que
trabalham” (Dejours, 1999: 50).

E, se o sofrimento é algo tao intrinseco ao campo do trabalho, ndo é vivéncia
exclusiva de poucos, mas experiéncia de muitos que ora sofrem, ora assistem ao
sofrimento dos demais. Para Dejours (1999) esta percepg¢ao do sofrimento do outro
implica a experimentagédo de algum tipo de processo afetivo. No caso particular dos
gerentes, o autor argumenta que o sofrimento de seus subordinados é de alguma
forma percebido, ou seja, os gerentes tém nog&do da dificuldade daquilo que é
exigido dos subordinados em termos de metas e produtividade, o que os inclui num

processo de negacgao e consequente insensibilidade frente ao sofrimento do outro.

O autor salienta também que negar o sofrimento alheio fomenta a
fragmentagcdo do coletivo e o individualismo. Mesmo em momentos em que o
sofrimento de muitos se assemelha, a indiferenca forcada ao sofrimento do outro,
como uma defesa, impede o estabelecimento de causas comuns. Da mesma forma,

coloca o trabalhador em uma posigao individual e submissa, contribuindo para tornar
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possivel a manipulagdo por parte da organizagao e exacerbando o sentimento de

vulnerabilidade tdo comum na contemporaneidade do trabalho.



CAPITULO Il - SOBRE OS GERENTES

Este capitulo destina-se a explorar alguns conteudos ja produzidos acerca do
trabalho dos gerentes, categoria a que este estudo dedica-se a investigar, tornando-

0s, assim, sujeitos da pesquisa que embasa esta dissertagao.

2.1 GERENTE: QUEM E, O QUE FAZ, QUE LUGAR OCUPA NA ORGANIZACAO?

Segundo Chiavenato (2000: 76) “toda empresa possui uma estrutura
organizacional composta de cargos e de 6rgéos representada pelo organograma”.
Este organograma possui niveis hierarquicos, os 6rgdos, que por sua vez

representam uma area funcional da empresa (finangas, producéo, marketing).

Ja os 6rgaos sao constituidos por cargos, definidos pelo autor como “um
conjunto de fun¢gdes com uma determinada posigdo no organograma” (Chiavenato,
2000: 76). Como forma de ilustrar esta disposigcdo de cargos Chiavenato (2000)
apresenta um esquema visual desta estrutura organizacional, adaptada para a

versao abaixo*:

Estrutura Organizacional
Orgéos: Cargos:
Diretorias Diretores
Divisbes Gerentes
Departamentos Chefes
Secdes Supervisores

* Imagem baseada na Figura 6.1 de Chiavenato (2000: 76): Os érgdos e cargos na estrutura

organizacional da empresa.
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Assim, embora as organizagdes adaptem seus organogramas as suas
estratégias de gestdo, nem sempre seguindo literalmente o modelo esbogado por
Chiavenato (2000), percebe-se a partir de certos autores que alguns pressupostos

sdo comuns a posigao do gerente.

Observa-se, por exemplo, que o gerente de uma divisdo € um profissional
que, ao mesmo tempo em que se reporta a um nivel hierarquico superior —
frequentemente uma diretoria — tem sob seu comando e responsabilidade uma area
da empresa e, geralmente, dispde de subordinados que implementam atividades de

carater operacional da divisdo em questao.

A presenca de terceiros que executam aquilo que o gerente define esta, por
exemplo, nas palavras de Black (1976: 1), quando afirma que a geréncia € a
“diferenca entre vocé fazer qualquer coisa, e mandar que outra pessoa o faca,
ensinando como fazé-la”. No que concorda Caravantes (1984: 19) ao afirmar que o
gerente "é aquele que toma decisdes e tem a fungcado de obter a consecugao dos

objetivos organizacionais atraveés de terceiros".

Por esta razdo, pelo trabalho de geréncia implicar a coordenagédo das
atividades de outros profissionais, o autor afirma que o gerente ndo pode apenas
contar com suas habilidades técnicas, talentos pessoais e experiéncia profissional,

uma vez que depende também de outras pessoas:

“E certo que ele ainda tem chefe e ainda recebe ordens, mas agora deve dividir
estas instrucdbes em ordens de servico que precisam ser distribuidas aos
empregados que ele escolheu e treinou. Seu rendimento ndo é medido em termos
do que ele realiza pessoalmente, mas pelo que é produzido pelos seus
subordinados. Seu bom nome é feito ou desfeito pela maneira com que ele
consegue treinar e dirigir outras pessoas a desempenharem com eficiéncia como
grupo” (BLACK, 1976: 1).

Porém, neste sentido Chanlat e Bédard (1996: 136), afirmam que é
importante salientar que no meio administrativo privilegia-se mais as qualidades
técnicas do responsavel por determinada area da empresa do que suas qualidades

humanas necessarias a manutengao do clima da area sob sua gestao.

Mas esta habilidade de um superior hierarquico, assim como o0 ambiente de

trabalho decorrente dela, sdo fatores determinantes para o desenvolvimento, ou nao,



57

das pessoas sob sua gestdo. Pois como afirmam Mazzilli e Lunardi Filho (1995: 22),
baseados em Chanlat e Bérard (1993) “parece nao existir nada mais eficaz do que
uma outra pessoa que, por meio de seu olhar, gesto ou comentario, auxilie o
desenvolvimento de um individuo ou, ao contrario, aniquile a realidade de sua

existéncia”.

Black (1976) afirma que, quando utiliza argumentos nesta linha, n&o
intenciona desvalorizar o conhecimento técnico, mas sugerir que este conhecimento
deve ser usado indiretamente, ou seja, ser repassado aqueles que executam

propriamente as tarefas. Como diz

“‘um gerente é responsavel por planejar, dirigir, coordenar e controlar as atividades
de um grupo de empregados, e orientar seus esforgos conjugados para a realizagao
de um objetivo mutuamente desejado. Quanto a essa descri¢géo, serve para qualquer
executivo ou supervisor, desde o presidente até o mais novo chefe da turma. A parte
da criacdo das diretrizes da politica, a Uunica diferenga é no grau de
responsabilidade” (BLACK, 1976: 2).

Uyterhoen (1986), ao falar sobre o que chama de gerente de nivel médio, ou
gerente médio®, salienta também o fato de que esse sé atinge os objetivos da
unidade que gerencia através da gestado das relagbes, uma vez que depende da
cooperagao de uma série de pessoas para alcangar suas metas. Esta gestao,
porém, demanda que o gerente lide com superiores (agindo entdo como um

subordinado), com sua equipe (agindo como um superior) e com seus pares.

E, para ao autor, este papel multiplo € algo dificil, instavel e, muitas vezes,
conflitante, pois se torna um desafio responder de forma consistente e eficiente as

demandas destes varios publicos.

Também se torna dificil a este gerente encontrar o equilibrio entre os
momentos em que deve exercer atividades operacionais € aqueles em que deve
delegar tarefas e orientar sua execugdo. Porém, o autor argumenta que a busca por

este equilibrio, e as decisbes envolvidas neste processo, ndo ocorrem de forma

6 Definido pelo autor como aquele “que é responsavel por uma determinada unidade de negécios no nivel

intermediério da hierarquia da corporagao” (1986: 7).
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autbnoma, uma vez que € necessario ao gerente satisfazer aquilo que esperam, e

permitem, seus superiores e seus subordinados.

Outro desafio do gerente meédio, destacado por Uyterhoen (1986), diz
respeito ao papel de tradutor das metas que recebe de seus superiores em agdes a
serem entendidas, e operacionalizadas, pelos subordinados. Este intermédio
consiste também em definir de que forma, através de agdes concretas, seréo
perseguidos os objetivos definidos para a area sob sua gestdo, levando em
consideragao ainda, além das metas, os ambientes internos e externos a empresa.
Porém, o autor afirma que sua criatividade e engenhosidade ao definir tais agdes
nem sempre sdo levadas em consideracdo no momento de avaliar os resultados
obtidos face as metas tragadas, sendo a avaliacdo quantitativa destes resultados a

mais utilizada pelos superiores ao gerente.

Este papel de mediador entre metas e agbes lhe confere entdo grande
responsabilidade pelos rumos desta area, quando n&o da propria organizagéo, além
dos demais fatores sob sua administragado (funcionarios, orgamento, entre outros),
sendo que a responsabilidade € maior do que a autonomia para a tomada de

decisoes.

Mintzberg (1986) destaca o papel, no trabalho do executivo, do aceso a
relagdes e, consequentemente, a informagdes, uma vez que lhe permitem a tomada
de decisbes e a formulacdo de estratégias. Segundo ele, a gestdo destas
informacdes é atividade chave na funcdo do executivo, que atua, ao mesmo tempo,

como um monitor, um disseminador e um porta-voz destas.

Uyterhoen (1986) ressalta, também, a funcdo de para-choque dos gerentes
médios, afirmando que no jogo politico inerente as organizagdes, fruto da
diversidade de interesses, sdo o alvo mais facil e imediato de ser atacado quando ha
descontentamento em relagdo a algo dentro da empresa. Isto porque este gerente
depende de terceiros para que as ag¢des que desenhou sejam executadas, o que o
torna vulneravel ao boicote das pessoas — dentro e fora de sua unidade — com quem

precisa contar.
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Além disto, a propria funcao de definir estratégias para a sua unidade coloca
o gerente médio na berlinda, uma vez que traz riscos aqueles que optam por adotar
acdes nao convencionais ou inéditas, que implicam mudancas e,
consequentemente, podem defrontar-se com resisténcias, insucessos e a propria

tensdo associada ao risco.

Numa tentativa entdo de sintetizar as atribuicdes do gerente, Black (1976)
afirma que sua fungdo implica o planejamento, a organizagdo, a direcédo e a
verificacdo, e que estas fungbes tornam-se mais complexas — e importantes - a

medida que aumenta a equipe sob a sua geréncia.

A mesma idéia de coordenagdo da execucdo das tarefas encontra-se
embutida na definicdo de Drucker (1968) sobre a fungdo dos gerentes. Para este
autor, gerentes sado “os trabalhadores instruidos, administradores ou profissionais
individuais, de quem se esperam, em virtude de sua posicdo ou de seu
conhecimento, € no decorrer normal de seu trabalho, decisbes que tenham impacto

significativo no desempenho e nos resultados de conjunto” (Drucker, 1968: 16)

Segundo Drucker (1968: 9) “quer trabalhe em empresas, ou em um hospital,
numa reparticdo do Governo ou em um sindicato, numa universidade ou nas forgas
armadas, espera-se que o gerente (ou diretor executivo ou outro nome qualquer que

Ihe seja dado na organizagao) faga que as coisas sejam feitas”.

Para este autor o sujeito em posicado de geréncia defronta-se com situagdes -
inerentes a organizagdo, ao trabalho e ao cotidiano do gerente - sobre as quais ele
nao exerce controle e das quais precisa dar conta, pois, como coloca, exercem “uma

pressdo em direcao a falta de resultados e de desempenho” (Drucker, 1968: 18).

Sao entdo, segundo Drucker (1968), algumas das realidades do trabalho do

gerente:

- o tempo do gerente parece estar a mercé dos outros, ou seja, daqueles com
0s quais se relaciona em fungdo da organizacdo. Em suma, seu tempo esta a
disposicao desta, chegando Drucker (1968: 18) a afirmar que “se alguém procurasse
definir um “gerente” funcionalmente (isto €, pela sua atividade) teria de defini-lo

Como um escravo da organizagao”;
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- o fato de o gerente pertencer a uma organizacdo € outra realidade que
Drucker (1968) afirma conduzi-lo a ineficiéncia, pois seu desempenho s6 sera
relevante a medida que o produto do seu trabalho possa ser aproveitado por outros

sujeitos, o que nem sempre acontece da forma e no tempo ideal para o gerente.

“A organizacdo € um meio de multiplicar a forca de um individuo. Ela toma seus
conhecimentos e usa-os como matéria-prima, motivagdo e visdo para outros
trabalhadores dotados de conhecimento que, contudo, raramente se mantém no
mesmo passo que os demais, justamente porque sao trabalhadores dessa categoria.
(...) Cada um tem de ser capaz de utilizar o que o outro produz” (Drucker, 1968: 20).

- uma outra realidade desafiante, e até limitante, para o trabalho dos gerentes
refere-se ao fato de que sdo parte da organizacédo, e assim véem a realidade

exterior a esta sob a 6tica da realidade organizacional.

Assim, o autor sintetiza que o gerente é aquele que detém uma posigéo, bem
como conhecimentos, que lhe conferem a responsabilidade por prover uma
contribuigdo para os resultados materiais da organizagédo, sendo que para isto deve
assumir esta responsabilidade e tomar decisbes de forma autdnoma. Nao apenas
seguindo ordens, pois “supde-se, em virtude de seus conhecimentos, que ele esta
mais bem aparelhado para tomar a decisdo certa do que qualquer outro (...)
enquanto estiver na fungéo, estardo sob sua guarda os objetivos, os padrbes e a
contribui¢cao” (Drucker, 1968: 14).

Ja Mintzberg (1986) também salienta, sobre o papel do executivo, que este é
responsavel pelo trabalho das pessoas que formam a unidade sob seu comando.
Esta responsabilidade engloba agdes como o treinamento destes funcionarios, a
motivagao e o alinhamento aos objetivos da organizagdo, bem como as inovagdes e
adaptagdes ao meio organizacional, a alocagao de recursos necessarios a estas

acgdes, a solugao de problemas e conflitos, a tomada de decisbes e as negociagdes.

Para ele, a diferenca entre o executivo e o lider esta no uso do poder, ou
seja, o poder que |Ihe é atribuido pelo cargo e pela fungdo que desempenha, séo
inerentes a propria posi¢cao desta na hierarquia organizacional. Porém, a forma de

exercer tal poder fara deste executivo um lider, ou n&o.
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Mintzberg (1986) também ressalta, no trabalho do executivo, a fungao de
fazer contatos, muitas vezes externos a relagdo com seus subordinados e
superiores, como 0s seus pares, clientes e fornecedores. Estes contatos objetivam,
segundo o autor, a obtengéo de informagdes que Ihe podem auxiliar no desempenho

de sua funcao.

Assim, exercendo um papel central em sua unidade de geréncia, o executivo
relaciona-se em diversas direcdées com publicos internos e externos a esta unidade,
sendo entdo aquele que mais conhece sobre ela e que detém as informagdes mais

apuradas de que necessita para a correta tomada de decisdes.

Por todas as fungdes e relagbes mencionas como inerentes ao trabalho do

executivo, Mintzberg (1986: 18) afirma que

“as pressdes exercidas sobre o executivo estdo se tornando cada vez piores.
Enquanto no passado ele tinha que responder apenas aos proprietarios e diretores,
hoje ele percebe que os subordinados, sob as normas democraticas, reduzem
continuamente sua liberdade de dar ordens sem fornecer explicagdes, a0 mesmo
tempo que um crescente numero de influéncias externas — grupos de consumidores,
orgéaos governamentais, etc. - exige sua atencdo. E o executivo ndo tem para onde
se voltar em busca de ajuda.”

Mas, ao mesmo tempo, Mintzberg (1986: 32) afirma que “seu desempenho
depende da maneira como ele entende e responde as pressdes e dilemas de sua
funcdo”. Desta forma, a fim de aprofundar esta questdo, apresenta-se, a seguir, um
estudo realizado no ambito da Universidade Federal do Rio Grande do Sul sobre o

estresse e as pressodes presentes no trabalho dos gerentes.

2.2 O ESTRESSE NO TRABALHO DO GERENTE: O ESTUDO DE MARINA
NAKAYAMA

Nakayama (1997) desenvolveu, como sua tese de doutorado no Programa
de Poés-graduacdo em Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do

Sul, em 1997, um estudo intitulado A Influéncia da Cultura Organizacional na

Predisposicdo do Gerente ao Estresse Ocupacional.

Uma das motivagdes para a realizagao de tal estudo, segundo a autora, foi a

observagéo, a partir da pratica clinica, “que a maior parte das queixas dos gerentes
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estavam voltadas ao ambiente de trabalho e que os sentimentos de angustia,
ansiedade e consequente comportamento de desmotivagdo levavam ao
desenvolvimento da sindrome do estresse, com prejuizo consequente das condi¢des

fisicas e psicoldgicas.” (Nakayama, 1997: 15)

Neste estudo a autora argumenta que o estresse € algo inerente ao trabalho
nas empresas e que, como outros fatores — por exemplo, os maus habitos

alimentares e a falta da pratica de exercicios — pode provocar

“doencas cardiacas e das coronarias, para as ulceras pépticas, para o suicidio, para
os disturbios nervosos, enxaquecas, insbnia, abuso de tranquilizantes, problemas
com bebidas, brigas conjugais, violéncia contra criangas, agressao a si mesmo, falta
de confianca, alergias, greves, piquetes e violéncia no trabalho” (Nakayama, 1997:
14-15).

Também como parte de sua tese, Nakayama (1997) preocupa-se em
apresentar conceituagbes de estresse, e argumenta que este fator pode ser algo
importante a medida que indica a presenca de um desequilibrio entre o ser e 0 meio

ambiente.

Este desequilibrio acontece como resposta a fatores que representam
mudangas - tanto positivas, quanto negativas - internas ou externas ao individuo,
quando este percebe uma dissonancia entre a demanda que esta situacao Ihe impde
e sua capacidade de atendé-la. Pode, assim, representar um reflexo fisico ou
psicoldgico, de carater temporario ou prolongado. A este fator provocador do estado
de desequilibrio Nakayama (1997), baseada em outros autores, chama de agente

estressor.

Assim, numa tentativa de diferenciar o estresse psicologico do fisioldgico, a
autora argumenta que o primeiro ocorre face a percepgao (ou seja, a interpretacao
subjetiva) desta defasagem entre demanda e capacidade de responder a ela, e o

segundo consiste no impacto disto no organismo.

No ambito do trabalho, a autora chama de estresse ocupacional esta relagao
entre a demanda percebida versus a capacidade de resposta. Segundo ela, o
estresse ocupacional € desencadeado por problemas no trabalho e pode ser

provocado, por exemplo,
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‘por medo de fracassar, cansago fisico e emocional, viagens, prazos fatais etc.
Ainda, por apoio inadequado das pessoas que o cercam, sensagao de ser mal
interpretado ou ndo apreciado, orientagdo ou gerenciamento inadequado de seus
superiores. E, ainda, por ambientes de trabalho altamente competitivos, nao
reconhecimento do trabalho executado ou falta de compreensado clara de como
conduzir-se no ambiente” (Nakayama, 1997:40).

A autora ainda acrescenta a sensacado de estar excluido das decisbes, a
iminéncia de demissdes coletivas e a falta de informagdes como fatores igualmente

estressores.

Nakayama (1997) também apresenta outros fatores capazes de desencadear
o estresse ocupacional, mencionados por Araujo Couto (apud Nakayama, 1997: 40),
entre os quais se destacam a falta de motivagdo no trabalho, pois “quando existe
motivagcao, a pessoa trabalha melhor; sente que é importante no trabalho e que esta
ajudando a construir a empresa”; o trabalho monétono e, ao mesmo tempo, o
trabalho que exige alta concentragao mental, uma vez que “a vigilancia constante e
0 medo de errar podem levar a fadiga psiquica e manifestacdes psicossomaticas
nos individuos mais vulneraveis” (idem: 41); bem como as relagdes humanas

inadequadas.

A autora preocupa-se ainda em diferenciar o que se chama de estresse e o
que se conhece como pressao — distingdo esta, importante para o presente trabalho.
Para ela a pressdo encontra-se ligada as exigéncias de adaptar-se a determinada
situagao, condicdo que pode ser um problema para alguns. Ja o estresse refere-se
ao organismo, nao a situacao, e consiste em “um conjunto especifico de condi¢des
bioquimicas do corpo da pessoa, condi¢cdes estas que refletem a tentativa do corpo
de fazer o ajuste” (Nakayama, 1997: 20). Portanto, a reagdo a pressdo nem sempre
sera o estresse, pois dependera de uma série de fatores histéricos do individuo, bem

como de suas caracteristicas, que irdo condicionar a reagédo do corpo.

E, assim como a autora menciona o lado positivo do estresse, bem como a
impossibilidade de considerarmos sua total auséncia, também argumenta que a

pressao é algo inerente as relagées humanas.

Sobre estas relagbes entre as pessoas no ambito do trabalho, a autora

chama a atencdo de que podem ser, com frequéncia, algo “desagradavel porque
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envolve pessoas desconfiadas, competitivas, egocéntricas, inseguras e exigentes.
Além de haver situagdes de convivéncia com colegas e subordinados insatisfeitos e
desmotivados, em fungcdo dos inumeros fatores estressores anteriormente

examinados” (Nakayama, 1997: 43).

E a fungdo de gerente envolve, justamente, um grande contato com outras
pessoas, como se percebe nas definicbes apresentadas no inicio deste capitulo. Ou
seja, trata-se entdo de uma funcgao sujeita a exigéncia de grande capacidade de lidar
com este contato interpessoal e com o desgaste permanente que resulta desta
interagdo. Pois, como coloca Nakayama (1997: 43) “o papel do gerente é
estabelecer uma certa harmonia entre personalidades conflitantes e criar um clima
de cooperagdo na sua equipe. O gerente tem a fungdo de definir objetivos e
organizar pessoas em torno desses objetivos, tomar decisdes, lidar com frustragdes

e com risco de errar.”

E, como coloca Levinson (apud Nakayama, 1997: 43), “dirigir pessoas
constitui a mais dificil tarefa administrativa, uma tarefa em si cheia de frustragcdes.
Tal frustragéo, levada a extremos, além do estresse, resulta no desgaste total do

gerente”.

Na mesma linha, Candeias (apud Nakayama, 1997: 72) menciona, ainda, que
“ser responsavel por pessoas causa mais estresse do que ser responsavel por

objetos”.

Na funcdo da geréncia intermediaria, formada pelos sujeitos da presente
dissertacdo, a autora salienta que ainda estdo presentes, além das demandas dos

subordinados, as exigéncias dos superiores, 0 que a leva a afirmar

“que se pode constatar é que a administragao intermediaria pode ser uma das areas
mais frustrantes da vida da organizagdo. Gerenciar pessoas € uma tarefa muito
dificil. Exige alto grau de maturidade e equilibrio pessoal, fora o profundo
conhecimento da natureza humana. E mesmo dotado de tais qualidades o gerente
pode e costuma ser levado a um grande desgaste, em funcdo das mudangas que
ocorrem no ambiente organizacional e social (Nakayama, 1997: 44).

E, como se nao fosse o bastante, a autora também lembra que o estresse
experimentado pelos gerentes, além das consequéncias a eles proprios, também

esta sujeito a atingir outras pessoas, bem como a interferir nos resultados da
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empresa, pois “o gerente € aquele que recebe pressdes porque a producédo depende
de sua habilidade em obté-la e que esta mais vulneravel ao estado de estresse”
(Nakayama, 1997: 72)

Na pratica de sua pesquisa, a autora, entdo, encontrou entre os gerentes
pesquisados grande incidéncia de predisposicdo a doengas graves, bem como
individuos em fases avancadas’ de estresse, principalmente na fase de resisténcia

ao estresse.

Entdo, como uma forma de otimizar o relacionamento entre as pessoas e o0s
modos de gestdo, a autora aponta, apds seu estudo, medidas como: a adocéo de
formas mais participativas de gestao; a atencdo a necessidade de treinamento, néo
sO para as questdes técnicas, mas, também, para o desenvolvimento de aptidées de
relacionamento e comportamento; a aceitacdo do impacto do ambiente de trabalho
na motivagcdo das pessoas e no alcance de resultados, bem como na geragao de

estresse.

Nakayama (1997: 154-155) entdo conclui que:

Segundo a autora, s&o as seguintes as fases do estresse (Nakayama, 1997: 24-25):

Fase inicial do estresse ou fase de alerta, os sintomas permanecem aproximadamente

24 horas:

Sintomas fisicos: méos e pés frios, boca seca, né no estbmago, aumento de sudorese,

tensdo muscular, aperto de mandibula/ranger de dentes, diarréia passageira, insénia,

taquicardia, hiperventilacéo, hipertenséo arterial sibita ou passageira e mudanca de apetite.

Sintomas psicolégicos: aumento subito de motivagdo, entusiasmo subito e vontade subita de iniciar
novos projetos.

Fase intermediaria ou fase de resisténcia, os sintomas da fase inicial podem continuar

se apresentando, ou ndo, e aparecer novos sintomas, que podem permanecer por uma semana.

Sintomas fisicos: problemas com a memoria, mal-estar generalizado, sem causa

especifica, formigamento das extremidades, sensa¢do de desgaste fisico constante, mudanca

de apetite, aparecimento de problemas dermatoldgicos, hipertensdo arterial, cansaco

constante, aparecimento de Ulcera, tontura e sensacdo de estar flutuando. Sintomas

psicoldgicos: sensibilidade e motivacao excessiva, ddvida quanto a si préprio, pensar

constantemente em um sd assunto, irritabilidade excessiva e diminuic&o da libido.

Fase final do estresse ou fase de exaustdo, os sintomas da fase inicial e intermediéria

podem permanecer, ou nao.

Sintomas fisicos: diarréia freqiiente, dificuldades sexuais, insbnia, nauseas, tiques, hipertenséo
continuada, problemas dermatoldgicos prolongados, mudanga extrema de apetite, excesso de gases,
tontura frequiente, Ulcera e enfarte. Sintomas psicolégicos: impossibilidade de trabalhar, pesadelos,
sensacdo de incompeténcia em todas as areas, vontade de fugir de tudo, apatia, depressdo ou raiva
prolongada, cansago excessivo, pensar/falar constantemente em um so assunto, irritabilidade sem causa
aparente, angUstia/ansiedade didria, hipersensibilidade emotiva e perda de senso de humor.
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“resulta a necessidade de uma profunda reflexdo sobre como a evolugao trabalhista
e a crescente participacédo dos empregados no ambito global da empresa podem
contribuir para redugao de problemas de produtividade, minimizar os sentimentos de
angustia dos gerentes e melhorar a qualidade de vida dos membros da empresa.”
Essa reflexdo resultara em acdes capazes de levar ao amadurecimento e
desenvolvimento das pessoas e das organizagdes.”

2.3 OUTROS ACHADOS: O ESTUDO DE MARIA ELIZABETH ANTUNES LIMA

Maria Elizabeth Lima (1996), em Os equivocos da exceléncia: as novas

formas de seducdo na empresa apresenta, entre outras contribuicdo importantes ao

estudo do trabalho, algumas consideragbes sobre as politicas de Recursos
Humanos adotadas na atualidade e, também, sobre o trabalho de um grupo de
gerentes que estudou. Julga-se ser valido abordar alguns de seus achados, uma vez

que vao ao encontro dos objetivos do presente trabalho.

Quanto as politicas de Recursos Humanos, Lima (1996) afirma ter encontrado

alguns pontos comuns entre os estudiosos do assunto, como, por exemplo:

- a “adocdo de politicas de altos salarios, recompensas econdmicas
conjugadas com recompensas simbdlicas e, as vezes, participagdo do empregado
nos lucros ou no capital como pequeno acionista” (Lima, 1996: 24). Sobre este
segundo tipo de recompensa, a autora salienta que representa mecanismo util a
empresa como uma forma de indugdo a determinados comportamentos desejaveis

por ela;

- a grande competicdo extra e intra organizacional — esta ultima consistindo
em uma busca pela superagéo e pelo sucesso individual, o que a autora argumenta
ser um grande estimulo a performance cada vez melhor sem que, para isto, seja

necessaria a antiga coergao do superior hierarquico;

- “mudanga e renovacao constantes e, consequentemente, uma grande
exigéncia de flexibilidade e de capacidade de adaptacgéao (...). Isto faz com que o
pessoal sofra uma forte pressido para se adaptar continuamente e mostrar-se mais

capaz de tomar iniciativa” (Lima, 1996: 27);

- 0 exercicio do controle através de sua interiorizacdo por parte dos
profissionais. O que, de forma mais sutil, estimula determinados comportamentos

sem a necessidade de se dar ordens, ao mesmo tempo em que consiste em um
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mecanismo mais eficiente de controle porque acompanha o profissional em tempo

integral, sem a necessidade da interferéncia da autoridade de um superior;

- a adogao de politicas organizacionais que estimulam o individualismo, uma
vez que privilegia os resultados individuais, estimulando a competigdo entre os
pares, e individualizam as formas de contratacdo e remuneracdo. Esta situagao,
segundo Lima (1996), torna-se util a organizagao uma vez que minimiza as chances

de manifestacdes coletivas;

- a valorizagdo da formacgéo profissional do individuo, ou seja, de sua
adequacao técnica as exigéncias do mercado através da educacado formal. Além
disto, a autora chama a atencdo para a énfase em treinamentos que visam
desenvolver, nos individuos, habilidades que as empresas julgam fazerem parte do

perfil de profissional que desejam ter em seus quadros funcionais.

Além destes pontos, entre outros que a autora explorou em seu trabalho,
Lima (1996) apresenta, entdo, algumas consideracdo acerca da pesquisa que

desenvolveu com um grupo de gerentes de uma empresa.

Em primeiro lugar, na impossibilidade de comentar todos os resultados que
obteve em sua pesquisa, destaca-se a relacéo percebida pela autora dos gerentes
com seu futuro profissional. Segundo Lima (1996) ha uma grande preocupacao dos
gerentes quanto a sua carreira, tendo em vista que se sentem ansiosos em relagéo
a este futuro e por nao acreditarem, realmente, que este futuro depende de seus

esforgos pessoais.

Outra consideracao importante sobre o trabalho de Lima (1996) é o fato de
que os gerentes que pesquisou, em sua totalidade, dizerem-se realizados no
trabalho que desenvolvem. Porém, ao analisar os dados coletados em meio a este
grupo, a autora afirma que é bastante reduzido o numero de gerentes que, de fato,

encontra satisfagcdo no conteudo de seu trabalho em si.

Também convém comentar aquilo que Lima (1996) encontrou ao investigar o
uso do tempo/espago extratrabalho pelos gerentes. Segundo ela o grande foco
neste campo é a familia, e as atividades preferidas pelos gerentes quando fora do
tempo e do ambiente de trabalho sao os esportes, o lazer, as atividades educativas

e as culturais. Porém a autora afirma que a relagdo tempo de trabalho x tempo livre
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nao € satisfatéria para os gerentes, uma vez que a vida profissional, para a maior
parte dos sujeitos que estudou, acaba invadindo os demais setores de sua vida

pessoal.

Embora apresente-se aqui somente algumas das conclusées a que Lima
(1996) chegou em seu estudo, cabe ressaltar uma importante consideragdo da
autora: a figura do gerente sofre de uma vulnerabilidade ainda maior do que as
classes de trabalhadores mais operacionais, uma vez que estas, ao entrarem em
contato com as ideologias da organizagdo, contam com a mediagcdo do gerente
como alguém que filtra a influéncia desta ideologia. Porém, este mesmo papel de
filtro ndo é exercido, pelo que Lima (1996) constatou, pelo superior hierarquico dos

gerentes.

Assim, a vulnerabilidade a que a autora se refere em relagdo aos gerentes
que pesquisou, ocorre justamente por este papel de intermediador da ideologia, que
€ exercido pelo gerente, aliado a outros fatores que acentuam sua fragilidade, como:
‘o extremo individualismo, a grande fragilidade psiquica, a redugcéo consideravel
sendo a auséncia de relagdes verdadeiramente afetivas, caracteristicos dessa
categoria” (Lima, 1996: 184).

Desta forma o gerente experimenta, entdo, uma posi¢ao solitaria, uma vez
que Lima (1996) afirma que, em escalées como o de geréncia, o superior funciona
mais como um par do que como um suporte. Assim, o gerente pode contar apenas
com suas proprias defesas, restando somente, em alguns casos, a possibilidade de
identificar-se com a empresa e seu discurso como uma prevencao ao conflito,
adotando a ideologia da organizagdo como se fosse a sua prépria — o que lhe da a
impressao de estar em busca de seus objetivos, quando, na verdade, esta a servigo

do que deseja a empresa.

Lima (1996), inclusive, afirma que, segundo seu estudo, este comportamento
de estar a servigco dos interesses da empresa, em detrimento dos seus proprios
interesses, é um pré-requisito para aqueles que desejam ocupar um posto de chefia.
Ou seja, a sujeicao consiste em um precgo a pagar pela contrapartida que prometem

os cargos de nivel de geréncia, principalmente na forma de beneficios materiais.
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Como afirma a autora “dessa forma, ele camufla seu sentimento de
impoténcia e oferece a empresa um terreno extremamente fecundo para a adesao

(ou seria introjecdo?) a sua ideologia” (Lima, 1996: 186).

Porém, esta situagédo encontrada por Lima (1996) ndo remete a categoria dos
gerentes a posi¢cao de vitimas da organizagdo. Segundo a autora, participar desta
dindmica € uma opc¢ao daqueles que ocupam as posi¢cdes de geréncia. E, se o
fazem, é porque escolheram fazé-lo, bem como porque decidiram optar pelos
beneficios materiais e psiquicos que o cargo lhes da. Ou seja, porque decidiram
pagar o prego cobrado pelas politicas organizacionais em troca do poder e da

autonomia que acreditam que o cargo de geréncia lhes da.



CAPITULO Il - METODOLOGIA

Entendendo-se, entdo, conforme explicitado nas Consideragdes Teodricas, a
importancia do trabalho enquanto elemento central na vida humana, a relevancia do
contexto em que o trabalho hoje € desempenhado e a relagdo entre a atividade
laboral e a presenca de sofrimento psiquico, executou-se a presente pesquisa como
um instrumento para o estudo do trabalho frente a um grupo de profissionais em

cargos de geréncia.

Neste capitulo, pretende-se apresentar os pressupostos metodologicos que
guiaram a execugdo deste trabalho de pesquisa, bem como detalhar os

procedimentos realizados na aplicagédo da metodologia.

Tais pressupostos metodoldgicos, bem como o referencial tedérico utilizado
neste trabalho, levaram, primeiramente, a definicdo dos objetivos que nortearam a

pesquisa, a saber:

Objetivo Geral

Identificar vivéncias de prazer e sofrimento psiquico relacionados as
atividades profissionais de um grupo de individuos que ocupam cargos de geréncia

no ambito administrativo de grandes empresas privadas.

Objetivos Especificos

Compreender o conteudo do trabalho dos sujeitos entrevistados a partir de

seus relatos.
Identificar as condi¢des e relagdes de trabalho que atravessam sua rotina.
Compreender o papel do trabalho na vida dos profissionais pesquisados.

Identificar vivéncias de sofrimento psiquico entre esses profissionais, bem

como as experimentacdes de prazer que encontram em seu trabalho.
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3.1 CAMINHO PERCORRIDO

Entendendo-se, entdo, a relevancia da geréncia no campo do trabalho
desempenhado nas organizagdes, e observando-se a posi¢cao intermediaria deste
escaldao entre as ordens de seus superiores e a gestdo de seus subordinados,
definiu-se também, além dos objetivos, os sujeitos desta pesquisa: trabalhadores —
formalmente contratados - que ocupam posi¢cées de nivel gerencial em empresas
privadas de grande porte. Aqui entendeu-se como gerente aquele individuo que, na
hierarquia organizacional, corresponde a uma posicdo e desenvolve atividades

conforme caracterizacido explorada no Capitulo Il desta dissertacao.

Partindo-se, entdo, para a execugao da pesquisa de campo junto aos
sujeitos, iniciou-se a realizagdo de contatos com pessoas que atendessem aos

critérios definidos, a fim de convida-los a participar da pesquisa.

Os critérios de inclusdo dos sujeitos no perfil do publico participante da

pesquisa foram os seguintes:

- deveriam ocupar posicado de nivel gerencial intermediario, ou seja, estarem

situados em escaldo hierarquico entre um nivel superior e outro inferior;

- deveriam ser formalmente contratados em carater efetivo pelas empresas
onde trabalham, em regime de trabalho de tempo integral, sendo que nao foi aceita
a participacao de funcionarios terceirizados, em regime part-time e contratados em

carater temporario;

- deveriam estar alocados em funcdes administrativas — em setores como
Marketing, Finangas, Vendas, Recursos Humanos - no ambito de escritérios, uma
vez que se acredita tratar-se de contexto significativamente diferente daquele dos

setores de producao;

- as organizagdes onde trabalham deveriam ser organizagdes privadas e de
grande porte. Como critério utilizou-se o ranking de 2005 das 500 Maiores
Empresas/Grupos da Revista Amanha 8, que destaca as maiores organizagdes da

regiao sul do Brasil;

8 Edicao de julho de 2005. P. 28-53
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- ndo foi aceita a participacdo de mais de um participante por empresa, uma
vez que se poderia assim, aproximar este trabalho de uma analise organizacional —

0 que nao constitui o objetivo desta pesquisa.

O acesso aos potenciais entrevistados deu—-se através de contatos pessoais
e profissionais dos autores deste trabalho, os quais ora dispuseram-se a participar,
ora indicaram pessoas de suas relagbes, para que o convite fosse direcionado a
elas. A fase de contatos e realizagado das entrevistas estendeu-se de margo de 2005

até agosto do mesmo ano.

A todos os individuos contatados foram explicados os objetivos e a
sistematica da pesquisa de forma escrita, bem como fornecidos os detalhamentos

que solicitaram por telefone ou pessoalmente.

Aos que aceitaram participar da entrevista, lhes foram fornecidos, novamente,
na ocasiao da mesma, todos os esclarecimentos sobre a pesquisa. Também nesta
ocasido procedeu-se a assinatura, por ambas as partes (pesquisadora e

entrevistado), do Termo de Consentimento Informado, conforme Anexo Il.

Salienta-se que esta etapa de realizacao de contatos estendeu-se bem além
do pretendido pela pesquisadora, pois foi grande a dificuldade encontrada tanto para
conseguir encontrar os potenciais entrevistados em seus ramais e/ou locais de
trabalho e obter resposta aos recados deixados e e-mails enviados, como também
foi um desafio encontrar espago em suas agendas para que se pudesse marcar a
entrevista. O discurso utilizado de forma recorrente por estes, e eventualmente por
secretarias, fez alusdo ao pouco tempo que dispdem para atividades que néao

aquelas inerentes as suas fungoes.

Porém foi mencionado, ao realizarem-se o0s contatos, a disposi¢cao da
pesquisadora em realizar a entrevista fora do local de trabalho dos gerentes,
conforme sua preferéncia e disponibilidade, tendo sido oferecido, inclusive, o espaco
da Universidade. Mas, como aponta o Grafico 8, a preferéncia dos gerentes (65%)

foi por realizar a entrevista em seu local de trabalho.

Quando a entrevista foi finalmente marcada, a pesquisadora foi alertada ora

pelo entrevistado, ora pela secretaria, de que devia ater-se ao tempo estabelecido,
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uma vez que a agenda do gerente reservava-lhe compromisso na sequéncia da

entrevista.

O que se viu, no entanto, € que nem sempre o tempo estabelecido foi
cumprido, na maior parte das vezes, pela propria disposicdo do entrevistado em
manifestar-se sobre as questdes expostas. Porém em nenhuma ocasido foi
necessario interromper entrevistas para ceder tempo ou local a reunides ou
compromissos que, teoricamente, estavam marcados e necessitavam a presencga do

gerente em questao.

Isto levou a refletir-se sobre uma possivel protecao dos entrevistados frente a
uma exposicao iminente de suas convicgoes € idéias, o que parece ter sido desfeito
ao longo da entrevista, quando, ent&do, todos pareceram bastante a vontade para
expressar-se. Esta constatacdo baseia-se, inclusive, no fato de que, ao terminarem
a entrevista, a grande parte dos sujeitos ter manifestado satisfacdo por ter

participado, o que se pode observar nos depoimentos gravados.

Observou-se também que embora os contatos tenham sido feitos através de
contato pessoal, algumas vezes foi necessario um intermédio da organizagado onde
trabalham os sujeitos da presente pesquisa, por diversas razdes. E, na maior parte
dos casos em que isto ocorreu, salienta-se que a reagao oficial da organizagao foi o
envio de um e-mail negando a permissao da participagdo de seu funcionario na
pesquisa, declinando entdo um convite que nao foi feito a empresa. Ou seja, mesmo
diante da explicagdo de que nao se tratava de uma solicitagdo a organizagdo, mas
de um convite pessoal, e face a énfase de que ndo seriam abordados dados
referentes a mesma durante a entrevista, a grande parte dos retornos em que houve

interferéncia da empresa foi negativa.

3.2 PERFIL DOS GERENTES ENTREVISTADOS
Apresenta-se, entdo, aqui o perfil dos gerentes entrevistados na realizagao da
pesquisa, visando fornecer dados que possam ilustrar e tornar mais claros os

resultados que serao apresentados posteriormente.

Como um panorama geral da amostra, reunem-se os dados sobre os sujeitos

entrevistados no seguinte quadro:
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No que se refere a distribuicdo por sexo, procurou-se manter uma proporgao
que refletisse a realidade do mercado brasileiro. Para isto, na falta de um indice
oficial que traduzisse a distribuicdo entre géneros nos cargos de geréncia, baseou-
se em dados de uma pesquisa realizada pelo Grupo Catho®, que avaliou a

participacao feminina no mercado de trabalho.

Segundo esta pesquisa, as mulheres hoje ocupam 31,3% dos cargos
executivos. Ao contatar gerentes que se dispusessem a participar deste trabalho,
através de entrevistas, procurou-se manter a proporgdo sugerida por este indice,

tendo-se obtido a seguinte distribuicao:

Gréafico 1

Distribuicdo por sexo

40%

O Masculino
B Feminino

60%

Ja no que se refere a idade dos gerentes entrevistados, verificou-se que a
idade média do grupo esta em torno dos 34 anos, sendo que a grande parte

encontra-se na faixa etaria dos 31 aos 40 anos.

o Empresa especializada em orientacao profissional, recolocacao e recrutamento de profissionais no

mercado de trabalho.
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Gréafico 2

Distribuicao por idade
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No que diz respeito a escolaridade dos gerentes entrevistados, destaca-se o
expressivo numero de gerentes que realizaram (conforme Grafico 3), ou estédo
cursando, cursos de poés-graduacdo. Entre os sujeitos que concluiram doutorado,
mestrado ou outro curso de pds-graduagao, encontram-se 70% dos entrevistados.
Estes, somados a 5% que cursam uma pds-graduagéo, chegam a um total de 75%
dos gerentes, chamando a atengdo para a alta qualificagdo dos individuos em

cargos de geréncia no grupo pesquisado.

Esta constatacdo vai ao encontro de resultados da pesquisa, que
demonstram que os gerentes entrevistados consideram um bom profissional aquele

que, entre outras qualidades, € detentor de conhecimento e boa formagao.

Da mesma forma, podem indicar (como se percebe no capitulo a seguir) que
os gerentes acreditam que o conhecimento é algo valorizado também pelas

empresas, nos profissionais que encontram-se no mercado.
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Gréafico 3
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Buscou-se verificar, também, a idade em que os profissionais entrevistados
iniciaram sua vida profissional, ingressando no mercado de trabalho. Constatou-se
que a idade média deste ingresso foi aos 16 anos tendo, porém, a maior parte dos

gerentes ingressado no mercado de trabalho entre os 11 e os 15 anos de idade.

Gréafico 4

Idade do ingresso no mercado de trabalho
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No presente momento de suas carreiras, os sujeitos que participaram da
pesquisa encontram-se atuando na geréncia de areas do ambito administrativo das

empresas em que trabalham, na proporgdo demonstrada pelo grafico:

Grafico 5

Area de atuacgéo

5%

15%

@ Marketing
30% 10% m Recursos Humanos
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O Comércio Exterior
B Administrativo

0 Qualidade

Quanto a localizagdo geografica dos entrevistados, foram convidados para
participar da pesquisa gerentes que tém sua base em trés localidades do Rio
Grande do Sul: Porto Alegre, Rio Grande e Caxias do Sul, por tratarem-se das

cidades onde os autores da pesquisa possuiam contatos pessoais e profissionais.

Salienta-se, porém, que o local onde ficam baseados os gerentes nem
sempre corresponde a sua area de atuacdo. No caso da pesquisa, alguns gerentes
comerciais, apesar de terem sua base em determinada localidade, atuam em todo o
estado do Rio Grande do Sul, outros atuam em diversos estados do Brasil e os

gerentes de Comércio Exterior tém seu trabalho direcionado a outros paises.

Houve também o caso de um gerente que n&o possui uma base: por
gerenciar a area comercial de determinada regido seu trabalho é remoto, ou seja,
nao tem uma base fixa, e consiste em atividades itinerantes dentro da regido sob

sua geréncia.
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Assim, considerou-se aqui, para a confecgao do grafico abaixo, a cidade onde

a entrevista foi realizada.
Gréfico 6

Cidade onde a entrevista foi realizada

20%

@ Rio Grande/Pelotas
50% m Caxias do Sul

O Porto Alegre

Ainda no que se refere a sua localizagdo geografica, 50% dos sujeitos da
pesquisa afirmaram terem se mudado para a localidade onde vivem atualmente em
funcdo do trabalho (ndo necessariamente na empresa onde atuam no presente

momento) e/ou do estudo.

Salienta-se, ainda, que ao proceder o contato com os possiveis sujeitos
entrevistados ndo se privilegiou nenhum setor de atividade da organizagdo em que
trabalham, uma vez que o objetivo desta pesquisa era estudar a categoria dos
gerentes, independente do tipo de atividade da empresa. Mas, mesmo que nao
tenha ocorrido de forma intencional, houve certo equilibrio na distribuicdo dos
gerentes entrevistados entre os setores de Comércio, de Comércio e Servigos,

Industria, Servigos e Industria e Comércio, conforme ilustra o Grafico 7.
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Gréafico 7

Setor de atividade da organizacao
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3.3 COLETA DE DADOS

Ao longo do processo de coleta de dados procurou-se colocar em pratica as
idéias sobre o ato de pesquisar apreendidas de Gongalves Filho (2003),
acreditando-se que seria a melhor maneira de desenvolver um estudo social que
primasse pelo respeito aqueles que estavam sendo estudados.

Uma destas idéias refere-se a importancia que o autor atribui a empatia, ao
olhar solidario do entrevistador a quem traz seu sofrimento a conversa. Conversa
esta que, para o autor, deve ser, acima de tudo, uma conversa entre cidad&os, onde
o interesse real pelo outro, seus sentimentos e idéias, esteja presente, mesmo que
nao haja intimidade.

Gongalves Filho (2003) desconstréi a idéia de pessoas como objetos de
pesquisa argumentando que “‘uma pessoa nao é matéria de conhecimento...ndo
encontramos alguém como um alvo de analise, mas como um parceiro na
interpretacao e na interrogagao do mundo” (Gongalves Filho, 2003: 199).

Esta idéia, embora pareca demasiado romantica a primeira vista, acreditou-se
ser capaz de estabelecer uma igualdade de posigdes importante para que a

pesquisa pudesse fluir, uma vez que despe o pesquisador de uma possivel
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arrogancia cientifica e chama o entrevistado para um trabalho conjunto, uma
cumplicidade na construgdo de um conhecimento do qual este também & autor.

Assim, para Gongalves Filho (2003), o pesquisador social € mais do que um
coletor de dados, mas uma testemunha de movimentos que podem ser melhor
compreendidos na medida em que forem alvo de uma real comunicagdo, de
vivéncia, interesse e interpretacdo compartilhados. Para o autor “uma investigagao
precisa ser pautada por um sincero desejo de comunicagdo igualitaria com cidadaos,
e nao com ‘exemplares’ de um grupo social” (Gongalves Filho2003: 207).

Isto envolve também, como diz Gongalves Filho (2003), permitir que os
depoimentos tragam o que pretendem, e nao buscar nas falas aquilo que se quer
ouvir, permitindo que depoente e ouvinte sejam iguais - n&o idénticos, mas em
igualdade de direitos - e que a conversa flua com gosto e significado para ambos.

Optou-se por perseguir a pratica destas reflexdes nesta pesquisa como forma
de torna-la uma construgdo conjunta de um saber que constitua uma relevancia
social, para aqueles que a construiram e para os que dela eventualmente se

apropriarem.

Norteando-se por estas idéias, deu-se inicio ao processo de coleta dos
dados. Esta etapa da presente pesquisa deu-se através de 20 entrevistas semi-
estruturadas, conforme roteiro (Anexo |) que contém as questdes que direcionaram

estas entrevistas.

Privilegiou-se a fala dos individuos como material desta pesquisa porque,
como afirmam Dejours e Abdoucheli (1994: 142), ao dissertar sobre a psicopatologia
do trabalho, “a via de acesso a vivéncia subjetiva e intersubjetiva do trabalho passa,
para o psicopatologista, quase exclusivamente pela palavra dos trabalhadores e ndo
pela observagcdao dos atos, dos fatos, dos comportamentos ou dos modos

operatdrios, por mais minuciosa que seja”.

Porém, como afirma o mesmo autor “ndo se deve, para tanto, abandonar a
pesquisa de campo” (idem). Assim, também foram consideradas, além das
entrevistas, as anotagdes registradas em um diario de campo, pois sdo importantes
complementos aos depoimentos. Alguns pontos observados e registrados neste

diario serao comentados oportunamente.
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O instrumento utilizado nas entrevistas foi livremente adaptado de Nardi
(2002), tendo sido inspirado no roteiro utilizado pelo autor no desenvolvimento da
pesquisa que deu origem a sua tese de Doutorado em Sociologia nesta

Universidade.

Em seu trabalho, Nardi (2002) argumenta ter construido este roteiro partindo
dos pressupostos da abordagem biografica, de forma que refletisse a reconstrucao
das trajetorias de vida e de trabalho dos sujeitos de sua pesquisa, “pois permite
descrever e entender como o trabalho atravessa os processos de subjetivacéo e
expressa o conflito que caracteriza o jogo de verdades, a partir do qual os sujeitos
realizam os julgamentos morais que pontuam a vida em sociedade e seu

engajamento no lago social (Nardi: 2002, 111)".

No presente trabalho, porém, adotou-se roteiro semelhante, principalmente
por concordar com Nardi (2002) e os autores que utiliza, quanto ao fato de que uma
trajetoria € marcada pelo transito do individuo no espaco social. Portanto, a relagao
com o trabalho € algo construido ao longo de uma trajetoria de interagdo com esta

categoria, e com as relagdes sociais que implica.

Da mesma forma, apostou-se que o roteiro assim constituido possibilitaria
que especificidades da histéria de cada sujeito, embora tendo sua contextualizagcao
limitada, emergissem ao longo de seus relatos, permitindo assim ser identificadas e
tratadas de forma adequada, uma vez que o foco do presente estudo encontra-se
voltado ao que é comum aos gerentes entrevistados. Isto de fato ocorreu, e foi
bastante util durante os processos de tratamento dos dados, a luz da metodologia, e

de analise de resultados.

Baseadas neste instrumento, as entrevistas tiveram duragdo média de 87
minutos, conforme o Grafico 8 (abaixo), e o local preferido pelos entrevistados para

a sua realizacao foi seu préprio local de trabalho (Grafico 9).
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Gréafico 8
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Gréafico 9
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3.4 NOTAS SOBRE A PESQUISA DE CAMPO
Dedica-se este breve trecho da presente dissertacdo a apresentacdo de
alguns fatos observados no campo, durante a coleta de dados desta pesquisa, e que

sdo relevantes ao entendimento de sua dindmica e de seus resultados.
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Salienta-se, primeiramente, que algumas entrevistas, ao proporcionarem
espacos de fala aos sujeitos, foram ocasides em que os entrevistados deram vazao
a emocgdes associadas a seus relatos, o que se observou pelo choro, pela voz

embargada ou emocionada, pela comogao ao comentarem determinados assuntos.

Isto fez com que se pense sobre a possibilidade de os sujeitos entrevistados
encontrarem-se carentes deste tipo de vivéncia em que a manifestacdo de suas
emogdes e opinides possa ser livremente expressa e aceita, ou na falta de

quaisquer outros canais que permitam a expressao destas emocoes.

Também chamou a atengao, durante algumas entrevistas, a dificuldade de os
gerentes formularem respostas que refletissem sua opinido pessoal, pois muitas
vezes - apesar da insisténcia da pesquisadora ao solicitar que respondessem
enquanto individuos, e nao funcionarios de determinada empresa — suas opinides

misturavam-se ao que propaga a organizagdo que os emprega.

Embora o presente estudo ndo se trate de uma Analise de Discurso, néo se
pode deixar de constatar o exposto acima dado o frequente uso do pronome Nos em
expressdes como “nds pensamos, nés acreditamos”. Muitas vezes, esta mescla da
face pessoal e organizacional apareceu de modo ainda mais claro em falas como

“nds, aqui na Empresa Z, acreditamos...”.

3.5 ANALISE DE DADOS

Optou-se por um método qualitativo para a realizagao da pesquisa, uma vez
gue se entende que este tipo de abordagem possibilitaria a compreenséo do sentido
da relagdo trabalho-trabalhador, expresso na comunicagdo entre sujeito e
pesquisador. Ou seja, ndo se pretende, com este trabalho, fornecer frequéncias e
generalizagdes acerca dos sujeitos pesquisados, mas entender os efeitos daquela
relagdo conforme a presenca dos conteudos manifestos nos depoimentos dos

entrevistados.

E, conforme menciona Moraes (2001: 13), “o termo interpretagdo esta mais

associado a pesquisa qualitativa (...) liga-se ao movimento de procura de

compreensao”.
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Entdo, se ndo ha uma verdade estatica, nem uma ilustragdo numérica na
pesquisa qualitativa, ha uma preocupagao importante em se observar o contexto em
gue as mensagens sao produzidas, o que se acredita ser capaz de contribuir para a

producao de conhecimentos acerca da tematica em questéo.

Para o tratamento e a analise dos dados coletados no campo, optou-se entao
pelo referencial da Analise de Conteudo, pois, como afirma Moraes (2001: 1) “esta
metodologia de analise apresenta possibilidades muito interessantes para pesquisas

qualitativas”.

Segundo Bardin (1977), a andlise de conteudo “procura conhecer aquilo que
esta por tras das palavras sobre as quais se debruga” (Bardin, 1977: 44), sendo

“uma busca de outras realidades através das mensagens” (idem).

A autora afirma que este método consiste numa analise da comunicagao,
através da descricao de seu conteudo, sistematizando-a de forma a permitir que se
verifique as condicbes em que as mensagens envolvidas em tal comunicagdo séo

produzidas.

Acredita-se, entdo, que este método vai ao encontro dos objetivos desta
pesquisa, uma vez que proporciona a verificacdo de vestigios contextuais na fala
dos entrevistados, ou sinais de que a realidade que vivenciam pode atravessar o
efeito que o trabalho determina em suas vidas. Pois, como afirma Bardin (1977), o
interesse deste método esta nas condi¢gdes de produgdo das mensagens, ou nas
variaveis psicoldgicas, sociologicas e culturais, bem como no contexto e na forma

em que a mensagem é produzida. Nas palavras de Minayo (1996),

‘Do ponto de vista operacional, a analise de conteudo parte de uma literatura de
primeiro plano para atingir um nivel mais aprofundado: aquele que ultrapassa os
significados manifestos. Para isso a andlise de contelido em termos gerais relaciona
estruturas semanticas (significantes) com estruturas sociolégicas (significados) dos
enunciados. Articula a superficie dos textos descrita e analisada com os fatores que
determinam suas caracteristicas” (Minayo, 1996: 203).

Na pratica, a utilizagdo deste método deu-se da seguinte forma, conforme o

roteiro proposto por Minayo (1996):

- definicdo do numero de entrevistas segundo o critério de saturagao proposto

pela autora para pesquisas qualitativas em saude;
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- ordenagao dos dados: transcricdo das entrevistas, releituras, organizagao

dos dados em unidades de analise, organizacao de diarios de campo;

- classificagdo dos dados: separagdao do material em categorias (“rubricas ou
classes as quais reunem um grupo de elementos sob um titulo genérico,
agrupamento esse efetuado em razado dos caracteres comuns desses elementos”
(Bardin, 1977: 117)).

- analise das entrevistas: descricdo dos dados obtidos e analise e
interpretacdo deste material, conforme os objetivos da pesquisa, e em face do
referencial tedrico previamente explorado, bem como, de teorias buscadas a
posteriori pela necessidade de se fundamentar e embasar dados emergentes desta

analise.

O resultado desta etapa aborda-se no capitulo a seguir.
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CAPITULO IV -0 TRABALHO DE GERENCIA: MANDA QUEM PODE,
OBEDECE QUEM TEM JUIZO

Atendendo aos objetivos deste trabalho, o presente capitulo destina-se a dar
voz aos gerentes, sujeitos desta pesquisa. Estas vozes foram capturadas nas
entrevistas gravadas com estes individuos, ocasides em que puderam externar suas

percepgdes sobre o trabalho.

Numa tentativa de tornar legivel aquilo que foi exposto pelos entrevistados
procurou-se, conforme o método de analise adotado, organizar os dados obtidos em
categorias que representam cinco eixos tematicos: Ser Gerente, O Trabalho na Voz
dos Gerentes, Relagdes e Condigbes de Trabalho, Trabalho: Lugar de Prazer e

Sofrimento, e Perspectivas: O que esperam do futuro.

Ressalta-se que, como forma de preservar a identidade dos entrevistados, os
nomes utilizados neste capitulo sao ficticios. Seus depoimentos porém, mantiveram-
se fiéis a forma como foram externados no momento da entrevista; tomou-se apenas
0 cuidado de suprimir trechos em que as idéias foram repetidas ou o foco foi

desviado, a fim de tornar a exposi¢céo dos dados mais concisa e objetiva.

4.1 SER GERENTE
Um dos objetivos do presente estudo é, como forma de situar a pesquisa no
cotidiano profissional dos sujeitos pesquisados, compreender o conteudo de seu

trabalho, a partir de seus relatos.

Foi solicitado durante as entrevistas realizadas com os gerentes, que
descrevessem seu dia-a-dia de trabalho e as atividades em que consistem seus

cargos de geréncia.

A fungcdo mais citada por eles como inerente a seus cargos foi a gestdo de
pessoas. Esta gestdo, segundo expressaram, consiste em monitorar e acompanhar
as atividades de suas equipes, coordenando esforcos e canalizando-os para os

objetivos da organizagao (ou da unidade) e ocupando-se de propiciar um ambiente
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harmonioso para que o trabalho flua de uma forma eficiente. Segundo externam

Eduardo e Helen, respectivamente:

“eu falo com os gerentes (de area), pra saber como esta a venda, que objetivos que
eles tém, como é que estdo em relagdo a meta (...) eu converso com cada um, ajudo
eles a resolver esses problemas, a tomar as decisdes.”

“outra parte é quando eu tenho que estar na area, junto com minha equipe. Eu tenho
3 supervisores que me ajudam, que tém contato direto com os colaboradores. Mas
eu também tenho. A gente (...) se preocupa muito com a pessoa. A gente ndo tem
uma cabine la na rua que tu deixa todos os teus problemas la e entra. Nao € assim.
Entdo esse é um outro lado que a gente tem, de estar tentando fazer um clima legal
na loja, pra que as pessoas trabalhem bem.”

Segundo os entrevistados, o contato com outros publicos também é uma
atividade inerente a suas funcgdes. Estes outros publicos aparecem em seus relatos

como sendo, principalmente, clientes e fornecedores:

“tu tens programacdes de atividades do dia-a-dia, que fazem parte reunides, visita a
clientes (...) informacgdes pra um cliente, informagdes pro fornecedor.” (Carlos)

As atividades envolvidas nesta relagdo, os gerentes descrevem como sendo,
em relagdo aos clientes, a prospeccdo de novos negdcios, a negociagdo e o
atendimento. Ja em relagao aos fornecedores, a atencéo esta voltada, basicamente,

a negociagao.

Tais constatagdes remetem a Mintzberg (1986), quando o autor afirma que,
entre as fungbes de um executivo, estdo justamente a funcdo de fazer contatos,

inclusive com clientes e fornecedores.

Os gerentes mencionam também que estes contatos com clientes e
fornecedores envolvem consideravel tempo dedicado a visitas, a viagens e a

reunides.
Como bem ilustra o depoimento de Fabio:

“é bom eu chegar cedo, 8 horas (...) E ai eu ja planejei o dia enquanto isto, ou seja,
quais os clientes que eu vou ligar naquele dia. Se tem algum cliente para eu visitar
procuro marcar a visita para a tarde, que ai de manha eu tenho tempo de ficar no
escritorio.Ou se tem alguma viagem, alguma coisa, eu ja ndo vou pro escritério, eu
vou direto pro lugar aonde eu tenho que ir. Entdo de manhad eu planejo o dia.
Durante o dia eu fico ligando pra estes clientes, tentando fechar negécio,
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acompanhando pedido.Vendo como é que ta: se entregou, se ndo entregou. Entédo
(...) se € um dia que eu t6 no escritério eu passo praticamente o dia no telefone, ou
no computador, fazendo proposta, ligando pra cliente.”

Outra atividade que os gerentes argumentam ser alvo de sua atengéo € a
prépria administracdo da area da organizagao — unidade, departamento, setor - sob
sua responsabilidade. Esta gestdo envolve a coordenagdo das atividades da area,
ou seja, a definicdo de estratégias, a gestdo das pessoas (como ja comentado) e
dos recursos, e 0 acompanhamento das metas. Este panorama vai ao encontro do
que comentam Codo, Sampaio e Hitomi (1993), pois para estes autores € funcgao da
geréncia administrar a forga de trabalho, bem como os demais materiais necessarios
a producao de capital, de forma a maximizar o desempenho destes recursos. Como

descrevem os entrevistados:

“eu sou responsavel pela area agricola da empresa: agricultura de soja, agricultura
de arroz e parte de exploragdo de matos, ou seja, reflorestamento, rizicultura e a
soja (...). A minha parte hoje envolve a geréncia do pessoal encarregado de
escritorio e compras, envolve gerenciar o pessoal que fica encarregado de lavoura, e
também na parte de controles: de maquinarios, de insumos, e principalmente de
acompanhamento de numeros financeiros, conta a conta.” (Daniel)

“é a gestao administrativa (...) é gestdo de pessoas, gestdo da informatica (...)
atendimento ao publico, a parte de auditoria (...) Tu tens que estar bem na linha de
frente na questao de planejamento, de organizagao, de controle. “ (Roberto)

Entre todas estas atividades que mencionaram, foi bastante recorrente entre
os gerentes, independente da area em que atuam, a afirmagédo de que n&o existe
uma rotina em seu trabalho. Segundo eles, sua fungéo € marcada pelo inesperado e
pela novidade, o que faz com que os dias sejam sempre diferentes. Esta
constatagdao vai ao encontro do que encontrou Lima (1996) em seu estudo, ao
comentar que as politicas organizacionais pregam mudangas constantes e, assim,
exigem do individuo uma grande capacidade de adaptacéo.

Nas palavras dos sujeitos:

‘na minha area, de exportacdo, a gente tém muitas nuances, e muitas novidades,

todos os dias. Nenhum dia € como o outro, tanto nas nossas relagcbes com as
pessoas quanto com o0 nosso contato com o trabalho.” (Ronaldo)
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“n&o existe uma rotina (...) por ser uma area de vendas, uma area externa, um area
de rua, cada dia € um dia: vocé tem uma prioridade, vocé tem um foco, vocé tem um
incentivo, um produto, um langamento, vocé tem um evento. Entdo cada dia vocé
tem uma infinidade de tarefas diferentes.” (André)

Porém esta constatagcdo ganha um tom de descontentamento na voz de
alguns gerentes, que se ressentem por nao poder exercer o devido planejamento de
suas atividades em funcdo de necessitarem, a cada dia, dedicar sua atengao a

acontecimentos inesperados. Como afirma Daniel:

“é bastante complicado ter planejamento. Eu consigo desenvolver um cronograma
de atividades por safra — 0 que ja € uma vitéria. E hoje em dia ndo consigo pensar
em planejamento a longo prazo.”

De posse deste breve panorama sobre o trabalho dos gerentes entrevistados
(segundo os proprios), suas fungdes e atividades, procura-se, a seguir, investigar o
papel que o trabalho exerce na vida dos sujeitos estudados, independente da fungao

exercida e da organizagao que os emprega.

4.2 O TRABALHO NA VOZ DOS GERENTES

4.2.1 O papel do trabalho

Ao desenvolver esta pesquisa, buscou-se, a fim de atender aos seus
objetivos, investigar o papel do trabalho na vida dos individuos pesquisados. Ou
seja, pretendeu-se capturar nos depoimentos fornecidos pelos gerentes, qual o lugar
ocupado pelo trabalho no contexto de suas vidas, qual a atencado dedicada e a
importancia atribuida a esta categoria em si, e em relagdo as demais areas de suas

vida. Deparou-se entdo com algumas constatagdes, que serdo comentadas a seguir.

A primeira evidéncia a chamar a atengao é o fato de que é praticamente
unanime a afirmacao, entre os entrevistados, de que o trabalho demanda tempo em
demasia, 0 que acaba por fazer com que dediquem tempo e atengdo maior do que

gostariam a sua vida profissional.

Esta constatagdo vai ao encontro do que afirma Dieguez (2004) quanto ao

fato de os executivos e gerentes no Brasil trabalharem, em média, 49 horas
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semanais — tempo superior aos executivos americanos e europeus em,
respectivamente, 15% e 20%. Pois embora este percentual ndo tenha sido
investigado, é fato que os gerentes entrevistados consideram que trabalham mais do

que deveriam e/ou gostariam. Isto pode ser ilustrado pelas seguintes falas:

“o trabalho — talvez até incluindo a familia — é o que eu dedico a maior parte do meu
tempo. Porque a partir do momento que vocé desperta, vocé ja fica ligado e antes de
dormir vocé ta ligado também. Entdao metade do meu tempo desperto, acho que
metade do dia de 24 horas € em fungdo dessa empresa.” (Ronaldo)

“hoje praticamente eu trabalho 10 horas por dia, entdo ndo sobra muito tempo pra
familia, pra diverséo (...) € praticamente o dia todo em fungdo s6 do trabalho.”
(Vanessa)

Desta forma, assim como identificou Lima (1996) entre os gerentes que
pesquisou, os sujeitos afirmam que esta disponibilidade para o trabalho, ou para a
empresa, ocorre em detrimento de outros interesses pessoais, sendo a familia o
mais citado entre estes. Constatagdo esta carregada de culpa e pesar por parte dos

gerentes. Como diz Leandro:

“olha, as vezes eu extrapolo na questdo trabalho e acabo esquecendo um pouco da
questdo familia. As vezes até eu sofro cobranga por isso. Mas eu tenho tentado me
policiar mais: chegou o horario, tenho que ir embora. To tentando arrumar mais
tempo pra mim. Mas as vezes tu fica tdo comprometido com o que tu estas
fazendo...”

O que também se observa na frustracado de lzabel:

“eu trabalho também a noite, entdo quase nao tem vida familiar, sair com amigos. A
noite que eu nao trabalho é uma festa, a gente (familia) faz janta, toma vinho, porque
eu t6 aqui com eles. Entao pesa, o trabalho ocupa um peso muito grande na vida da
gente. E eu acho que isso ta errado, eu acho que a gente devia poder partilhar
melhor o tempo.”

Bem como nas falas de Cristina e Ronaldo (respectivamente) sobre suas

opcgoes pessoais afetadas pela vida profissional:

“hoje eu sou casada ha 5 anos, ndo tenho filhos ainda, mas se tivesse numa outra
condicdo eu ja teria filhos. Entao hoje, infelizmente, o meu tempo esta sendo
dedicado mais para o trabalho, para a minha formacao profissional, que para a
minha vida particular.”
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“eu viajo muito, sempre viajei muito. E algumas opg¢des da minha vida foram feitas
em fungdo do periodo em que eu passei viajando. Por exemplo, eu tenho s6 uma
filha. E quando eu casei eu pensei que eu ia ter um time de futebol (...) e foi uma
opgao que a gente fez, porque no periodo em que a gente podia ir pro segundo era o
periodo em que mais eu viajava, entdo vocé faz uma opgao de vida.”

Tais constatagées remetem ao que comenta Seligmann-Silva (1994), quando
ressalta que um maior tempo dedicado ao trabalho resulta em menor tempo para a
familia, assim como prejudica a qualidade deste convivio em fungdo do cansaco.
Neste sentido, também Gasparini (1996) alerta sobre a importéncia de se conciliar o
tempo do trabalhador e o tempo da organizagdo, como um fator determinante para a

qualidade de vida de um profissional.

Porém, relaciona-se a constatagdo sobre o tempo dedicado ao trabalho com
a importancia atribuida a ele pelos sujeitos entrevistados. Questionados sobre o
assunto, foi bastante recorrente entre os gerentes o comentario de que o trabalho é
fundamental, sob diversas justificativas — das quais as mais relevantes seréo

comentadas.

Em primeiro lugar, uma constatacdo que pode revelar a contrariedade dos
sujeitos em dedicarem-se tanto ao trabalho. Refere-se aqui ao fato de que varios
nao hesitam ao afirmar que o trabalho “ndo é tudo”, ou que nao é sua prioridade.

Como diz Claudia:

‘eu considero o trabalho um dos pilares fundamentais (...) eu acho que existem
pilares: um é o trabalho, outro a familia, amigos (...) Ele ocupa um espaco grande,
mas ele € dividido com outras coisas — entdo eu nao vejo sé trabalho, trabalho,
trabalho.”

Ou seja, para alguns, ndao € o principal em termos de valores de vida, de
interesse pessoal. Porém, como ja mencionado, é bastante claro que o tempo e a
atencdo dedicados a atividade profissional excede a expectativa dos gerentes

estudados.

Porém, quanto a centralidade do trabalho em suas vidas, os gerentes estao
divididos. Ao mesmo tempo em que parte argumenta daquela forma, outro grupo
afirma que o trabalho é, sim, o valor central em sua vida. Pode-se observar tal fato

nas palavras de Helen:
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“hoje eu diria que (o trabalho) é o principal interesse da minha vida. Até porque eu t6é
numa fase de formacdo de carreira; se eu ndo me dedicar de corpo e alma a essa
fase.... claro que eu nao esqueco da familia (...) Também procuro sair, me divertir.
Mas o trabalho € o numero 1, ndo adianta.”

Porém, como ja mencionado, sendo ou ndo o interesse central, foi bastante

expresso pelos gerentes que o trabalho é algo fundamental.

Procurou-se, assim, investigar a razdo pela qual € atribuida grande
importancia ao trabalho por parte dos entrevistados. O grupo, entdo, demonstrou
grande énfase ao fato de que isto ocorre porque o trabalho é fonte de prazer,

satisfacao, inclusdo e desenvolvimento/evolugao pessoal. Em suas palavras:

“o trabalho pra mim é muito importante, € fundamental, e a minha histéria mostra
isso (...) eu comecei a trabalhar muito cedo. Entdo eu aprendi a trabalhar, eu gosto
de trabalhar. O que eu faco eu, fago com prazer. Eu tenho uma satisfagdo grande no
que eu faco, eu ndo sou uma das pessoas infelizes no trabalho. Isso pra mim é muito
bom: eu trabalho muito, mas trabalho com prazer. Eu consegui chegar num ponto
em que eu t6 fazendo o que eu quero, e isso € bom. Entdo eu sou realizado
profissionalmente.” (Luiz)

“eu acho que o trabalho é o que valoriza o ser humano. Ele te da forcas pra vocé
conseguir conquistas materiais. No lado espiritual, no lado pessoal, ele te permite
auto-realizacado, tu te sente valorizado, vocé faz parte de um contexto, de uma
sociedade, tu ta interagindo com culturas e publicos diferentes, tu consegue
aprender o préprio trabalho (...) ele te permite crescer como ser humano, em todos
os sentidos, seja ele social, seja ele pessoal, seja ele inclusive familiar” (Roberto)

“(a importancia é) muito grande, porque eu acho que a realizagdo da pessoa ta
vinculado ao bem-estar pessoal e profissional. Se profissionalmente eu nao t6 me
sentindo bem, se eu n&o to trabalhando como eu gosto, onde eu gosto, a minha vida
pessoal também n&o vai bem e ai vai tudo por agua baixo. Entdo o trabalho, nesse
caso, é vital pra mim, como pessoa, como profissional, como tudo” (Fernando)

A importancia do trabalho como fator de sustento também aparece, mas
somente nas palavras de um terco dos entrevistados, em meio a outras falas
relativas a sua importancia, e sempre no sentido de proporcionar subsisténcia. Isto
pode ser observado nas palavras de Roberto, transcritas acima, e também nas falas
a seguir:

“eu ndo consigo conceber a existéncia de nenhum individuo que nao tenha alguma
atividade profissional. Eu acho que faz parte de todos ndés desenvolver alguma
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atividade que dé algum retorno. Mesmo porque € a partir dele que a gente consegue
a subsisténcia.” (Ronaldo)

“Ele tem um papel importante, eu acredito nisso porque todas as vezes que eu fiquei
sem trabalho eu quase fiquei louca (risos). Em todos os sentidos. Aquela coisa de
“falta do que fazer”, falta de estar fazendo alguma coisa e falta de dinheiro na conta
(risos)” (Luciane)

Também destaca-se entre os depoimentos, ao investigar-se o porqué da
importancia do trabalho, o valor que atribuem ao fato de se ter uma ocupacéo, de

nao se “ficar parado”. Como bem ilustra a fala de Vanessa:

“eu acho que as pessoas precisam de uma ocupagao no dia-a-dia (...) eu acho que é
fundamental na vida de uma pessoa, ter uma ocupagao durante o dia (...) ficar o dia
todo sem fazer nada, nao € legal (...) no trabalho, pelo menos, a gente tem com o
que se preocupar. Entdo mesmo que eu ganhasse na Mega Sena eu ia continuar
trabalhando. De repente montando o meu negécio, que é o meu sonho, mudando de
cidade ou de pais. Minha vida ia mudar, com certeza, mas eu nao ia parar de
trabalhar”

Isto se confirma ao solicitar-se aos sujeitos que imaginem a situagao
hipotética de ndo necessitarem mais trabalhar por razdes financeiras, em funcao de,
por exemplo, serem ganhadores na Mega Sena. Frente a esta questdo, os gerentes
afirmam que, mesmo assim, ndo deixariam de trabalhar, exatamente por esta
importancia que atribuem a possuir um envolvimento profissional, uma ocupacao.

Como se observa nos trechos a seguir:

“se eu ganhasse este dinheiro eu investiria mais tempo em musica, que € o que eu
gosto de fazer, em hobby, ia andar mais de moto, ia viajar mais, ia curtir mais a vida,
ia fazer bem mais coisas legais. Entao ébvio que iria ter uma atividade, eu ia montar
um negécio (...) o resto do dinheiro eu iria aplicar e ia viver viajando, fazendo as
coisas que eu gosto e... mas eu ia continuar trabalhando, ia continuar com atividade,
com certeza (...) ninguém consegue ficar sem uma ocupacdo, sem se sentir Gtil”
(Fabio)

‘eu ndo consigo me imaginar sem estar trabalhando. Pra mim um complemento
pessoal é o meu lado profissional (...) Tendo um pouco de dinheiro claro que eu vou
me permitir uma vida diferente, eu nao vou ter que trabalhar pra alguém, eu ndo vou
ter que fazer um trabalho rotineiro. Vou fazer os outros trabalharem pro dinheiro que
eu t6 recebendo, s6 que de uma forma ou de outra eu t6 trabalhando também”
(Fernando)
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Como pode-se observar nos trechos transcritos acima, € quase unanime a
idéia de que podendo escolher o que fazer, independente da necessidade financeira,
0s gerentes pensam em abrir seu proprio negocio. Este ponto sera retomado no item

4.2.3 A hora da utopia: desenhando o trabalho ideal.

4.2.2 O trabalho natrajetéria dos gerentes

Parte da forma de pensar acima exposta, sobre a importancia atribuida ao
trabalho, credita-se a forma como foram criados os gerentes, uma vez que afirmam
que lhes foi passado pelos pais/responsaveis, durante sua criagdo, o papel
importante do trabalho e do estudo, ao mesmo tempo em que relatam que
receberam apoio para que ingressassem na vida profissional. Como ilustra o trecho

a seguir, um fragmento do depoimento de Fernando:

“‘Entdo eu ter comecgado a trabalhar cedo foi uma coisa minha e deles (os pais),
incentivo deles mas iniciativa minha”

Quanto a este ingresso, ocorreu na maior parte dos casos por razdes
financeiras, tanto pelo desejo de independéncia financeira, quanto por necessidade
de complementar a renda familiar. Os gerentes argumentam também que sua
insercdo no mercado de trabalho ocorreu por vontade e iniciativa proprias, tendo os
mesmos procurado tanto criar oportunidades, quanto aproveitar oportunidades

percebidas. Como dizem:

“eu queria ter o meu dinheiro. Na época eu ganhava mesada do pai, mas eu queria
mais, queria comprar coisas. Entdo comecei a trabalhar pra juntar dinheiro. Comecei
num cargo de estafeta, de boy. Eu fui procurar, eu queria trabalhar” (Daniel)

“até os meus 20 anos eu nunca pensei em trabalhar. Ai teve uma dificuldade e eu
tive que buscar recursos. Dai busquei um trabalho e consegui. E adorei trabalhar, é
muito bom né? E muito bom conviver com pessoas... e ganhar o dinheirinho da
gente né?” (Gustavo)

“‘bom, meu pai morreu muito cedo, entdo eu comecei a trabalhar muito cedo por isso.
Nés somos uma familia de poucas posses, entdo tivemos que trabalhar cedo (...) eu
comecei com 11 anos, como ponta de caixa de supermercado. E a necessidade,
pura necessidade, eu precisava trabalhar. Pra sustentar a familia. Entdo eu ganhava
um salario e dava pra minha mae pra sustentar a familia” (Luiz)
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Questionados sobre como avaliam a dissonancia entre a idéia que possuiam
do mundo do trabalho — antes deste ingresso — e como este de fato se apresentou,
0s gerentes argumentam que a expectativa ndo correspondeu na maioria dos casos

a situacao real.

Independente de a experiéncia ter sido melhor do que a expectativa, ou de
terem enfrentado uma realidade mais dura do que esperavam, os gerentes que
possuiam alguma expectativa sobre o mundo do trabalho viram a realidade
apresentar-se de forma diferente do imaginado. Isto se percebe, por exemplo, nas

falas de André, Luciane e Leandro:

“a gente quando ta no colégio sempre imagina “pd, quando eu trabalhar vou ter meu
dinheiro, vou ter minha independéncia”. E vocé fantasia, achando que o trabalho vai
ser a solugdo disso tudo. Realmente €&, vocé passa a ter uma independéncia
financeira. Mas em contrapartida vem a decepg¢ao, que € que junto com o dinheiro
gue vocé ganha, vocé ganha a responsabilidade de ter um horario, uma carga de
trabalho. Uma série de coisas que vocé passa a ter que se privar de outras em prol
do trabalho. Nao que seja uma decepc¢ao, mas é sim um susto, vocé acaba abrindo
mao de outras coisas e ndo € bem como vocé fantasiou.” (Andre)

“eu comecei fazendo estagio no BB (Banco do Brasil). Fiquei 2 anos |a estagiando. E
adorei, amei! Mas eu amei nio trabalhar em banco, mas o trabalho! Aquela coisa
sabe de me sentir... e eu descobri que eu comecei a fazer as coisas direito (...) eu
pensei “Nossa Senhora, sera que eu vou conseguir, no meio de tanta gente, fazer
alguma coisa e ser reconhecida por alguma coisa?” E quando eu entrei eu descobri,
primeiro, que nao era nada dificil. E segundo, que eu tinha potencial pra fazer muito
mais. E isso é o que ¢é legal na coisa.” (Luciane)

“na verdade a gente acha sempre que as coisas sdo mais faceis. Na verdade nao
sdo, quando a gente se depara com a realidade € um pouquinho mais dificil. Mas é
questado de adaptagao, depois que tu te adaptas é tranquilo.” (Leandro)

Porém, ao mesmo tempo, independente da relagdo entre o que imaginavam e
o que enfrentaram de fato, os gerentes apontam seu ingresso no mercado de
trabalho como algo positivo, e sdo varios os aprendizados que apontam como

decorréncia desta primeira experiéncia de trabalho:

‘mas isso me deu uma base muito boa pra minha vida, fez eu crescer (...) foi uma
coisa boa, prazerosa. Na balanga, equilibrando, foi bom, foi positivo.” (Luiz)

“ah, foi muito bom. Foi uma coisa que hoje eu dou gragas a Deus.” (Roberto)
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Procurou-se, também, verificar qual a percepcao dos gerentes sobre as

transformacgdes que vivenciaram no dmbito de sua trajetdria profissional.

Questionou-se, entdo, quais foram, entre as mudangas que puderam
acompanhar no mundo do trabalho, as que marcaram sua carreira, pelas
modificacdes contextuais que trouxeram, ou ainda pelo impacto que ocasionaram

em suas atividades.

A questdo mais evidente em suas falas, constituindo assim um marco na
evolugado da forma de se trabalhar, € a introdugéo da tecnologia — fato comentado no

Capitulo | desta dissertacao.

Grande parte dos gerentes atribui a este fato o aumento da velocidade e do
ritmo dos processos, tanto sociais, quanto no ambito do trabalho. Relacionam
também com o aparato tecnolégico o aumento da importédncia, do ritmo, da
velocidade e do volume de informagdes envolvidas nos processos de trabalho. Em

suas palavras:

“a informatica ajuda bastante. Porque uma vez tudo dependia do manual, e acabava
demorando muito.” (Vanessa)

“a informacgao, a informagao mudou bastante (...) hoje se vocé nao domina o
processo de comunicagdo, de passar informagdo pras pessoas, vocé vai ter
dificuldade. (...) Eu acho que a revolugao disso foi a maquina, o computador. E a
prépria internet fez uma mudanga muito grande também de processos. A palavra
basica seria tecnologia.” (Carlos)

“acho que a tecnologia mudou bastante o nosso trabalho. Antigamente o nosso
trabalho era muito mais bragal, muito mais na for¢a, no brago. Hoje ele tem o apoio
de muitas coisas: informatica, de relatério, de informacdo, de satélite, de
comunicagao, a internet — meu Deus! Acho que facilitou muitas coisas. Acho que
aumentou o nosso controle, o controle sim. A gente passou a ter que ter muito mais
controle sobre a situacdo, mas a gente tem muito mais beneficio, no sentido de vocé
ter a informacéo, ter o acesso as pessoas, as facilidades. Entdo é a contrapartida, o
que a gente teve de bom numa coisa, a gente acabou ficando escravo da outra.”
(André)

Como se pode observar nos trechos acima, embora os sujeitos concordem
quanto ao impacto proporcionado pela introdugcédo da tecnologia no ritmo do trabalho

e na importancia atribuida a informagdo, ndo s&o muitos os gerentes que, como
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André (acima), demonstram consciéncia sobre a contrapartida do desenvolvimento
tecnolégico. A grande parte dos gerentes que destacou o fator tecnologia, o fez com
uma visdo positiva, quando ndo com certo deslumbramento, em relagdo aos

dispositivos tecnoldgicos.

Porém, os depoimentos abaixo exemplificam o fato de alguns gerentes
esbogarem alguma nogao sobre este outro lado, menos positivo, da presenca da

tecnologia no espacgo de trabalho.

“essa transformacao é muito legal, que trouxe coisas boas e trouxe coisas ruins. As
ruins € que, com toda essa informacéao, o nivel de estresse — tudo é resolvido rapido
— € 0 seu nivel de estresse obviamente ta alto, porque a velocidade das coisas é
muita.” (Claudia)

“a quantidade de informacao que tu recebe por dia, € muita coisa. Uma coisa que as
vezes me incomoda, é a quantidade de coisa que tu recebes. (...) E isso, ha algum
tempo atras, ndo era tanto. A prépria informatica hoje contribui muito com isso. Hoje
tu recebes torpedo no telefone, tu recebes e-mail, daqui a pouco tu recebe ligagao,
daqui a pouco é correspondéncia, é jornal que tu tens que ler.... entdo é muita coisal
Eu acho que isso, 0 excesso de informacao, as vezes atrapalha.” (Leandro)

Porém esta consciéncia, em nenhum momento, abrangeu o que autores
como Sennett (2002) mencionam sobre o fato de a introducdo de ferramentas
tecnologicas, ao mesmo tempo em que facilitaram e flexibilizaram o trabalho —
principalmente no que diz respeito a tempo e espaco — terem fornecido meios para
que os trabalhadores sofram um controle externo exercido de forma onipresente,
uma vez que tais ferramentas permitem sua localizagdo e o monitoramento de sua
producao, sem restricdo de tempo e local. Ou seja, se os gerentes entrevistados sao
alvo de tal controle em seu trabalho, este fato ndo apareceu nas entrevistas
realizadas, nem tampouco foi mencionada, nestas ocasides, tal possibilidade em

decorréncia do advento tecnolégico.

Uma outra mudanga no mundo do trabalho destacada pelos gerentes refere-
se as exigéncias imputadas ao trabalho ao longo do tempo. Segundo eles tais

exigéncias, nos dias atuais, podem ser observadas:

- na grande cobrancga (sendo que em alguns depoimentos o termo pressao foi

utilizado) pelo alcance dos resultados;
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“tu € muito mais exigido, o ritmo do trabalho. Te é exigido muito mais coisas do que
antes, essa pressao de que tu tem que fazer coisas tudo com data pra ontem. “Tens
até amanha ao meio dia para responder, para dar a explicagao”. (Izabel)

- no império da competicdo e da concorréncia, seja entre paises,
organizagdes ou entre pessoas, pelas oportunidades vislumbradas no mercado de

trabalho ou na empresa;

‘em termos de mundo, isso reflete num todo no mundo. No jeito das pessoas se
comportarem, de se divertir. Essa competicdo profissional influencia em tudo no
mundo. Nao sé no mundo das pessoas, mas no mundo das pessoas, nos paises,
guerras. O que acontece em guerra? Diretamente o ter, a busca do ter cada vez
mais.” (Eduardo)

“‘uma coisa € a competicao (...) acho que foi muito turbinado, muito dito pras pessoas
que elas tinham que ser as melhores, que o mundo é competitivo, que sobrevivem
os vencedores, aquela coisa toda. Acho que faz muito sentido, porque realmente é
uma selva, é a vida, quem ficar parado vai ficar parado, porque as coisas ndo caem
na cabeca de ninguém, ndo aparecem as oportunidades assim. (...) Eu acho que
isso foi muito posto porque todo mundo foi cursando universidade, o mercado tava
ai, ndo tinha muitas oportunidades. Entdo as pessoas tinham realmente que
competir pra conseguir entrar no mercado né?” (Luciara)

- e na exigéncia de flexibilidade por parte dos trabalhadores.

“eu acho que cada vez mais 0 mundo exige que a gente se adapte facil a situacdes
diferentes, ndo s6 na empresa (...) tu tem que ta sempre preparado pra mudar, pra te
langar numa coisa nova, pra te adaptar.” (Fernando)

Uma ultima mudanga no mundo do trabalho apontada pelos gerentes, embora
mencionada por um menor numero (um quarto) de entrevistados, merece atengao.
Segundo estes, observa-se hoje no ambito profissional uma maior valorizagado das

pessoas.

Os gerentes argumentam que isto pode ser observado no tratamento dado e
nas condigdes de trabalho fornecidas, bem como numa maior democratizagdo do
espaco de trabalho, significando uma maior liberdade de participacdo destas

pessoas. Em suas palavras:

a liberdade de discussdao, democratizagdo. O autoritarismo nao € mais tao
exacerbado (...) a valorizagdo do ser humano — isso é fundamental hoje.” (Cristina)
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Alguns dos gerentes mencionam ainda o fato de as pessoas, de forma geral,
serem mais exigentes na contemporaneidade, o que pode, segundo eles, levar a

exigéncia, mesmo que implicita, desta maior abertura no espaco de trabalho:

“as relagdes de trabalho mudaram bastante (...) as pessoas que estio iniciando hoje,
elas tém uma visdo bem diferente do processo: “eu nao quero ser sé mandada, eu
quero fazer esse produto, mas quero saber porque eu estou fazendo. Nao mais s6
fazer, mas entender o qué eu t6 fazendo”. Ai mudou bastante. Vocé nao vem aqui
simplesmente de manhé cedo, pega as maos, contrata as méos — e vao embora sé
as maos. Vem o pacote completo, porque as pessoas tém cabecga.” (Carlos)

Ja na forma de orientarem os seus proéprios filhos para a vida profissional,
para sua entrada no mercado de trabalho, os gerentes admitem que julgam correto
nao interferir em suas escolhas, mas deixa-los livres para que decidam o rumo
profissional a tomar. Assim, pensam que os filhos devem optar, profissionalmente,
por fazer o que gostam e querem, e afirmam que sua interferéncia
consistiria/consiste somente em transmitir valores, aconselhar que os filhos adotem
condutas e posturas corretas, seja qual for sua opgdo. Assim expressam, por

exemplo, Helen:

“profissdo, a que ele quiser. Desde que ele goste daquilo, de verdade, eu vou dar
apoio (...) Jamais vou estar interferindo na decisio profissional dele. Acho que isso é
uma coisa pessoal, pai ndo tem o direito de fazer isso. Isso ja aconteceu com varios
amigos meus; invariavelmente sdo frustrados. Sempre vou dizer que o trabalho é
bom, nunca que o trabalho é ruim. Que tem que fazer o que curte, com ética, nunca
se desviar dos seus valores pessoais, do que ele acredita, por algum pedido da
empresa (...) hdo esquecer o que ele aprendeu na casa dele, o que ele acredita,
poder dormir a noite com a consciéncia tranquila de que fez o correto.”

E Claudia:

“tenta ver o que vocé gosta, vai fazer o que vocé gosta. Mesmo que o que vocé
gosta é ser vendedor na esquina, porque eu acredito que se vocé faz o que vocé
realmente gosta, vocé vai estar mais encaixado no mundo do que fazendo alguma
coisa sO porque é bacana, porque é a profissdo de futuro, porque da status (...)
esquece essa historia de grana, de que isso ndo vai dar certo. Isso ndo existe, tem
milhdes de possibilidades pros jovens hoje (...) O conselho que eu daria: tente
escolher aquilo que vocé gosta sem estar muito preocupado com os padrdes sociais
e com o que vai acontecer no futuro.”
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4.2.3 A hora da utopia: desenhando o trabalho ideal

Assim, ap6s alguns anos no mercado de trabalho (como mostra o Quadro 1)
os gerentes descrevem entdao o que consideram, a esta altura de sua carreira, o que
seria um trabalho ideal em sua concep¢ao. Novamente, a questao do prazer, do

gostar, aparece como um dos requisitos deste trabalho:

“primeira coisa: trabalho ideal é aquele que tu gosta. (...) Todo mundo trabalha hoje,
no minimo, 8 horas por dia, né? Entdo 8 horas por dia, num dia de 24, é muita coisa.
E geralmente tu leva o que pra casa, na tua cabega? Tu leva pendéncias pra casa
junto com vocé: vocé tem que entregar um relatério semana que vem, vocé tem um
projeto pra fazer, vocé tem uma meta de venda pra cumprir, vocé tem um produto
pra lancar (...) Entao, no minimo, tem que ser um trabalho que vocé gosta.” (Claudia)

“seria fazer o que eu gosto de fazer. Dentro do horario que eu quiser fazer, sem
restricbes. Podia ser em casa, como pode ser na empresa. Mas é fazer aquilo que
da prazer. Aquilo que é bom de ser feito, ndo ser um empecilho de levantar de
manha e “hum, tenho que ir para a empresa” (Carlos)

Como esboga a fala de Carlos, acima, outro requisito significativo no ideal de
trabalho — quando os gerentes sdo questionados sobre as caracteristicas que deve
ter a empresa ideal - é a presenca da autonomia, da possibilidade de possuirem
geréncia sobre o seu trabalho, alerta que ja fizeram Dejours, Dessors e Desriaux
(1993) ao falar sobre o trabalho ideal. Esta autonomia é desejada tanto na liberdade
de organizag&o da sua jornada de trabalho quanto na possibilidade de participacéo,
o mais livre possivel, no trabalho que desenvolvem. O que fica claro também nos

depoimentos a seguir:

‘eu acho que (trabalho ideal) é aquele que te oportuniza uma utilizacdo da tua
capacidade intelectual. E aquele em que tu podes usar o teu talento, quer seja ele
nas relagdes humanas, quer seja ele de formagdo académica que vocé traga de
algum lugar. Entdo quando vocé consegue colocar essas coisas em pratica, eu acho
que é isso que vai te dar satisfagdo, e esse é o trabalho que eu gostaria se tivesse
que recomegar.” (Ronaldo)

“eu acho que liberdade é importante, deixar a pessoa criar é importante. Nao tolher,
nao vir tudo pronto. Porque é que tem que vir tudo pronto? Deixa o cara pensar.
Acho que ta faltando gente que pense. Eu acho que é importante tu deixar fluir a tua
criatividade, tu contribuir.” (Helen)
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Como menciona Merlo (1998), € necessario que o trabalhador utilize seu
conhecimento e sua capacidade inventiva para adaptar a atividade prescrita em
funcdo das reais condicbes de executa-la. Na impossibilidade de isto ocorrer, o

sofrimento psiquico é inevitavel.

Talvez por esta importancia dada a autonomia pelos sujeitos da pesquisa,
observa-se que é recorrente o fato de indicarem a empresa prépria como o ideal,

tanto de trabalho, quanto de empresa:

“o lugar ideal pra trabalhar € um lugar meu, que eu posso fazer as coisas do jeito
que eu quero (...) eu ndo gosto de ter parametros, de ter horarios, de ter que fazer as
coisas do jeito que as pessoas fazem (...) O ideal é tu ter o teu negdcio, o ideal é tu
nao precisar... € ndo precisar te reportar a ninguém. Isso ai é muito legal.” (Fabio)

Outro fator relevante apontado como caracteristico do trabalho ideal € que
possibilite uma relacdo mais equilibrada entre a vida profissional e pessoal. Este
equilibrio desejado pelos gerentes encontra-se tanto na possibilidade de dedicar-se
ao trabalho por uma parcela de tempo menor, quanto na possibilidade de estressar-

se menos. Como apontam Gustavo

“o ideal de trabalho pra mim... é ter menos estresse possivel. Acho que é diminuir o
estresse. Entdo hoje eu gostaria de um trabalho mais tranquilo, mais calmo. Nao sei
te dizer que trabalho eu gostaria, eu sempre trabalhei nesse ramo, entédo é dificil te
dizer. Mas buscaria um ramo que fosse mais tranquilo”

E lzabel

“(trabalho ideal) é aquele (...) com menos carga de trabalho, que nao exigisse tanto,
menos demanda. Porque tu vai la, mas tu continua te ocupando fora de la. Eu t6 em
casa, eu continuo trabalhando, eu durmo tensa, acordo de madrugada pensando nas
coisas que eu tenho que fazer no dia seguinte. Essa parte ndo precisava ter.”

Também deve-se ressaltar aqui a importancia dada pelos gerentes a
presencga do reconhecimento como algo indispensavel a empresa ideal. Segundo os
entrevistados, o reconhecimento deve existir principalmente na forma de
investimento no funcionario, ou seja, na valorizagdo e na possibilidade de

crescimento dentro da organizagdo. Como afirmam:

“acho que tem que reconhecer o funcionario. E motivar. Porque tem empresas que
para colher o que o funcionario o oferece, eles o fazem em forma de ameacga. “Se tu
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nao quiser, tu ta fora, se tu ndo conseguir, tu ndo serve pra mim”. Ao invés deveria
ser motivador, porque ai o funcionario acaba trabalhando com satisfacao. Entao se
ele der um bom resultado, elogiar, promover se for o caso, fazer um diferencial.
Porque trabalhar so por pressao ndo deve ser muito bom. Entdo tem que reconhecer
o funcionario.” (Vanessa)

‘eu acho que isso € um trabalho ideal: onde tu cresga, tu te desenvolva como
profissional, tu tenha um retorno financeiro, tu t4 fazendo parte daquele negécio.”
(Luciara)

Porém, é importante mencionar que somente um quinto dos gerentes
estudados apontam o trabalho ou a empresa ideal como o seu local atual de
trabalho. Deixa-se assim, a questdo em aberto: sera uma insatisfagao natural e
permanente do ser humano com seu status presente, ou uma lacuna a ser
preenchida pelas organizagées para que possam contar com profissionais mais

satisfeitos?

4.2.4 A visao sobre a carreira

Ao falar-se sobre carreira com os profissionais entrevistados, as questoes do

prazer e do reconhecimento tornam a aparecer em suas falas.

A maior parte dos gerentes acredita que seja possivel fazer carreira,
permanecer um longo prazo em uma empresa, porém desde que, nesta experiéncia,
sejam possibilitadas vivéncias positivas, como o prazer e o reconhecimento.

Percebe-se tal argumento, por exemplo, nas falas de André:

“eu acredito (em carreira). Eu acho que se vocé ta num lugar que & prazeroso, 0
trabalho € bom pra vocé e a empresa te reconhece e investe em vocé, eu acho que
se vocé ta com uma parceria sélida é porque é possivel. Entdo se essa parceria ta
boa pra empresa e boa pra mim, ndo tem porque desmanchar: se eu puder ficar
mais tempo, fico né?”

e de Vanessa:

‘com certeza, se a gente é valorizado, a gente fica motivado pra isso (carreira)”

Além deste requisito a presenga de desafios, como algo que contrapde-se a

estagnacado e que possibilita o desenvolvimento profissional, também ¢é apontada
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como uma experiéncia que torna possivel a construgdo de uma carreira dentro de

uma mesma empresa.:

“‘existem muitas reportagens, muitas empresas divulgam isso, que de 3 a 5 anos tu
tem que trocar de empresa pra buscar novos desafios. Ou tu te acostuma com o
velho (...). Mas eu participo de varias funcdes, entdo a cada 3, 4 anos eu mudei de
funcdo. Entao eu tive uma evolugao dentro da propria empresa. Entao eu tive varios
desafios aqui internamente. Entdo (...) eu queria ter essa resposta. Sera que
realmente 3 a 5 anos € o tempo ideal pra se ficar numa empresa e buscar outros
desafios?” (Carlos)

“‘desde que a empresa me desafie, sim. No momento em que eu nao sentir mais o
desafio, eu vou querer sair. Isso é uma coisa 6bvia. Ou, mudar de departamento
dentro da prépria empresa (...) porque o que tu consegue, que marca tu consegue, o
que tu consegue desenvolver, que frutos tu consegue colher em um ano e meio, dois
anos numa empresa? Entdo tudo depende de tu estar sendo desafiado ou ndo. O
cara que fica s6 esse tempo numa empresa, como eu ja fiquei, € porque nao tem
desafio ali dentro. Pelo menos foi isso 0 que me motivou a sair. Ou tuas idéias nao
estdo sendo aceitas. Mas eu vejo como um lado negativo quando vira acomodagao.
Ai sim. E tem muita gente, inclusive trabalhando comigo, na minha equipe, que ta
por acomodacédo. Isso é muito triste no meu ponto de vista. Acho que isso sim é
ruim.” (Helen)

Esta procura por desafios parece ir ao encontro do que comentam Mazzilli e
Lunardi Filho (1995), quando afirmam que. nestas situagbes. ha a provocagao para
que os individuos sejam criativos e, assim, utilizem suas habilidades na tentativa de

supera-los.

Mas a fala de Helen (acima) aponta para outra constatacdo que merece ser
comentada: a relagcdo feita pelos gerentes entre carreira e acomodacgéo.
Independente de concordarem ou ndo com a viabilidade de se fazer uma carreira na
atualidade, esta relagao, esta possibilidade de a carreira no longo prazo levar a

estagnacao, também surge em suas falas. Como na de Cristina

‘numa mesma empresa eu acho que € complicado, tem um certo momento que
comeca a estagnar.”

Porém, de forma aparentemente contraditéria, mesmo aqueles que
expressam esta idéia, ou os que nao acreditam ser possivel permanecer um longo
prazo em uma mesma organizagao, afirmam que gostariam de fazé-lo se tivessem a

possibilidade. Como diz Eduardo
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“eu ndo acredito hoje muito em se fazer carreira dentro de uma empresa. Eu acredito
hoje que uma vida util de uma pessoa numa empresa € de 10 anos, no maximo. Nao
que essa pessoa se torne inutil, mas... Mas eu gostaria de fazer careira dentro de
uma empresa. E a melhor coisa que tem pra uma pessoa (...) mas eu acho dificil que
isso acontecga.”

Também foi expresso, por 15% dos entrevistados, uma outra relacdo com o
trabalho quando o assunto é carreira: o trabalho aparece em suas falas como uma
mercadoria, ou seja, o individuo menciona que, na busca da melhor oportunidade,
“‘vende seu passe” (utilizando, as vezes literalmente, tal expressdo do futebol) a
quem oferecer uma melhor situagao de trabalho. Exemplos disto sdo as falas a

sequir:

“nota-se que eu vendo o meu trabalho como um produto, é isso? E € o que é, na
verdade. Ainda mais quando tu ta falando de uma empresa que nao é tua (...) A
partir do momento em que tu td com o negécio de outras pessoas entdo o que tu tem
que fazer é proteger o teu negdcio, que, no caso, o teu negdcio dentro da empresa
de outro, é tu mesmo. Entao assim, eu me vejo como um produto (...) é, e assim, eu
tento vender ele como um produto que traz bastante resultado. S6 que isso vai ter
um preco. (...) Entdo é isso... se venda pra essas empresas como um produto, cobre
0 mais caro possivel pelo seu produto, que o produto é o que tu faz e tu tem que
saber fazer coisas que as pessoas que sao teus colegas que fazem o que tu faz nao
fazem. Quando tu souber isso, vende isso.” (Fabio)

‘o mercado hoje, a area privada, ta carente de bons profissionais. Entédo tu vé que tu
ta aqui hoje mas tu ta sendo assediada por uma série de pessoas. (...) E tu vé que
sempre alguém tad em busca. E como se fosse uma coisa assim meio que
inconsciente (...) a busca pelo melhor, pelo melhor (...) Entdo sdo muito poucas
empresas que tém ainda esta mentalidade, este foco de “vamos contratar, vamos
treinar, vamos investir, vamos receber o retorno” (...) Hoje em dia elas tdo muito
“vamos pegar esse profissional, vamos botar ele aqui, vamos ver se vai encaixar a
peca. Encaixou, beleza, vai!”. Ai daqui a um pouco nao funcionou, troca! Ou as
préprias pessoas, os profissionais, tdo muito assim “ah, eu t6 aqui, ta bom”, mas
daqui a um pouco chega uma proposta que parece ser melhor. Ai (...) ele “opa, aqui
ta melhor, entdo eu v6 pra la”. Ta meio que nem casamento: casa-separa, casa-
separa.” (Cristiane)

Esta aparente fragilidade do vinculo com o local de trabalho aparece também
nas falas emergentes da situagéo hipotética colocada para os gerentes: como seria

se perdessem seu emprego hoje?

Para os entrevistados, mesmo afirmando que seria um choque — pelo menos

no primeiro momento — e admitindo que poderiam sofrer bastante, argumentam que
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tentariam superar a situacdo, dar a volta por cima. Assim, salientam que nao seria
uma situagao desesperadora, que nao seria “o fim do mundo”, mas algo que poderia

ser revertido. Observa-se tais idéia, por exemplo, nas falas a seguir:

“te desestabiliza um pouco porque vocé pensa “p6, eu pensei que eu valia alguma
coisa e passei a ndo valer nada”. Entdo acho que vocé tem que ter uma cabeca
muito boa para aceitar que a gente € um mero numero. Hoje eu t6 muito bem
empregado, amanha eu posso acordar desempregado. E uma realidade. S6 que é o
seguinte: se acontecer isso, é bola pra frente, sair atras de outra oportunidade e
trabalhar nisso. A gente ndo pode agora entrar numa de se torturar e “acabou o
mundo pra mim, a minha vida era aquela empresa”. Nao, acho que n&o.” (André)

“ah, ninguém gosta de ser dispensado. Nem pelo namorado, nem pela empresa,
ninguém gosta. la me acabar. Se eu levasse um ndo assim hoje...."ta Helen, muito
obrigada, mas a partir de hoje tu ndo faz mais parte do quadro”. Porque 0 nosso
sobrenome acaba sendo a empresa. “ah, eu sou a Helen da Empresa X”. Mas, ao
mesmo tempo, vamos a luta né? Tem aquele tempo de luto, que dura uma
semaninha, e vamos la, vamos a luta, de novo, pro mercado.” (Helen)

4.2.5 Trabalho: um valor social?

Ao serem questionados sobre o valor social que acreditam que o trabalho

possui nos dias de hoje o grupo encontra-se dividido.

Metade do grupo de gerentes acredita que o trabalho € uma questdo que a
sociedade valoriza, pois € algo que possui uma fungao social uma vez que mantém
as pessoas ocupadas, produzindo, gerando inclusdo, status e, consequentemente,

auto-estima. Em suas palavras:

‘o trabalho em geral sim. As pessoas que nao trabalham s&o vistas como uma
segunda classe, pobres coitados.” (Izabel)

“a gente vive numa moral de que tem que trabalhar, “o trabalho € importante, o
trabalho é fundamental na vida” (...) acho que o trabalho tem esse papel na
sociedade, de qualificar as pessoas.” (Claudia)

“sim. Eu acho que quando tu conhece uma pessoa, a primeira coisa que tu pergunta
€ 0 nome dela, e a segunda € onde trabalha. Valorizadissimo. Acho que a pessoa ter
um trabalho é um alimento pro ego dela, ela poder dizer que ela tem um trabalho,
que ela trabalha numa empresa, que ela faz tal coisa. Eu acho que ¢
importantissimo. Tu te sentir produtivo... isso é essencial pra uma pessoa. E pra
sociedade também. A sociedade hoje exclui as pessoas que n&do séo produtivas.”
(Eduardo)
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“‘com certeza. No sentido de “trabalha em tal lugar, faz tal coisa, tem uma posi¢ao”,
com certeza. Em matéria de organizagao social as vezes é mais importante a pessoa
trabalhar em tal empresa do que a pessoa ser um bom profissional, a pessoa ter
carreira numa empresa que a pessoa ser do bem, correta, idobnea. Esses valores
parece que estdo.... as empresas valorizam, mas socialmente € um pouco nao tao
valorizado como o cargo, a posi¢cao em si, o trabalho em si.” (Fernando)

“sim, claro, vocé tira as pessoas da banalidade, do ostracismo, vocé bota a pessoa
pra produzir, pra ajudar outras pessoas, entao acho que o trabalho tem uma funcgao
social muito forte, dentro de qualquer estrutura.” (André)

Tais afirmagdes remetem as consideragbes de Jacques (1998) sobre a
relagao entre o trabalho e a identidade, uma vez que a autora salienta que o trabalho
possibilita ao homem experimentar um sentido de valor social e moral, qualificando
ou desqualificando-o de acordo com o tipo de trabalho exercido, ou seja, da resposta

a pergunta 'quem és?’.

N&o se pode afirmar, no entanto, que a outra metade do grupo de gerentes
discorde das idéias do grupo acima. Ocorre, porém, que a pergunta foi interpretada
por este grupo sob outra ética. A interpretacdo desta outra parcela tem um sentido
diverso e, assim, assume com igual convicgdo que o trabalho ndo é algo valorizado
pela sociedade, pois, se assim fosse, as pessoas seriam mais valorizadas e melhor
remuneradas, ao mesmo tempo em que também dariam mais valor ao trabalho
enquanto um agente social transformador. Neste ponto concordam, por exemplo, os

autores dos trechos abaixo:

“acho que n&o. Enquanto tiver, por exemplo, uma professora ganhando 300 reais eu
acho que nao. E complicado (...) Sera que um profissional mal valorizado vai
trabalhar bem? E complicado.” (Leandro)

“se fosse valorizada tu nao terias esses problemas que tu tem, de gente sem
vontade. Acho que o trabalho virou apenas um meio de ganhar dinheiro, ndo um
meio de fazer o mundo diferente, de crescer de desenvolver. A pessoa nao ta afim
disso, ta a fim de ganhar o seu e era isso. Ganhou salario no final do més, ta beleza!l
Infelizmente eu t6 vendo muito isso. E uma pena. Mas acho que n3o ta sendo
colocado como deveria: como uma coisa que traz renda, desenvolvimento pro pais,
do mundo, novas tecnologias, mais comodidade, mais diversio.” (Helen)
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“nao. Acho que se o trabalho fosse um pouco melhor remunerado, principalmente no
Brasil, nés nao teriamos tantas pessoas assaltando, buscando outras formas de
conseguir dinheiro pra se auto-sustentar. Se o trabalho fosse bem valorizado, todo
mundo teria talvez partes basicas atendidas. Talvez ai n&o teriamos tanta
inseguranca quanto temos hoje.” (Carlos)

4.3 RELACOES E CONDICOES DE TRABALHO

Procurou-se também, nesta pesquisa, mapear as condi¢cdes e as relagbes
presentes no cotidiano de trabalho dos profissionais pesquisados e que condicionam

sua vida profissional e, muitas vezes, também sua vida extra-trabalho.

4.3.1 Reconhecimento e autonomia

Investigando-se a presenca e a importancia do reconhecimento para os
sujeitos entrevistados, observa-se a partir dos depoimentos que sdo bastante
utilizados, nas empresas em que trabalham, formas de reconhecimento ligadas a um
valor financeiro — fato identificado na pesquisa de Lima (1996), comentada
anteriormnte: para os gerentes tanto o salario é considerado uma forma de
reconhecimento, quanto as participagées nos lucros, os beneficios e os bbnus e

prémios por resultados. Segundo expressam:

“(reconhecimento) é o salario, o comissionamento, incentivo de venda, tem
campanha com viagens... S4o varias. Até o plano de salude pra mim hoje € uma
motivacgao. Tu teres um plano de salude com internagao, pra tu ter uma seguranca ali
pra tua esposa, teu filho, acho que isso também é uma forma de reconhecimento.”
(Leandro)

“‘como gestor, eu sou reconhecido pelo meu salario, pela minha gratificacdo, em
cima de resultado — nao s6 de produtividade, mas de resultado — por salarios
indiretos que eu adquiri, regalias que eu tenho: automével 24 horas na porta da
minha casa, despesas pagas.” (Daniel)

Outra forma de reconhecimento destacada pelos gerentes sao os elogios.
Segundo os gerentes, ser reconhecido, em especial publicamente, é algo capaz de
trazer satisfagcdo e motivagédo para o trabalho, sejam estes elogios verbalizados ou

através de gestos.

Este vinculo entre reconhecimento e motivagdo €& algo comentado por
Dejours (1999), que também afirma que o reconhecimento é “a forma especifica da

retribuicdo moral-simbdlica dada ao ego, como compensagao por sua contribuicdo a
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eficacia da organizacao do trabalho, isto €, pelo engajamento de sua subjetividade e
inteligéncia” (Dejours, 1994: 55-56).

Sobre esse ponto destacam-se as falas de Vanessa e Fabio

(respectivamente):

“receber elogios... Acho que isso motiva qualquer pessoa. Tu fazer um bom trabalho
e receber elogios por isso. Até mais do que uma promog¢do, um elogio acaba
motivando qualquer pessoa.”

‘¢ muito legal. Tu ta la na frente, na frente de todo mundo, e tu ser a pessoa
reconhecida, que trouxe maior resultado, e tal. Acaba todo mundo te vendo, te
enxergando, lembrando de ti. Isso & muito legal, isso € muito importante. Quando eu
ganho eu fico bem feliz (risos).”

Neste sentido, enfatizam que consideram importante ter um retorno sobre a
impressao da empresa sobre o resultado do trabalho que desenvolvem. Neste caso,
a empresa esta representada na figura dos superiores, e este retorno aparece na
forma de seus feedbacks espontaneos sobre o trabalho desenvolvido pelos

subordinados.

Porém um terco dos gerentes, em tom de descontentamento, relata que isto

nem sempre acontece em seu atual momento profissional:

“eu sou ligada a diretoria, entao eu recebo feedback da diretoria, mas a empresa nao
tem essa cultura, desde o diretor até os gerentes, de se dar feedback pros
funcionarios. Isso ja foi uma coisa que eu observei, € uma das coisas dentro da
estrutura que falta, e que é importante (...) E ai muitas vezes quando é pra receber o
feedback recebe sé o negativo, porque deu uma m... muito grande, dai tao
querendo o pescogo de alguém, e ai falam pro funcionario, “isso ndo da, isso ta uma
droga”, ou mandam embora.” (Cristiane)

“eu peco feedback. Eles até nao tém esse habito, mas eu ja pedi.” (Luciara)

Este fato lembra o que comenta Dejours (1999: 35): “embora faga parte das
expectativas de todos os que trabalham, o reconhecimento raramente € conferido de

modo satisfatorio.”

Mas os gerentes afirmam, ainda, que também consideram-se reconhecidos

quando observam o investimento da empresa em sua carreira, quando percebem
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que a empresa aposta em sua capacidade de desenvolvimento profissional. Em

suas palavras:

“primeiro o reconhecimento profissional, a tua evolugao dentro da empresa acho que
€ um reconhecimento de tudo o que vocé ja tinha feito no passado (...) Eu acho que
isso ja € uma coisa que te estimula bastante: a empresa ta investindo, ta te
reconhecendo.” (André)

“pela minha carreira (...) a empresa valorizou o meu trabalho, “néo, ele ta apostando
conosco, ele fez, ele merece, e tal”. Isso € um reconhecimento que a empresa me
deu nao explicitamente, ela nado disse isso, mas eu sei.” (Luiz)

E evidente entdo, nos relatos dos gerentes entrevistados, a grande
importancia que dao ao fato de serem reconhecidos. Para eles, independente da
forma em que vier o reconhecimento, consideram-no um retorno fundamental sobre
seu trabalho. E afirmam que é através do reconhecimento que se mantém motivados
e com vontade de desenvolver ainda mais. Ou seja, segundo expressam, é como se
o reconhecimento fosse um retorno ao investimento intelectual, a dedicagao

empregada no trabalho por parte dos individuos:

“é obvio que quando vocé tem um reconhecimento formal, que vem alguém e fala
“parabéns, vocé fez uma coisa bem feita”, era tua obrigacao, ninguém tinha que vir
dar tapinha nas costas, mas quando vocé tem esse reconhecimento eu acho que a
coisa fica mais gostosa, ela te motiva, ela te d4 mais forga pra vocé desempenhar
mais.” (André)

“eu acho que todos os reconhecimentos sdo importantes pra todas as pessoas. Acho
que alguém que diga “ah, nao, isso nao é importante”...cada um tem um peso de
valor, alguns s&o mais importantes, outros menos importantes. Mas todos séo
importantes. Porque quem é que nao gosta de ser reconhecido? Quem nao gosta de
ser prestigiado? Todos gostam, até os cachorros gostam (...) A forma que tu lida com
esse sentimento ou os valores que tu das, o peso pra cada um, ai é outra coisa. Mas
sentir tu sentes né?” (Cristiane)

Da mesma forma, a confianca e a autonomia proporcionadas pela
organizagdo sao consideradas pelos gerentes como uma forma de demonstrar
reconhecimento por sua ética e por seu desempenho profissional. Segundo os
entrevistados, uma acontece em consequéncia da outra, ou seja, entendem que o

profissional digno de confianga e dotado de competéncia, é julgado pela organizagao
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como merecedor de uma maior liberdade na conducédo de suas atividades e da

unidade sob sua geréncia.
Como se percebe nos depoimentos de Ronaldo:

“os (reconhecimentos) informais acho que sao aqueles que estdo no tratamento, que
chega a ser proximo do afetivo, com aquelas pessoas que comandam, ou que tem
controle do negdcio, e dos teus pares. Eu acho que esse € o reconhecimento que te
faz sentir parte da condugao desse negécio.”

Que segue a linha da fala de Fernando:

“no meu caso, sou reconhecido principalmente com autonomia. Por exemplo, neste
prédio da area comercial 0 responsavel, na pratica, sou eu. Entdo eu sou a pessoa
que qualquer problema é comigo, qualquer coisa que acontece é comigo. Entdo isso
€ um reconhecimento, porque significa confiancga.”

Quando questionados sobre a autonomia, os sujeitos entrevistados também

atribuem grande importancia a esta questéao.

Nem sempre vinculada ao reconhecimento e a confianga, como ha pouco
comentado, a importancia que salientam também aparece em seus relatos como
sendo algo que possibilita a livre expressédo de suas habilidades (“dar a minha cara
ao trabalho”, como verbalizaram com frequéncia) - algo cuja importancia foi
destacada por Dejours, Dessors e Desriaux (1993) e por Antunes (1999) - bem como
permite a agilidade que necessitam para desempenhar suas atividades na
velocidade demandada pelo negdécio da organizagdo e pelo mercado. Além disto, é
recorrente a satisfacdo expressa ao relatarem a possibilidade de, com a devida

autonomia, imprimirem em seu trabalho a sua forma de pensar.
Assim expressam o0s gerentes:

‘eu tenho uma certa autonomia mas que ndo é exatamente a autonomia que eu
gostaria de ter; eu gostaria de ter mais autonomia (...) porque ai tu consegue
desenvolver o teu trabalho. Porque sempre quando tu depende de uma outra
pessoa, tu depende de uma outra pessoa. Quando ndo é uma ¢é duas, é trés, é
quatro envolvidas no processo. Entdo tudo é mais demorado, tudo é mais dificil.
Essa unido de interesses de todas as partes, tudo € mais negociado, entdo tudo
acontece num outro ritmo. Entdo eu gostaria de ter mais autonomia.” (Cristiane)

“é fundamental, a gente ter essa liberdade é fundamental. Pra mim € inconcebivel
ndo ter (...) quer dizer, nossa fungéo é pensar, criar conhecimento novo, nao é sé
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reproduzir. Entdo tem que ter essa liberdade. Isso eu acho que é a parte boa,
instigante (...) Eu t6 sempre cutucando as pessoas a pensarem coisas novas.”
(Izabel)

“ (autonomia) é extremamente importante. Porque ndo da pra vocé depender, a todo
instante, da decisdo de alguém maior. Porque as relagdes sdo muito cara-a-cara, e
demandam decisdes rapidas, e nao da pra esperar (...) essa empresa € um pouco da
minha cara, e eu fago com que ela seja a minha cara também (...) como, de alguma
maneira, eu influencio nesse processo, eu acho que ela tem um pouquinho da minha
cara, eu sinto como se ela fosse minha também.” (Ronaldo)

Porém como pode-se observar, por exemplo, na fala de Cristiane (acima), ter
autonomia ndo € privilégio de todos os gerentes entrevistados. Neste ponto os
sujeitos encontram-se divididos: pouco mais da metade do grupo afirma poder gozar
de suficiente autonomia em sua fungcdo, mas um terco dos entrevistados salienta
que gostaria de té-la de forma menos restrita. Porém, enfatiza-se, sdo unanimes ao

atribuir a autonomia uma grande importancia.

4.3.2 Papéis: a chefia, o bom e o mau trabalhador

Esta questdo da autonomia remete ao papel que os gerentes entrevistados
atribuem a chefia’. Segundo eles, o grande papel de um chefe é conduzir seu grupo
de subordinados ao alcance dos objetivos da organizacédo ou da unidade, facilitando
o trabalho destes através da cessdo dos recursos necessarios e coordenando seus

esforcos para fazer funcionar a unidade que comanda:

‘pra montar uma equipe, cada um tem sua caracteristica, sua maneira de agir. Tu
tens que entender isso, conhecer, trabalhar cada um de uma forma diferente. Da
mesma forma que tu tem que trabalhar duma forma diferente o teu superior, pra
manter uma harmonia, manter todo mundo trabalhando no mesmo foco, e
trabalhando bem. Nio adianta eu me sentir bem, realizado, fantastico e a minha
equipe morta né? Entao tem que fazer com que todo mundo tenha a mesma linha —
objetivos comuns, que consigam trabalhar bem, com prazer né?” (Luiz)

10 - L ~ . . .
Utilizou-se este termo ao questiona-los sobre o assunto, para ndo resumir a pergunta a determinado nivel

hierarquico, uma vez que o objetivo da questao era investigar como um superior hierarquico, independente do nivel (gerencial

ou ndo) pode afetar e influir no trabalho de seus subordinados.
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“sim, o meu papel como gerente & um facilitador de recursos pra essas pessoas, eu
tenho que fazer com que eles consigam os recursos necessarios pra fechar os
negocios, eu tenho o papel de transmitir as diretrizes da empresa para esses caras.”
(Fabio)

Salienta-se, aqui, que em muitas situagcées (como observa-se nos trechos
acima), ao responderem sobre esta questdo, os gerentes utilizaram a primeira
pessoa. Ou seja, ao inveés de falarem sobre o papel de um chefe genérico, falaram

sobre seu proprio papel enquanto chefes.

Em sentido semelhante ao das falas acima, os gerentes afirmam também que
compete a chefia — ou ao lider, que foi o termo recorrente em seus depoimentos —

fazer o intermédio entre os niveis superiores e inferiores ao seu comando.

Esta € uma das fungbes da geréncia destacada por Uyterhoen (1986), que
ressalta que o gerente é um tradutor das metas que recebe de seus superiores em
acdes a serem entendidas e operacionalizadas pelos subordinados, além de ser
aquele que define de que forma serdo perseguidos os objetivos definidos para a

area sob sua gestao
Exemplifica-se este ponto com falas de Fabio:

“‘quer dizer, a gente recebe algumas coisas da diretoria, semanalmente, e tem que
traduzir pro pessoal de vendas. (...) O gerente tem que filtrar algumas coisas, ele tem
que passar algumas mensagens mais reforgadas ou menos. Mas tu tem que saber
transmitir pra eles exatamente o que a empresa quer, e fazer com que eles
trabalhem sabendo o que a empresa quer, pra que ndo haja conflito no meio do
caminho.”

E de Helen:

“ a diretoria determina uma coisa, ou te cobra, muito. Tens que dar uma suavizada
naquilo, ver a melhor maneira de passar aquilo ali pra equipe e fazer fluir, fazer o
resultado acontecer. (...) Eu t6 na ponta, eu tenho que fazer o que a empresa
espera, la na diretoria, acontecer, ndo adianta. E ai vou ter que me virar. Descobrir
qual a melhor maneira de tocar as pessoas, qual a maneira de colocar em pratica.”

Porém esta intermediacao aparece com frequiéncia como um ponto de conflito
para os gerentes entrevistados pois, segundo eles, é necessario que desempenhem

esta funcdo, muitas vezes, como um para-choque, tanto da diretoria quanto da
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equipe, tendo inclusive que transmitir aos seus subordinados diretrizes e metas com

as quais nem sempre estédo de acordo.

Esta funcédo do gerente é ressaltada por Uyterhoen (1986) quando afirma que
este € o alvo mais facil e imediato de ser atacado quando ha descontentamento em
relacdo a algo dentro da empresa. Da mesma forma, Lima (1996) também comenta
o papel de filtro da ideologia organizacional que o gerente exerce na estrutura

empresa.
Nas palavras dos gerentes entrevistados:

“‘na verdade ele (o papel) ¢é altamente conflitante, porque (...) existem algumas
diretrizes, algumas politicas, alguns objetivos que vocé pode ter participado na
elaboracao deles, ou ndo. E se vocé nao participou, vocé tem que passar por um
processo de aceitacdo. E, no momento em que vocé passa por esse processo de
aceitacao, vocé tem que assumir como se fosse a tua verdade pra poder repassar
aquele que ta num nivel hierarquico inferior ao teu, e fazer com que aquela verdade
que representa a verdade da empresa se dissemine por toda a organizagdo. E
muitas vezes nao é tua propria verdade (...) e esse é um exercicio desgastante, as
vezes (...) vocé tem que vender uma verdade que nao € a tua verdade (...) Vocé tem
que negociar. Entao, hoje em dia, tem muito disso, dentro das organizagbes tem um
processo de negociagdo constante: vocé negocia com teu superior, com teus
subordinados e com teus pares. E eu acho que os que sao menos infelizes, ou mais
felizes, sdo aqueles que conseguem transitar nesses universos todos sem dor,
porque esses sao aqueles que vao sobreviver (...) Respeitando os teus valores, os
teus principios morais, porque isso nao é negociavel, né? Eu entendo que nao seja,
embora tem gente que negocia tudo. Vide imprensa nacional ai...” (Ronaldo)

“A gente muitas vezes tem papel de para-choque, isso que a gente faz, essa
intermediagao, eu em determinados momentos me dei conta que a gente tem um
papel fundamental. Porque as vezes tu vem dessas reunibes gerais onde baixam
linhas, determinagdes, e tal, e como a gente passa isso - a gente se apropria dessas
coisas, nao repete as mesmas palavras — esse papel da gente é fundamental: tu
pode fazer da vida da pessoa la um inferno ou tu pode dizer, explicar as coisas. Mas,
ao mesmo tempo, propor alternativas, posturas diferentes. Se ndo tivesse essa
figura do gerente, a situagéo seria muito mais dificil e conflituosa pra quem trabalha.
A gente faz isso, com um custo pessoal e afetivo muito grande. A gente amacia.
Muitas vezes vém coisas absurdas, que tu tem que dourar a pilula pros outros,
porque eu me dou conta que tu ndo pode transformar o ambiente de trabalho numa
coisa desagradavel, ameacadora, onde o lado negativo seja preponderante.
Trabalho é a vida das pessoas, entao a gente tem que ter aquele jogo de cintura, tu
tem que ter uma super-habilidade de conseguir fazer essa coisa funcionar, como
uma engrenagem que tu tem que estar ali azeitando pro conflito ndo se instaurar
porque é ruim pra todo mundo.” (Izabel)
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E este papel de alguém que influencia, se ndo condiciona, o ambiente de
trabalho, € outro ponto que aparece fortemente nos depoimentos dos gerentes
estudados, tanto quando falam de seus chefes, como quando mencionam a sua
prépria funcdo. Para eles, a atuacdo de um chefe — sua personalidade, suas atitudes
— é algo determinante para o clima da unidade, para a motivagdo da equipe e para o

bom andamento das atividades :

“nao tenho duvida, o trabalho ta completamente relacionado a posi¢ao do chefe. Se
o chefe é um cara mal-humorado, controlador, chato, cheio de picuinha, melindre,
ele detona a equipe. Se o chefe é muito legal, vocé desenvolve um trabalho legal,
vocé vai pra frente, as coisas andam.” (Claudia)

‘o ambiente de trabalho depende uUnica e exclusivamente da chefia. Ela tem que
fazer o qué? Ela tem que criar as condi¢cbes pra que este ambiente seja favoravel. E
vai depender do dia-a-dia deles com cada um dos seus subordinados. Se o cara
comecar a ser estupido, a tratar todo mundo.. ou ndo cobrar de ninguém... eu acho
que tem que ter a cobranca, mas também tem que ter o trabalho com cada um dos
seus subordinados pra que o clima seja bom. Entdo o que é a funcéo da chefia? E
dar as condic¢des pra que o clima seja bom.” (Eduardo)

“é@ aquilo: se tu ta bem, todo mundo, ou a maioria ta bem; se tu ta mal, com a cara
fechada, contagia as pessoas né?” (Gustavo)

A importancia que o grupo entrevistado atribui a esta questdo do bom
ambiente de trabalho torna a aparecer quando questionados sobre sua definicao de
um mau trabalhador, ou seja, sobre as caracteristicas que julgam inadequadas a um
profissional, sejam elas referentes a aspectos técnicos da fungdo ou aspectos

morais.

Neste ponto a grande critica € aos profissionais que nao conseguem
desenvolver um bom relacionamento em seu ambiente de trabalho, tendo como
principais atributos: o individualismo, a negatividade e o mau-humor, o habito de
fazerem fofocas e intrigas e assim desagregarem a equipe, e faltarem com a
educacao ou o respeito com os colegas de trabalho. Conforme mencionam:

“gestores que ndo demonstram respeito pela diretoria perante os seus funcionarios,

pessoas desagregadoras, fofocas. A principal é falta de educacao, e falar mal dos
outros ou da diretoria também. (...) Mau-humor, cara fechada.” (Cristiane)
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“essa coisa do individualismo, pessoas individualistas, eu acho horroroso. E depois
aquelas coisas meio basicas. Gente fofoqueira, e tem muitos fazedores de intriga.”
(Izabel)

Também s&o caracteristicas condenaveis, segundo o0s entrevistados,
questdes relacionadas ao carater do profissional, no que se destacam entre os
entrevistados, como grandes defeitos: a desonestidade e a falta de ética e de

responsabilidade. Como dizem Ronaldo:

“eu acho que o mau profissional...a falta de ética. Eu acho que em todas as relagdes,
se tu ndo te pautares em principios éticos, o que tu faz nao tem valor.”

E Claudia:

“‘um mau profissional € uma pessoa nao transparente, ndo ética, que simula as
coisas, que nao tem principios, nao tem valores.”

Uma outra caracteristica apontada de forma expressiva como indicativa de
um mau profissional é a mediocridade, ou seja, pessoas que nao desenvolvem o
trabalho com dedicagcdo nem interesse, que demonstram passividade e ndo mostram
comprometimento e vontade em relacdo ao trabalho e a empresa e, assim, nao

fazem real diferenga através do seu trabalho:

“pessoas desinteressadas, que fazem meio pra cumprir a obrigacao.” (Izabel)

“é aquele trabalhador que nunca procura o excedente, fazer diferente, nunca procura
criar um pouco mais pra melhorar aquilo que foi pedido pra ele.” (Eduardo)

“‘mau profissional € o que s6 quer um emprego. “Eu t6 aqui cumprindo o basico: eu
venho todo dia, bato meu ponto, se mandarem fazer isso eu faco, se mandar fazer
aquilo eu fago. Mas eu ndo contribuo com nada. Eu té aqui, t6 ganhando o meu, ta
bom, se deu errado... pois &, deu errado pra empresa””. (Luiz)

Por outro lado, os gerentes apontam também algumas caracteristicas que
atribuem aos bons profissionais, esbogando assim aquilo que julgam ser um modelo

de trabalhador, o esteredtipo do profissional ideal.
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Mostrando coeréncia em seus depoimentos, descrevem um bom profissional
como alguém comprometido, dedicado, motivado, alguém que tem iniciativa, que

coopera, colabora.
Como se pode observar nos seguintes trechos:

“aquele tipo de pessoa comprometido com o trabalho, que goste do que faz,
principalmente. Isso € muito importante.” (Cristina)

“‘comprometido, sinérgico, motivado — tudo coisas boas né? — e que tenha grande
vontade de receber desafios. Uma pessoa que sairia da fase de ser mediocre, que
continua a fazer s6 o feijdo-com-arroz, e ser uma pessoa talvez mais pronta, com
informacdes.” (Carlos)

“é aquele que tem postura critica, que consegue ser pro-ativo, que busque uma
solucao pro problema, que consiga fazer uma analise da situagcao e propor solugoes
criativas.” (Roberto)

Também demonstrando consisténcia em suas falas, os gerentes apontam
como qualidade de um bom profissional a honestidade, a ética e a responsabilidade.

Exemplificando-se esta constatacao:

“pra mim a pior coisa € trabalhar com uma pessoa que nao seja idénea, ou que nao
tenha lealdade, ou que nao seja aberta, correta, sincera.” (Fernando)

“eu olho coisas como atitude, transparéncia, ética. Nao adianta contratar um cara
que se formou em Harvard, fala 3 linguas, passou por 5 empresas, se 0 cara nao é
ético, se o cara ndo é honesto, ndo tem atitude, transparéncia.” (Claudia)

E, finalmente, outra caracteristica apontada pelos entrevistados como algo
que define um profissional exemplar € o conhecimento que este detém, sendo que

para isto contribuem sua inteligéncia e sua formagao. Como define Fernando:

“é um cara bem instruido, um cara bem informado, um cara inteligente.”

Saindo do ambito das impressdes pessoais dos gerentes sobre o ideal de
profissional, questionou-se também suas impressdes sobre o que procura o

mercado. Ou seja, perguntou-se aos gerentes o que acreditam ser considerado um
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bom profissional no mundo empresarial, e que caracteristicas procuram as

organizacdes na hora de recrutar funcionarios.

Surge, principalmente neste ponto, novamente, a questdo do conhecimento.
Para os gerentes, esta € uma qualidade que o mercado demanda dos profissionais
que deseja contratar; tanto o conhecimento obtido através da qualificagdo formal
(formacgao) — fato que observou Lima (1996) em seu estudo - quanto aquele obtido
através da trajetoria profissional (carreira) expressa em seu curriculo. Assim

expressam Luis:

“o mercado valoriza muito, valoriza o teu curso de inglés, a tua pés, se tu fez a FGV
(Fundacgao Getulio Vargas). Entdo acho que essas coisas o mercado busca muito.”

E também Daniel:

“eu acho que o mercado de trabalho hoje olha muito o curriculo. Entdo muitas vezes
o cara tem 20 e poucos anos de trabalho, tem um curriculo mais ou menos ... entao
a gente até tem uma oportunidade - se ndo estiver numa idade muito alta. No
entanto existem pessoas que tém um curriculo muito mais extenso em termos de
cursos, de extensbes, outras jornadas, mas efetivamente, produtivamente,
objetivamente, o que fez aquela criatura?”

E Cristina:

“acho que pro mercado formacgdo é fundamental. O mercado td4 muito exigente de
formacéao e conhecimentos.”

Ja quando questionados, especificamente, sobre o seu proprio valor
profissional, a grande parte dos sujeitos entrevistados afirma sentir orgulho em
relacdo a sua carreira. Isto tanto por considerarem-se pessoas e profissionais de
valor, como por sua trajetéria como trabalhadores: por terem chegado aonde

chegaram, e da forma que chegaram.

“tenho muito orgulho. Porque eu sempre, queria crescer, dizer “bah, que legal o que
eu faco”. E hoje eu tenho isso. (...) Eu me orgulho de ser uma profissional séria,
porque eu acho que nao é a maioria das pessoas, dos profissionais que é assim. Eu
fico pensando que eu sou uma profissional valiosa.” (Luciara)

E, ao conversar sobre o valor de seu trabalho, sobre uma possivel
contribuicdo deste para a sociedade, os gerentes assumem que esta contribuigao

existe, e que € muito importante para eles saberem disto, por ser fundamental fazer



120

uma parte, fazer alguma coisa pelo bem comum. Esta contribuicdo, segundo
afirmam, da-se na interagdo com outras pessoas, principalmente subordinados, e na

influéncia em suas vidas que exercem em funcgao de tal interagdo. Assim, afirmam:

“olha, eu acho que qualquer coisa que vocé faga vocé ta interferindo na vida do
outro. Entdo, com certeza, pelo tipo de trabalho que a gente faz — a gente mexe com
uma quantidade enorme de pessoas — vocé interfere na vida do outro. Se eu sou
uma chefe terrivel, ele sai daqui de saco cheio, ele desconta na mulher, nos filhos,
esse cara pode chegar em casa deprimido. E dai isso € uma cadeia de coisas. Eles
podem reproduzir uma atitude ruim minha, e dai é uma cadeia.” (Claudia)

‘eu acabo me aproximando das pessoas, sabendo nome de filho, do bebé que
nasceu, vou la, pergunto. Eu me envolvo com eles, entdo eu acho que isso acaba
sendo uma relacdo mais carinhosa. Acho que eles levam isso fora daqui também,
isso nado fica s6 aqui dentro; se a gente esta num ambiente agradavel, amistoso, a
gente tende a ser assim.” (Luciara)

‘o meu trabalho eu acho que contribui. Porque através do relacionamento com as
pessoas tu consegue muitas vezes modificar pessoas, entdo o fato de modificar
pessoas, tu ta tornando o mundo melhor.” (Eduardo)

Sobre a importancia que julgam ter esta contribuicdo para a sociedade,

ilustra-se com uma fala de Leandro, que reflete a percepg¢ao do grupo:

“ah sim. Eu t6 fazendo meu papel, como cidaddo. Té6 dando a minha parcela de
contribuicao.”

4.3.3 Relacdes interpessoais no trabalho

Ja quando indaga-se aos profissionais entrevistados se observam no atual
cenario de trabalho - seja em seu proprio ambiente de trabalho, seja no mercado de
trabalho como um todo — a prevaléncia de competicdo ou cooperacdo na relagao
entre trabalhadores, os sujeitos da pesquisa afirmam observar a presenga de uma
maior competicdo, como também identificou Lima (1996) na pesquisa que
desenvolveu. E atribuem este fato a duas grandes causas: tanto a gestdo da
organizagdo ou da unidade, quanto a propria competitividade embutida nas
oportunidades, uma vez que sdo em numero bem menor do que aqueles que as

anseiam:
“ vai muito da condugao, do gestor. Se é uma pessoa agregadora, dai hora n&o

importa, lugar nao importa. Porque tu tens prazer de fazer, porque tu ta junto com
pessoas que tu gosta. Existe uma diferenga entre trabalho e prazer, mas ai acaba se
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juntando porque tu fica tdo envolvida com as pessoas e com as coisas que eles
também vao se tornar teus amigos. E ai tu sai pra trabalhar e tu sai pra te divertir
também, tu gosta, tu sente falta disso. E eu acho que a empresa ganha muito
trabalhando dessa forma, e os funcionarios também. (...) Ent&do se tu ndo tiver um
gestor, uma base que agregue, que consiga trabalhar isso, o que acontece? (...)
Acho entdo que o fato de existir mais competicdo € uma condugao gerencial. Ha
outros fatores, a medida que a velocidade aumenta, a competicdo também aumenta.
Talvez haja também outros atributos externos, mas além disso vai muito da
conducao e do gerente, da forma como ele coloca.” (André)

“acho que mais competicéo. (...) Hoje em dia a entrada no mercado de trabalho ta
muito mais competitiva: vocé tem que falar uma segunda, quando ndao uma terceira
lingua, ou ter tido uma experiéncia internacional. Eu acho isso uma loucura! (...)
Entdo acho que mais competicdo. Estando dentro da empresa, eu acho que por
causa disso, essas pessoas que entram sao mais competitivas, e o ambiente fica
mais competitivo.” (Claudia)

“mais competicdo. Porque como pra hoje tudo tem meta, a gente pode perceber
quando entra numa loja, que vém todos os vendedores pra cima de ti.” (Vanessa)

“‘de modo geral, infelizmente, mais competicdo. E isso depende muito das filosofias
das empresas.” (Daniel)

Apesar disto, os gerentes dividem-se ao afirmar se possuem, ou n&o, amigos
em seu ambiente de trabalho. Existem tanto os que afirmam possuir amizades
verdadeiras em seu ambiente de trabalho — sendo que compartilham com estes
colegas/amigos momentos de lazer extra-trabalho - quanto aqueles que argumentam
que seus companheiros de trabalho ndo passam de colegas. Aprofundando-se a
anadlise desta questdo percebe-se que, entre os que afirmam ter relagdes de
amizade entre os colegas de trabalho, o seu tempo de trabalho na empresa é de, no
minimo, quatro anos. Esta constatacdo remete aos argumentos de Sennett (2002),
quando ele chama a atencdo para o fato de que relagbes, lagos sociais mais
profundos, demandam tempo de convivéncia, ou seja, experiéncias compartilhadas

ao longo de determinado tempo, necessario para sedimentagédo da confianca.

Porém, o tempo de carreira em uma unica empresa nao pode ser assumido,
no grupo pesquisado, como determinante para possuir amizades neste ambiente,

sugerindo que existem fatores individuais da historia de cada sujeito, bem como
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atravessamentos da cultura organizacional, presentes na possibilidade do

estabelecimento de relagdes de amizade no trabalho.

Também com o objetivo de investigar-se as relagbes presentes no contexto
de trabalho dos sujeitos estudados, buscou-se verificar as diferengas de género
observadas pelos gerentes no que se refere ao desempenho e ao comportamento

profissional no ambito das organizagdes.

Segundo os sujeitos, a grande caracteristica dos homens no trabalho é sua
forma direta de lidar com atividades e relacionamentos. Chegam a afirmar que o
sexo masculino é, por natureza, mais centrado, objetivo, racional e simples ao lidar
com situagdes e pessoas, sendo entdo individuos menos rancorosos nas relagoes

profissionais. Como expressa Claudia:

‘o homem é muito mais racional, ponderado, mais tranquilo, mais centrado (...) pra
eles as coisas sao mais simples, vao la, resolvem, falam na cara do outro, e acabou
ali.”

Ja quanto ao sexo feminino, um maior tempo foi dedicado ao dissertarem
sobre suas caracteristicas profissionais, tendo sido apontadas pelos gerentes

entrevistados as seguintes qualidades:

- possuirem um maior “jogo de cintura” para lidar com pessoas e situagoes,
inclusive com a multiplicidade de tarefas e de papéis exercidos em sua vida pessoal

e profissional:

“elas, por serem mais emotivas, eu noto que elas conseguem contornar as vezes
algumas situacdes que os homens por serem mais agressivos nao conseguem. Com
o cliente, por exemplo. Entdo eu vejo que elas as vezes tém algumas habilidades pra
resolver situagdes, que acabam conseguindo resolver por ter mais tato, ou as vezes
por terem um pouco mais de sensibilidade do que os caras.” (Fabio)

“existe uma grande diferenca. Os homens ndo tém uma capacidade que a mulher
tem de lidar com uma seérie de questdes ao mesmo tempo. Talvez eles ndo tenham
desenvolvido ainda a habilidade para tal fungéo, coisa que a mulher ao longo dos
anos desenvolve, porque é filhos, é trabalho,... entdo ela tem um jogo de cintura
muito maior do que o do homem.” (Cristiane)

- serem mais eficientes:
“hoje a mulher t4 muito mais dedicada, ela ta conquistando seu espaco, ela tem um

trabalho importante, ela te da a resposta mais rapida, ela consegue ser mais
criativa.” (Roberto)
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- serem mais responsaveis e mais organizadas:

‘eu acredito no trabalho feminino como um trabalho mais organizado, mais
responsavel, mais detalhista (...) entdo se eu preciso de alguém pra um cargo mais
de organizacgao, planejamento, eu prefiro trabalhar com uma mulher.” (Fernando)

“eu acho o homem muito desorganizado, ele ndo tem muito comprometimento com
as coisas. Ele acaba sendo até um pouco enrolado. E eu acho que a mulher é bem
mais despachada, mais organizada. E com isso acaba produzindo mais
também.”(Vanessa)

- serem mais detalhistas e perfeccionistas;

“‘eu acho a mulher mais detalhista que o homem. Acho a sintonia fina da mulher
melhor que a do homem. Acho o homem as vezes mais objetivo, mas num
acabamento mais bruto. Acho que a mulher consegue alcangar, em varias areas, um
acabamento mais fino, um produto final mais lapidado.” (Daniel)

“eu observo que a mulher é mais dedicada no que faz, mais perfeccionista. (...) Acho
que a mulher tem que ser valorizada, porque ela tem um diferencial. Bem diferente
do homem. Claro, tem trabalhos em que o homem vai se destacar pela forca. Mas
pro lado da dedicagao, procurando sempre fazer o mais perfeito possivel — nao sei
se da pra generalizar, mas o que a gente vé € isso ai.” (Gustavo)

- terem maior sensibilidade do que o sexo masculino;

- e, por este motivo, demandarem um tratamento mais delicado, ou seja,
exigirem um esforgo de sutileza por parte daqueles com quem lidam no dia-a-dia de
trabalho.

“eu acho que a mulher tem uma caracteristica — ndo sendo preconceituoso — por sua
natureza, de sensibilidade. O processo de negociacao € diferente. Quando eu falo
com as mulheres eu falo diferente do que quando falo com os homens, por ja ter
experimentado reacdes diferentes (...) eu acho que a mulher tem uma sensibilidade
maior do que o homem e tem um sexto sentido também mais apurado. Entdo tem
que usar o potencial (...).” (Ronaldo)

“@ bom o relacionamento com a mulher (...) ndo € um relacionamento grosso né?
Aquela coisa “é isso, isso e aquilo outro”. E um relacionamento mais fino. E ela é
muito mais sensivel. Entdo muitas vezes tu tem que te policiar, como é que tu ta
colocando isso. Mas eu hoje gosto muito de trabalhar com as mulheres (...) e vou te
dizer uma coisa: a versatilidade € muito grande. O homem ¢é mais rigido, mais
teimoso, mais focado, sei la eu...” (Roberto)
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“a mulher ¢ muito mais emocional, emotiva, um pouco mais sonhadora (...) Mas é
dificil, porque com esse lado nosso emotivo, € complicado. E eu acho que (as
mulheres) as vezes, infelizmente, sdo mais melindradas, complicam mais as coisas
(...) A mulher fica magoada, fica triste, fica melindrada.” (Claudia)

Porém os gerentes afirmam ndo haver diferengas de desempenho entre
homens e mulheres, bem como argumentam nao ter preferéncia nem preconceito

em relacao a algum dos géneros. Como argumenta Luiz:

“existem mulheres e homens que sdo bons profissionais, e existem mulheres e
homens que séo ruins. E tem caracteristicas, tu tens que saber trabalhar (...) Mas
dizendo assim “tem preferéncia por trabalhar com mulher ou com homem”? Tanto
faz. Eu ndo tenho preconceito de trabalhar com mulher, gosto de trabalhar com
mulher, e gosto de trabalhar com homem.”

Porém observou-se, ao responderem esta pergunta, uma certa tendéncia a
procurar uma resposta politicamente correta, ou seja, mesmo aqueles que tenderam
a privilegiar as caracteristicas de um ou outro género, ao finalizar a resposta

acrescentavam que ndo possuem preferéncia quanto a nenhum dos dois.

4.3.4 Relacéo saude-trabalho

Uma outra relagdo que se buscou averiguar, segundo a visdo dos gerentes,

foi a relacdo entre a saude e a vida profissional.

Afinal, como comenta Dejours (1994: 29), as vivéncias do trabalho podem

contribuir para a experimentacdo de somatizagoes:

“sabe-se que a angustia e emocgao, por exemplo, que sido afetos psiquicos, possuem
traducdes somaticas: as palpitacbes, a hipertensao arterial, os tremores, os suores,
as parestesias, as caimbras, a desidratacdo das mucosas, a hiperglicemia, o
aumento do cortisol sanguineo, a polidria sdo as manifestacbes mais freqlentes
(Dunbar, Wolfe, Rioch, 1936). Essas observagdes clinicas mostram bem que ha uma
circulagdo entre os setores psiquico e somatico. (...) O medo, a angustia no trabalho,
mas também a frustracdo e a agressividade, podem aumentar as cargas
cardiovasculares, musculares, digestivas etc.”
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Porém, ao questionar-se, nao se partiu de uma definicdo de saude dada a
priori. Pediu-se aos entrevistados que, primeiramente, fornecessem seu préprio

conceito de saude para que, a partir dele, se aprofundasse as demais questdes.

Assim foi exposto que, para o grupo entrevistado, o conceito de saude

envolve:
- a auséncia de doencas fisicas e psiquicas;
- a pratica de esportes;

- a busca do prazer naquilo que se faz, seja no trabalho, seja tendo habitos

de lazer;
- ter boas relagdes familiares e de amizade;

- usufruir de bem-estar, o que definiram usando termos como: “poder deitar
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em paz”, “néo ter angustias”, “estar tranquilo”, “ser feliz”.

Estas idéias, expressas em seus depoimentos, podem ser exemplificadas

pelas falas de Eduardo e de Leandro:

“é ter saude fisica e mental. Saude fisica € tu ndo ser uma pessoa sedentaria, nao
ser uma pessoa obesa, tu conseguir fazer teu esporte. Isso é importantissimo. Tu
tratar as tuas angustias. Ou com psiquiatra, ou com qualquer outra coisa alternativa.
(...) Ter prazer no trabalho, trabalhar com prazer é saude. Tu ter uma familia, com
um bom relacionamento no teu casamento, € saude também (...) um bom
relacionamento com os filhos também é saude.” (Eduardo)

“praticar esporte, alguma coisa. (...) Tu teres teu fim de semana pra curtir tua familia,
tua esposa, teus amigos. Tu teres a hora de lazer — ela é fundamental — te alimentar
direito — que as vezes o dia-a-dia nao te deixa — e ir ao médico, fazer aquele check-
up.” (Leandro)

Segundo o que expressaram sobre saude e, num segundo momento, sobre a
felicidade, ambos conceitos estdo bastante vinculados, sendo que ao comentarem
sobre um acabavam misturando as informacdes sobre o outro. Porém, para uma
melhor compreensao das idéias expressas buscou-se uma separagao dos dois
conceitos fornecidos pelos gerentes. Assim, tém-se que felicidade, segundo os

entrevistados, consiste em:
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- poder usufruir de boas relagdes, tanto de amizade quanto familiares;
- estar em paz, tranquilo, sentir-se bem;

- ver as coisas dando certo na vida;

- fazer o que se gosta, o que inclui ter um bom trabalho.

Os depoimentos de Ronaldo e Fernando exemplificam os argumentos dos

entrevistados:

“acho que tem muito a ver com tu estas em paz contigo mesmo e com os que sao
préximos (...) tu estares fazendo coisas que tu queres, que tu gostas, que te trazem
satisfagdo, que te trazem prazer (...) um trabalho que te permite a tua realizacgao, tu
teres uma familia onde tu te sente amado, tu teres companheiros.” (Ronaldo)

“é estar feliz pessoal e profissionalmente, estar fazendo aquilo que gosta, estar
lendo, viajando, buscando informacéo, estar se relacionando bem com sua esposa,
com seu marido, com a sua familia, com seus amigos.” (Fernando)

Segundo, entdo, o conceito de saude que os préprios entrevistados
esbogaram, foi questionado se consideravam-se saudaveis no momento presente. E
0 grupo, neste ponto, encontra-se dividido. Um terco dos gerentes - apesar de
mencionarem saber o que precisariam para ter uma vida saudavel - admite nao
serem saudaveis como gostariam. Porém os demais afirmam conseguir ter habitos

que os tornam pessoas saudaveis fisica e mentalmente.

Entdo nao foi possivel, nesta questao, identificar uma caracteristica inerente
ao grupo entrevistado, até porque muitos fazem uma separagao entre saude fisica e
mental ao responderem a questdo. Como um panorama do que foi expresso nas

entrevistas sobre tal questdo seguem os depoimentos abaixo:

“olha, saude fisica sim. Agora a mental a gente tem que trabalhar, o estresse é muito
grande. Por mais que tu pratique esporte, e tudo, tem que ter um outro mecanismo.
Até yoga eu td6 pensando em fazer. Porque ndo é facil tu lidar com tudo isso todo
dia.” (Roberto)

“eu me considero uma pessoa saudavel porque eu tenho um discernimento bom, eu
tenho uma vida afetiva boa, eu consigo hoje praticar um esporte, cuidar do meu
fisico. Entdo eu acho que ai engloba varias coisas.” (Luciara)
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“ndo me considero saudavel. Eu ando trabalhando demais, ndo ando tendo tempo
pra cuidar da minha saude, das coisas que eu gosto de fazer.” (Fabio)

Porém €& unénime entre os gerentes entrevistados que existe uma relagcéo
estreita entre a saude e o trabalho. Este pode, por um lado, ser um fator que afete a

saude de forma negativa por agredir o corpo (saude fisica) e a mente (saude mental)

“no trabalho tu lida bastante com um nivel de estresse. Se tu ndo tiver um controle tu
acaba ficando louco (...) ndo s6 a tua saude fisica, mas também a parte da saude
mental.” (Cristina)

“acho que o trabalho pode ser uma bomba pra saude, dependendo como for. Desde
condicdes fisicas de trabalho, como também psiquicas, dependendo com que tu
trabalhas, a pressado que este trabalho te da... (...) Eu acho que esse trabalho pode
gerar um sofrimento muito grande. E acho que muitas vezes a gente € engolida pelo
trabalho, a gente nem sempre tem condi¢gdes de discernir isso.” (Luciara)

e porque esta relagcédo, quando negativa, pode afetar a vida extra-trabalho:

“‘guando tu passa uma fase conturbada no teu trabalho, o teu relacionamento com a
tua esposa também pode piorar. Porque tu chega em casa mais irritado, tu estoura
por qualquer coisa (...) entdo se tu ta mal-sucedido na tua vida profissional, nao ta te
realizando profissionalmente, ndo ta ganhando dinheiro na tua vida profissional, isso
pode influenciar no relacionamento com os teus filhos, com a tua esposa. Tu vai te
sentir uma pessoa impotente. Isso incomoda. (...) Comeca a alterar o teu
metabolismo por causa da ansiedade, comega a comer mais, comeca a ficar gordo,
ai tu também ja ndo quer mais fazer esporte. Pode ter problema de estresse né? O
estresse hoje ta provado que pode causar problema cardiaco.” (Eduardo)

Nesta relagao saude-trabalho, os gerentes ainda salientam que também pode

ser prejudicial a saude ter um trabalho do qual nédo se goste:

“acho que se tu faz alguma coisa que tu ndo gosta por muito tempo, ai sim tu
deprime, ai sim tu fica doente, tu estas te violentando. Nao adianta, tu fica ali meses
a fio, anos a fio te violentando, ndo tem como nao ficar deprimido, € impossivel.”
(Helen)

“se vocé faz o que n&o gosta, vocé vai se comprometer fisicamente. Vai abaixar a
imunidade e com certeza as consequéncias virdo. Se vocé faz o que gosta, é que
nem brincar, vocé tem prazer de fazer aquilo. Acho que tem uma relagdo muito
grande.” (Roberto)
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Ja por um outro lado, o grupo, de forma quase unanime, também acredita que
o trabalho, quando satisfatério, tem um papel importante na manutencéao da saude,

por proporcionar prazer e auto-estima

“eu acho que ele (o trabalho) é importante porque acrescenta muito a nossa vida. O
trabalho, pelo lado positivo, ele te traz muita alegria. Além de conhecer varias
pessoas, tu vai produzir, eu acho que é o teu resultado que ta ali, tu é util, tu ta num
ambiente legal. Entao, ele traz muita coisa.” (Luciara)

“é essencial, pra saude mental também. Porque se tu te sentir uma pessoa
realizada, € muito mais facil de tu ter uma saude mental boa.” (Eduardo)

e também porque acreditam ser nocivo a saude o fato de uma pessoa nao
possuir uma ocupagao, sendo que sugerem que, neste caso, a doenga surge até

para suprir a falta desta ocupacéo:

“‘uma pessoa que nao trabalha é uma pessoa infeliz, depressiva. Uma pessoa que
nao tem ocupacao fica pensando besteira o dia todo né?” (Cristiane)

‘eu acredito que sim (é importante para a manutengdo da saude). Porque se a
pessoa nao faz nada o dia inteiro, comeca a pensar besteira, e criar coisa na
cabeca, e também pode interferir pra entrar numa depressido, por exemplo.”
(Vanessa)

Quando questiona-se, entdo, a fim de investigar tal relacdo diretamente na
vida dos entrevistados, se ja experimentaram sintomas fisicos e/ou psiquicos que
atribuam ao trabalho, ou a algum momento profissional, os gerentes relatam que o

trabalho Ihes traz, ou em algum momento ja lhes trouxe:
- cansago, sensacgao de esgotamento;

“tem dias que eu venho que parece que eu tb6 terminado, acabado, liquidado. Mesmo
adorando o meu trabalho (...) me sinto mentalmente cansado, e acho que essa coisa
mental passa pro corpo (...) O cansacgo é tanto que muitas vezes os problemas que
os filhos apresentam, a mulher apresenta, tu ndo tem tanta paciéncia ja pra abordar
aquele assunto.” (Daniel)

- problemas relacionados ao sono: insdnia ou noites mal dormidas;
“eu acho que quando tu descobre que o trabalho ta te fazendo mal fisicamente, ta te

atrapalhando tudo, que tu ndo consegue dormir a noite. Porque tinha noite que eu
nao conseguia dormir, 0 domingo... eu deitava na cama domingo e nao tinha jeito de
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dormir, até chegar segunda-feira era um caos. Como era horrivel, como me fez mal
isso ai. Em todos os sentidos. E atrapalha em tudo né? Relacionamento, atrapalha o
corpo, tu ndo consegue fazer nada, sempre com umas olheiras...” (Luciane)

- mau-humor e irritabilidade;

‘o corpo sente quando ta precisando. Eu fico mais mal-humorada, fico menos
resistente a situagdes. Comeco a me sentir mais agressiva, irritada, qualquer coisa ja
€ algum problema. E o normal nio seria, quando 6 legal.” (Helen)

- dores: de cabeca e nas costas (coluna);

‘eu acabo somatizando. Essa coisa de ter enxaqueca. Ah, eu adoeg¢o. Tém
momentos de mais tensdo, de muito trabalho que baixa as defesas e eu adoeco.
Tipo agora, a gente fica completamente indefeso. E o emocional também, sabe? Em
férias eu nunca tenho dor de cabeca.” (Izabel)

“dor nas costas, muitas vezes eu ja tive (...), aquela dorzinha quando tu ta muito
tenso.” (Luiz)

- apreensao, ansiedade, estresse e tensao.

“‘quando tem alguma coisa pra acontecer, alguma mudang¢a grande, da frio na
barriga, da insénia, ndo adianta, da tudo. Todos os sintomas fisicos e psiquicos
possiveis, da quando tem alguma coisa muito grande por acontecer, e tu ta sabendo
que vai acontecer contigo alguma coisa. Tu ndo sabe exatamente o qué, mas teve
uma meta que tu ndo atingiu, que tu sabe que vai sobrar — tudo acontece.” (Helen)

“ansiedade, a pressao diaria, estresse, tu percebe que tu tens que estar sempre
sapateando, pulando (...) e tem conseqliéncias. Nao existe acdo sem reagao, entao
nao existe um cargo dentro duma organizagédo que néo tenha desgaste.” (Roberto)

“quando tem um cliente do outro lado, e esse cliente tem um poder de coagdo muito
forte em cima do fornecedor, e vocé ta aqui respondendo pela empresa, tu fica numa
dificuldade (...) ai ndo tem quem resista. A pressao que eles fazem, por serem
clientes, eles fazem em cima da gente, muito forte. Ai ndo tem organismo, n&o tem
estrutura que aguente: dai a pressao sobe e o estresse aparece.” (Carlos)

Observou-se, entdo, que ao afirmarem experimentar sintomas relacionados
ao trabalho, o grupo pesquisado confirma sua afirmativa de que o trabalho,
realmente, tem uma relacdo e uma interferéncia na saude de quem o desenvolve.

Ao mesmo tempo, os sintomas constatados em seus relatos remetem aos
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comentarios de Chanlat e Bédard (1996: 136) quando afirmam que “o sofrimento

psiquico tem o0 mais das vezes uma contrapartida fisica”.

4.4 TRABALHO: LUGAR DE PRAZER E SOFRIMENTO

Um outro objetivo deste trabalho é identificar vivéncias de prazer e de

sofrimento ligado ao trabalho dos profissionais estudados.

Desta forma, a fim de atingir tal objetivo, procurou-se investigar junto aos
gerentes, num primeiro momento, os fatores de satisfagdo e prazer que encontram

em sua atividade e em seu ambiente de trabalho.

Os gerentes apontam, entdo, como um fator de prazer no trabalho, ver a
satisfacdo alheia - seja de colegas, subordinados, clientes - bem como ver tais
pessoas se desenvolverem, vé-las felizes — principalmente quando tém a

oportunidade de ajuda-las a obter tal satisfagao:

“ah, me da satisfagéo ver o resultado que os outros estdo conseguindo atingir (...)
Muitas vezes eu tenho participacdo porque eu fago antes, eu preparo, fago alguma
coisa antes pra eles. Dai depois eu vejo que o retorno realmente t4 sendo legal.
Entao isso é muito positivo, o retorno que tu vé no rosto das pessoas. Pra mim até é
mais importante do que o retorno que tu vé no bolso da empresa.” (Cristiane)

“é importante ver a satisfagdo dos funcionarios que trabalham contigo né? Isso é
uma coisa muito importante (...) a gente faz pesquisa de clima na empresa, e quando
tu vé que o clima ta muito perto do ideal, € muito bom (...) sentir que muitas vezes tu
consegue levantar pessoas né? Tu consegue pegar pessoas que estdo
completamente deprimidas, pra baixo, sem vender, e com uma conversa, as vezes,
tu consegue levantar a pessoa, e mudar totalmente uma pessoa ou um
departamento inteiro até. (...) E isso da prazer, tu vé que uma mexida, uma conversa
que tu teve com aquela pessoa, tu fez aquela pessoa desabrochar novamente.”
(Eduardo)

Um outro fator de satisfagdo identificado, também esta ligado as pessoas e,

segundo os gerentes, € o proprio lidar com elas, relacionar-se, conviver, interagir:

“0 que eu gosto nessa atividade que eu fago é de lidar com gente, porque o cliente tu
podes usar todos os meios eletrbnicos disponiveis — internet, celular, as
comunicagdes web — mas ainda assim é importantissimo, e tem sido fator
determinante no fechamento de muitos negdcios, o olho no olho. E isso é uma coisa
que me agrada e me da satisfagao: ter a oportunidade de interagir com gente. Esse
é o fim de todas as coisa né? Quer dizer, a tecnologia pode preencher algumas
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lacunas das tuas necessidades, agora é com pessoas que vocé se realiza né?”
(Ronaldo)

“estar conversando com as pessoas, interagindo, conversando com as areas. Isso ai
me da prazer.” (Luiz)

Também ligado a convivéncia, esta uma outra fonte de prazer no trabalho
apontada pelos sujeitos entrevistados: para eles o bom ambiente de trabalho, as
boas relagdes, a cooperacdo entre as pessoas também € um fator de satisfagao.

Como mencionam Leandro e Cristiane em seus depoimentos:

“acho que a maior satisfacdo de tudo, as vezes, ndo é nem a parte financeira, e sim
o clima da organizagao. E tu levantar de manha “ah, vou trabalhar, que bom” e nao
“bah, 7 horas, vou ter que trabalhar, gracas a Deus falta pouco pra sabado”. Entao
acho que isso é fundamental: o clima.” (Leandro)

‘o que me da satisfacdo é isso, ver as pessoas colaborarem com o trabalho, é
muitas vezes a gente ficar até meia-noite montando uma feira, um stand, e tu ter
pessoas que sao tuas parceiras e que tu sabe que tu pode contar. Porque nessas
dificuldades também tu acaba agregando, e isso que € legal.” (Cristiane)

Um quarto fator de satisfagdo, identificado entre os profissionais
entrevistados, também refere-se ao relacionamento interpessoal, e consiste em
obter, por parte dos outros, sua confianga, seu afeto, seu reconhecimento, sua
aprovagao. Ou seja, para eles € importante serem reconhecidos como pessoas
dignas de atencédo, de afeto, de ter sua opinido ouvida, seu trabalho respeitado, e

até de serem tomados como exemplo para os demais. Em suas palavras:

“‘uma coisa que eu ando me dando conta é que tem coisas que eu falo e eu sou
ouvida. E isso tem até me espantado. O que eu penso, 0 que eu digo é de certa
forma valorizado. Tem pessoas que me tém um pouco como guia. Tem colegas que
nao tomam determinadas decisbes sem antes vir conversar comigo e ver o que eu
acho, o que eu t6 pensando e tal (...) eu fico emocionada com essas coisas.”
(Izabel)

“no meu caso hoje aqui eu fago parte, eu sei que qualquer decisdo eu vou estar
participando, eu tenho opinido aqui dentro. Entdo a valorizagado que eu tenho & muito
importante p/ mim (...) saber que as pessoas valorizam meu trabalho, que gostam
de mim também. Eu sou que nem uma professora aqui dentro, porque cada dia um
me traz um chocolatinho sabe? Porque eu paro, eu falo, eu tento trazer artigos pra
cada um quando eu vejo que tem alguma dificuldade. Entdo esse envolvimento eu
acho que me traz muita alegria.” (Luciara)
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Uma ultima fonte de prazer no trabalho apontada pelos gerentes consiste no
realizar. Para os entrevistados, ver as coisas acontecendo, funcionando, ver seus
planos sendo atingidos é algo que proporciona satisfagcdo no ambito do trabalho.

Como dizem:

“ver as coisas acontecerem. A pior coisa pra mim seria trabalhar num lugar em que
tu fizesse, por exemplo, propostas e elas fossem pra dentro da gaveta, pra mim nao
serve. Entdo o que me motiva é ver o resultado do meu trabalho, vendo as coisas
acontecerem.” (Fernando)

“é muito legal, € uma coisa que me deixa satisfeito, me motiva, quando eu vejo
minha equipe, todo mundo unido, procurando fazer um bom trabalho, se ajudando
(...) (o trabalho) fluindo né? Os clientes chegando, saindo satisfeitos.” (Gustavo)

Buscou-se identificar, também, a satisfacdo dos gerentes em relagdo a
organizacdo em que trabalham, ou trabalhavam na ocasido da entrevista,
questionando se poderiam afirmar que sentem orgulho de trabalhar nesta instituicéo.
Trés quartos dos gerentes afirmam que sim, que sentem-se orgulhosos da empresa

em que trabalham, tanto por sua competéncia em operar e/ou atuar no mercado,

“tenho, tenho (orgulho). Ela é uma empresa que consegue conquistar cliente, reter
cliente muito rapido, e sem a concorréncia perceber — empresa muito agil, uma
empresa muito boa de trabalhar (...) quando a empresa comecou ela era muito
pequeninha, e 5 anos depois ela foi lider no Brasil, e é ainda (...) entdo hoje isso é
uma coisa muito positiva, tu vé que a empresa deu certo, a empresa ta indo bem, a
empresa ta crescendo muito, continua crescendo.” (Fabio)

quanto por possuir caracteristicas como idoneidade, por possuir valores, por

ter uma histéria exemplar e/ou por tratar seus funcionarios com corregao e justica:

“sim (me orgulho), porque é uma empresa muito dindmica, que cresceu em cima do
seu dinamismo, da sua coragem de enfrentar o mercado, cresceu sem nenhum tipo
de beneficio por parte de governo, de politico, nenhum tipo de coisas por baixo do
pano, esses negocios de roubo, sonegagdo, nada disso. E uma empresa sempre
séria, com seus funcionarios, paga todo mundo em dia, ndo sacaneia nenhum
funcionario. E uma empresa extremamente justa.” (Eduardo)

Observa-se também, neste ponto, que em varios casos este orgulho da
empresa vem acompanhado de um auto-reconhecimento em sua trajetéria. Ou seja,
0s gerentes conseguem reconhecer na historia e nos resultados da empresa a

marca de seus proprios esforgos, o que consideram ter sido fundamental para o
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alcance do sucesso da organizagdo. Como expressam, por exemplo, Luiz, Ronaldo

e lzabel (respectivamente):

“ah, me orgulho! Sabe porqué? Porque eu faco parte (...) eu tenho convicgao de que
eu faco parte da Empresa Y; a empresa tem uma participacdo minha pra estar aonde
esta. E ai ndo tem como nao te orgulhar né? P6, eu fiz aquilo 1a, eu construi, eu
ajudei.” (Luiz)

“ah, certamente (tenho orgulho). Tem até um fato interessante: no lugar que a gente
mora, o pessoal diz € o Ronaldo, da Empresa X. E ai vira sobrenome. (...) E essa
empresa € um pouco da minha cara, e eu fago com que ela seja a minha cara
também (...) como, de alguma maneira, eu influencio nesse processo, eu acho que
ela tem um pouquinho da minha cara, eu sinto como se ela fosse minha também (...)
porque o resultado dela me traz resultados também, em 2 campos: ao campo
pessoal e até ao campo financeiro.” (Ronaldo)

“tem uma coisa que a gente se reconhece, que as coisas boas existem e elas sédo
gracas ao nosso esfor¢o de trabalho.” (1zabel)

Também a fim de atingir o objetivo deste trabalho, de identificar vivéncias de
prazer e de sofrimento ligados a atividade profissional, buscou-se da mesma forma
investigar, junto aos gerentes entrevistados, quais os fatores de insatisfagao, de
desconforto, enfim, de sofrimento que encontram em sua atividade e em seu

ambiente de trabalho.

Um primeiro fator de sofrimento apontado pelos gerentes € o engessamento
da organizacao do trabalho, aquilo que inspira rigidez e formalidade: a cobranca do
cumprimento de horarios, a burocracia, as atividades monoétonas e rotineiras, a
centralizacdo das decisdes, o autoritarismo, o controle e o foco na questdo técnica

em detrimento dos fatores humanos.

Esta rigidez, como um fator de sofrimento, € comentada por Dejours (1987),
quando afirma que o sofrimento tende a aumentar a medida que maior é a rigidez da
organizagdo do trabalho, pois assim o trabalho apresenta “menor conteudo

significativo e menores sao as possibilidades de muda-lo” (Dejours, 1987: 52).

Como exemplos dos comentarios dos entrevistados tém-se fragmentos dos

depoimentos a seguir:
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“tem umas coisas que sao chatas assim... por ex, tem uns relatérios que eu tenho
que fazer toda manha, e que eu tenho que ficar olhando pra ver se a coisa ta
funcionando direitinho, que é o mais burocratico (...) isso, comparado com as outras
fung¢des que eu tenho, € o mais chato.” (Luciane)

“acho que pra mim é massacrante a monotonia.” (Helen)

“seria horario, acho que é uma coisa muito chata que todo mundo tem que cumprir
horario. Acho que ninguém devia cumprir horario, nao gosto de cumprir horario.”
(Carlos)

Outro fator apontado como gerador de sofrimento € o que os gerentes

chamam, genericamente, de estresse:

“hoje a negociacgédo ela é muito mais agressiva do que era ha um tempo atras. Entdo
o dia-a-dia é bastante estressante (...) € bastante estressante porque tu passa
fechando negécio (...) tu imaginas tu estares numa sala, tu tens la o teu nimero que
tu precisas fechar, tu tens o quanto que € isto em quantidade (...) tu tens 0 numero
de clientes e tu tens que bater, fechar negécio com esse cara todo dia (...) e sédo
volumes bastante grandes.” (Fabio)

Aqui se percebe a distingdo que prega Nakayama (1997) entre pressao e
estresse. Para a autora, a pressao encontra-se ligada as exigéncias de adaptar-se a
determinada situagcdo e o estresse refere-se ao organismo, ndo a situagéo, e
consiste em uma resposta do organismo, “‘um conjunto especifico de condi¢des
bioquimicas do corpo da pessoa, condi¢cdes estas que refletem a tentativa do corpo

de fazer o ajuste” (Nakayama, 1997: 20).

A partir das falas dos gerentes percebe-se entdo que o uso do termo estresse

vem sempre atrelado, nas falas:

- a cobrangca e a pressao pelo atingimento de resultados, tanto aquela
cobranga exercida pelos outros (a empresa, os superiores), quanto a que eles
mesmos se impdem. Porque, como afirma Lima (1996), as normas passam a ser
interiorizadas e exercidas pela propria iniciativa do individuo, sem necessidade de

uma intervencgao por parte de um superior;

“eu acho que hoje em dia, o que realmente perturba os executivos (...) eu acho que é
a pressao e a cobrancga, a necessidade de superagao. Vocé compete internamente e
compete com o mundo, e compete contigo mesmo. Entédo isso é uma coisa muito
estressante (...) e vocé comega a transferir isso também pras pessoas que trabalham
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com vocé, e a gente entra num ciclo vicioso que realmente pode conduzir aos break
down nervoso, (...) Porque as exigéncias estdo ficando cada vez maiores a nivel
profissional. E as vezes até (...) tu te sente até incompetente pra atender a todas
essas demandas e ai te eleva o nivel de estresse. E a gente tem que trabalhar isso
ai (...) entdo a coisa que mais me preocupa é a cobranca, as exigéncias do mundo
moderno, de resultado, que as empresas trabalham em funcdo de resultado.”
(Ronaldo)

“o trabalho aqui é estressante — todo o trabalho que tem metas se torna um pouco
estressante (...) a empresa te cobra e te fornece a estrutura e as ferramentas pra tu
desenvolver o trabalho. Eu tenho que mostrar resultado; tu sabes que qualquer
empresa hoje pede resultado (...) eu acho que isso é geral pra todo mundo que
trabalha com meta, independente se é meta financeira, meta de nimero.. na verdade
tu ta sempre naquela expectativa de ter que buscar. Tu acaba ligando aquilo a tua
garantia de emprego. E as vezes nao é. Claro, a empresa vai te cobrar resultado.
Mas n&o é dum més pro outro que tu ndo atingiu teu resultado, que ela vai chegar e
“olha, tu ndo serve mais”. Hoje em dia nao é assim. Acho que até ha alguns anos
atras era. Mas acho que as empresas evoluiram nesse sentido. Mas tu acaba te
cobrando demais. Acho que a cobranga excessiva em cima de ti mesmo ela € um
fator que pode te prejudicar. A Empresa W te coloca numa posi¢cdo de obrigacao:
nao é que ela te force, é que tu te sente obrigado a fazer. Até porque tu tens
campanhas de incentivos. Essa viagem que eu t6 fazendo é premiagao, entendeu?
Por qué? Por metas, por desafios. Entao tu acabas te cobrando demais. Isso gera
estresse. Independente de ser o que tu gostas de fazer, tu acaba te estressando.”
(Leandro)

“‘como qualquer area de vendas, ela é gerida estritamente por resultados. Esse
nosso resultado é cobrado de 20 em 20 dias, entdo de 20 em 20 dias a gente tem
um estresse muito grande pra cobranga desse resultado.” (André)

- aos momentos dificeis, como quando é necessario tomar decisdes, resolver
problemas ou quando os desafios se acumulam e as sensacgdes, conforme

descrevem, sao de desgaste, vulnerabilidade, instabilidade;

“‘como as coisas surgem muito rapido é tudo muito dindmico. Entédo tu ndo consegue
fazer uma coisa planejada. (...) Sempre vai surgir as coisas que sao de ultima hora, e
ai nem seria interessante ter uma vida totalmente planejada e sempre saber o dia de
amanha. (...) Agora 100% emocao, tem dias que tu acha que tu vai enfartar, que tu
vai cair dura, “é hoje” (...) ndo que eu nao goste dessas adversidades, desses
desafios, mas matar um ledo todo dia deixa de ser desafio né? Ai tu quer matar uma
manada num dia, digamos assim. Entdo se tu consegue ter um planejamento e
trabalhar mais o planejamento, e ter desafios eventualmente é mais interessante do
que tu ter um desafio por dia, porque tu perde o referencial.” (Cristiane)

“se algum cliente tem algum problema com o vendedor ele vai me escalar e eu tenho
que ser o ultimo recurso, eu tenho que resolver o problema. Nao adianta eu dizer
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que vou passar para alguém, que esse alguém sou eu. Entdo isto te desgasta um
monte.” (Fabio)

“a minha rotina € muito dificil porque eu tenho que tomar muitas decisdes (...) esta
busca pelos objetivos, ndo s6 os impostos pela empresa, mas os impostos pelos
fornecedores, que as vezes te estressa. (...) Entdo esse processo de tomar decisao
diariamente, varias decisbes todos os dias, isso desgasta um pouco.” (Eduardo)

Estas questdes relacionadas nos itens acima remetem a D’Amorim (1998),
quando a autora afirma que existe estreita relagéo entre a sobrecarga de trabalho —
que consiste na percepcado do trabalhador de que Ihe € demandada atencao e
rendimento maiores do que sua capacidade ou o tempo de que dispde - e a

insatisfacédo em relagédo ao mesmo.

Mas, além da rigidez e dos fatores de estresse, alguns comportamentos
observados nas pessoas com as quais interagem profissionalmente, desencadeiam
sofrimento quando percebidos pelos gerentes. Estes comportamentos, conforme
relatam, estdo associados a falta de comprometimento, a indisciplina, a
acomodacgéo, ao individualismo, a malandragem e a inflexibilidade. Segundo pode-

se observar nas falas de Gustavo, Cristiane e Daniel:

“tem que ser uma equipe, tem que existir parceria, incomoda a pessoa nao vestir a
camiseta, incomoda mesmo.” (Gustavo)

“é aquela histéria do macaco no ombro, de ficar passando os problemas pros outros,
a bola, a peteca. (...) Uma coisa que muitas vezes vem pela diretoria, ter de certa
forma alimentado, muitas vezes até sem querer, tu acaba alimentando e criando uma
competitividade, dai aquela coisa “ah, nao, eu vou fazer a minha parte. O meu aqui
ta tudo certo, se alguém perguntar ta tudo bem, ta tudo nos prazos, ta 6timo. Agora,
o resto...” (Cristiane)

‘o que me incomoda é o funcionario que nao consegue perceber que a empresa é
uma pessoa; mesmo sendo juridica, ela € uma pessoa. (...) E se ela nao tiver saude,
ela ndo vai ter saude pra dar nem pra aqueles que nao tao percebendo, e nem pros
outros. Entdo € uma coisa que me incomoda muito: € uma cultura brasileira da lei do
Gérson né? Tem que levar vantagem. E um dia a mais de folga, é uma hora a
menos, € uma hora a mais, esse tipo de coisa € meio complicada de lidar.” (Daniel)
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Isto reflete algumas idéias de Dejours (1999), quando o autor menciona que o
ambiente hostil e as relagdes carentes de cooperagdo também sido capazes de

desencadear processos de sofrimento.

Tal questao relaciona-se também com o ultimo fator de sofrimento, apontado
pelos gerentes como a questdo mais dificil de lidar: a diversidade. Ou seja, o fato de
que as pessoas sao singulares em suas caracteristicas, suas historias, seus
temperamentos e expectativas e, por isso, demandam tratamentos diferentes. Entéo,
para os gerentes, lidar com tantas pessoas, unicas em sua maneira de compreender
seu entorno, torna-se algo dificil de lidar a medida que exige o que chamam de “jogo

de cintura” e um certo esforgo politico. Conforme expressam em suas falas:

‘cada um tem seu jeito, ndo tem receita de bolo. Esse é o problema. Lidar com a
fulana e lidar com a beltrana é completamente diferente. (...) Entdo tu tem que ter
muito feeling, e muito jogo de cintura. Eu acho que isso € o mais dificil de lidar com
pessoas.” (Helen)

“tu tem que ser muito maleavel, tem que entender um pouco de cada pessoa.
Porque, na verdade, tu tem que fazer o barco andar. E tu depende das pessoas, se
tu nao tiver elas do teu lado, motivadas, realmente tu enfrenta problemas. Eu acho
que essa é a dificuldade: na questdo relacionamento tu tem que tomar muito
cuidado.”(Leandro)

“sao muitas pessoas que tu tens que lidar no dia-a-dia e sdo emocdes diferentes,
quer dizer, cada um tu tem que tratar de um jeito, tu ndo pode pegar todos, botar
numa sala e dizer “a partir de hoje vai ser assim”. Tu tem que pegar cada um deles,
depois disso, € passar a mesma mensagem de uma outra forma, pros caras
entenderem dum jeito diferente. (...) E cada um vai reagir de um jeito diferente, entao
tu tens que ser flexivel pra lidar com todas essas pessoas ao mesmo tempo.” (Fabio)

‘pra mim, o maior problema hoje é aprender a trabalhar com as pessoas (...) ai tu
envolve conhecimentos técnicos diferentes, pessoas com formacgao particular, a
estrutura psicologica da pessoa de base, é diferente. Por isso o grande desafio é
trabalhar com as pessoas.” (Roberto)

Estes incOmodos relatados, relacionados ao convivio e a demanda por um
talento especial para o jogo de cintura nestas interagdes, lembram as palavras de
Candeias (apud Nakayama, 1997: 72) quando menciona que “ser responsavel por
pessoas causa mais estresse do que ser responsavel por objetos”. Também remete

a Nakayama (1997), uma vez que a autora afirma, sobre a geréncia intermediaria,
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“‘que se pode constatar é que a administragao intermediaria pode ser uma das areas
mais frustrantes da vida da organizagdo. Gerenciar pessoas € uma tarefa muito
dificil. Exige alto grau de maturidade e equilibrio pessoal, fora o profundo
conhecimento da natureza humana. E mesmo dotado de tais qualidades o gerente
pode e costuma ser levado a um grande desgaste, em funcdo das mudangas que
ocorrem no ambiente organizacional e social (Nakayama, 1997: 44).

Porém, neste ponto, chama a atencado o fato de que a convivéncia com
pessoas foi um fator ressaltado tanto como capaz de gerar satisfagdo no ambito do

trabalho como, ao mesmo tempo, algo dificil de lidar, capaz de gerar sofrimento.

Foi também questionado aos gerentes se estes experimentam algum tipo de
desconforto ao final dos domingos, uma vez que € quando o final de semana — e a
possibilidade de dedicar-se totalmente a familia, aos amigos e ao lazer — chega ao
fim e a perspectiva de uma nova semana de trabalho, com todos os desafios que
envolve, comeca a tomar forma. Nesta questdo encontrou-se o grupo dividido:
enquanto parte afirma n&o sofrer frente a iminéncia de uma nova semana de

trabalho, outro grupo afirma que lida com dificuldade com o final do dia de domingo.

Metade do grupo argumenta entdo ndo sofrer justamente por gostarem da

atividade que desempenham e da rotina que exercem. Como afirmam Claudia:

“tem que observar onde vocé esta. Eu ja estive em empresas muito ruins. Hoje eu
estou numa empresa que eu gosto muito, entdo eu nao tenho problema em voltar
pra ela na segunda.”

E também Daniel:

“nao, aproveito bem meu domingo. Atualmente tenho usado bem ele pra me divertir,
descansar, fazia muito tempo que eu nao fazia isso. Pra mim é uma satisfacao
segunda-feira, comecgar a semana de novo, trabalhar, ter saude pra isso, levar meus
filhos no colégio.”

Ja o grupo que afirma sentir-se desconfortavel, e até deprimido, a medida que
a semana se aproxima atribui este sentimento tanto a ter que voltar a rotina, dita

estressante:

“ah, sim, é motivo de gozacgdo familiar inclusive. O pessoal ja comecga “ih, ta
comecando cedo”. Isso é direto, bem claro. (...) E muito aquela coisa, como eu digo,
que tu tem que ta armado as vezes (...) € que tu tem que estar meio que armado o
tempo inteiro. E ai no fim de semana eu baixo a guarda, e ai chega domingo de
tardezinha e eu tenho que comecar a construir de novo.” (Izabel)
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Quanto a frustragao por ser um final de semana um tempo muito curto, que

nao possibilita que fagam tudo o que desejam e/ou planejam:

“sim, se aplica porque eu nunca consigo fazer o que eu quero fazer (...) eu acabo
querendo ver varias pessoas, fazer varias coisas (...) Entdo as vezes eu fico um
pouco angustiada: “poxa, ja acabou meu domingo e eu nao fiz nada parecel!”.
(Luciara)

Porém, é recorrente a afirmacéao, entre os que experimentam desconforto ao
final do domingo, que esta sensacéo acentua-se em periodos de maior atribulagéo

ou cobrancga no trabalho:

“Claro que as vezes, quando a coisa ta mais dificil tu tem mais sindrome. Quando a
coisa ta mais facil... eu digo que tudo ta relacionado a meta: tu ta bem na meta, ta
tranquilo. Se é a ultima semana, dai o estresse aumenta um pouco.” (Leandro)

A fim de investigar de que forma os gerentes lidam, entdo, com os fatores
causadores de sofrimento, questionou-se, ainda, de que maneira tentam defender-
se destes fatores. Os gerentes entdo afirmam langcar m&o dos seguintes

mecanismos para protegerem-se das dificuldades encontradas no trabalho:

- atividades de lazer, ou que julgam prazerosas, como praticar esportes,
dormir, caminhar, exercer seus hobbies, sair para se divertir (festas, jantares,

cinema). Como relatam Helen, André e Fernando (respectivamente):

“as vezes eu vou pra casa muito chateada, muito mesmo e dou um jeito: durmo (...)
Vai pra casa, dorme, conversa com o travesseiro, no outro dia tem que estar melhor.
Ou entao liga pra amigos, sai, vai se divertir, tomar um chopp, vai fazer qualquer
coisa (...). Entdo uma coisa que eu procuro fazer bastante € me divertir.” (Helen)

‘o que eu procuro fazer pra aliviar essa rotina... eu te falei que a carga diaria de
trabalho é grande, o estresse muitas vezes é grande (...) Entdo uma coisa que eu
coloquei no meu dia-a-dia: primeiro: esporte, eu corro todos os dias. Tendo que fazer
qualquer coisa, chega umas 7 da noite eu paro e vou fazer minha corrida. (...) Entao
€ uma forma de eu me manter fisicamente bem e também de dar aquela espairecida,
aquela relaxada. Uma oura coisa: (...) uma vez por semana eu fago o meu dia de
happy hour, € o dia em que eu saio do hotel a noite, vou jantar, vou num cinema.”
(André)

“se 0 que me incomoda eu nao consigo mudar eu tenho que dar uma desopilada.
Fazendo algum esporte, vendo um filme, saindo pra dar uma volta, conversando com
amigos, conversando com meu pai.” (Fernando)
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- conversar com colegas, amigos e familiares (conforme expresso por
Fernando — acima) também é outra defesa utilizada pelos gerentes entrevistados

para compensar os fatores de sofrimento presentes em seu trabalho. Como afirmam:

“ah, eu converso muito. Eu chego em casa e o meu marido € meu psicélogo. Entdo
eu tenho que ficar conversando, conversando. Dai, depois, eu me acalmo.”
(Vanessa)

“‘eu converso muito em casa com a minha esposa. Acho que é assim, ela me
motivando, eu motivando ela nas questdes do trabalho dela. Os meus irmaos
também me apoiam bastante: “ah, como é que ta l14? Falta tanto? Ah, vai dar!” E
assim que a gente recarrega as baterias.” (Leandro)

- atividades terapéuticas, como massagens, psicoterapia, yoga, rituais

religiosos:

“eu fago terapia, uma vez por semana, ja fazem dois anos. Isso ajudou bastante.”
(Fabio)

“eu procuro fazer isso: procuro tomar um passe, as vezes eu fago ioga, ou fago uma
massagem... essas sdo as formas que a gente consegue usar como valvula de
escape.” (Cristiane)

- alguns gerentes sao pro-ativos na busca da resolugao do que Ihes angustia
no trabalho, procurando desenvolver mecanismos que lhes ajudem a extinguir os
problemas que enfrentam. Entre estes mecanismos, os gerentes relatam: refletir
antes de tomar uma atitude, pensar positivo, esclarecer atritos ao invés de guardar
magoas, tentar modificar a situacdo problema, ser coerente com aquilo que

by

acreditam, procurar em livros ensinamentos que possam aplicar a resolugido do

problema. Em suas palavras:

“eu tenho uma postura positiva pra uma série de coisas (...) um jeito de eu lidar é
tentar ver uma saida pras coisas. Tem um monte de coisas ruins e tal, mas nés
temos que achar qual o nosso norte. Essa coisa de estar sempre tentando enxergar
uma fresta por onde a gente pode se escapar e ver adiante.” (Izabel)

“eu tenho uma coisa que eu falo o que tem que falar e daqui a pouco estou na boa.
Entdo eu te falo e a vida continua, normal, hoje ainda, daqui a pouco. Deu estresse
mas eu nao vou ficar... acho que isso € uma coisa que me ajuda muito: ndo guardar
magoas.” (Helen)
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“tento arrumar o que esta me incomodando (...) Enfim, se me incomoda eu tento agir.
As vezes nio depende tanto de mim, e isso me incomoda mais. Se ta a0 meu
alcance, eu pego e fago. Se nao ta ao meu alcance é um pouco mais dificil. Mesmo
nao estando ao meu alcance eu posso tentar buscar, posso tentar mudar. Se da, eu
tento, se posso. Sempre acho que da, mas tem vezes que ndo.” (Fernando)

“Eu gosto de ler livros da area da psicologia (...) quando tu td com um problema e
pensa “como vou resolver?”, vai 14, pega um autor, d4 uma estudada e pensa, e vai
achando os caminhos.” (Roberto)

“Eu busco dentro de mim uma coeréncia interna, os meus valores internos. Sao
valores de honestidade, de ética. Entao eu busco estar de acordo com eles pra
poder estar lidando com estas situagdes.” (Claudia)

- mas, por outro lado, outros se admitem passivos quanto as situagdes
adversas que o trabalho lhes apresenta e, sendo assim, preferem: bloquear
(simplesmente ndo pensar ou n&o se importar), se isolar (ficar quieto, ficar sozinho),
e guardar para si, para que a equipe nao tome conhecimento do que Ihes aborrece.

Assim afirmam Gustavo, Luiz e Fabio:

“no meu dia-a-dia eu sou muito de bloquear. Eu chego em casa e demoro a desligar.
Tem dias que eu chego e que eu té pilhado. Mas geralmente eu consigo bloquear
rapidinho. Ai esqueco, esqueco do trabalho. Gragas a Deus eu consigo fazer isso.”
(Gustavo)

“eu saio, fico sozinho um pouco (...) eu saio pra almogar sozinho, eu pego o carro e
dou uma volta, fico a tardinha aqui, ai fico sozinho, é... ta em paz.” (Luiz)

“procuro nao dar tanta bola, procuro tentar evitar atrito, e algumas vezes entender
que...algumas vezes nao responder a esse tipo de reagao. (...) Quer dizer, tu faz que
nao ouve (...) tu comega a gerenciar e navegar no meio desse mau-humor.” (Fabio)

4.5 PERSPECTIVAS: O QUE ESPERAM DO FUTURO

Também se buscou investigar junto aos gerentes entrevistados, como uma
forma de delinear suas perspectivas em relagdo a vida, os seus planos e sonhos

projetados para o futuro.

Considerou-se este fator importante, uma vez que, como comenta Dejours,
Dessors e Desriaux (1993: 101) ,
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“a saude é a existéncia da esperanga, das metas, dos objetivos que podem ser
elaborados. E quando ha o desejo. O que faz as pessoas viverem é o desejo, e nao
s6 as satisfagdes. O verdadeiro perigo € quando o desejo ndo é mais possivel”.

Constatou-se, entdo, que o grupo encontra-se cheio de sonhos e de projetos
em relagdo ao futuro. Porém a prioridade de resposta foi dada aos projetos
profissionais, de qualificacdo e ascensdao, em detrimento dos planos de ordem
pessoal. Nao se pretende afirmar aqui que os primeiros tém primazia na vida dos

sujeitos, porém, foram, em larga escala, os contemplados em suas respostas.
Entre os projetos dos gerentes entrevistados, foram citados pela maioria:

- 0 desejo de continuar estudando, seja uma nova area de conhecimento,
seja o aperfeicoamento de sua formacgdo através de cursos de mestrado e
doutorado;

“no futuro continuar estudando muito, ler bastante, fazer um doutorado, aprender

alemao.” (Carlos)

“eu quero continuar estudando (...) Na evolucido dessa pdés-graduacao quero fazer
um mestrado.” (Cristiane)

- a vontade de ascender, crescer na organizagcdo onde atualmente

encontram-se atuando;

“ajudar a estruturar a empresa, de ajudar a empresa a crescer um pouco mais (...) eu
faco parte dessa missao, desse projeto.” (Fernando)

Em relagcdo a vida profissional, mais de um ter¢co dos entrevistados planeja

também:

- poder melhor conciliar a vida profissional com a vida pessoal e, assim,
dedicar mais tempo a familia;
“eu quero, no futuro, aumentar o meu tempo junto com a minha familia e diminuir

meu tempo na empresa. Isso é o futuro que eu vejo pra mim.” (Eduardo)

“ser um bom pai — porque eu acho que hoje eu ndo sou um bom pai, sou um pai de
fim de semana.” (André)
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- e fazer uma grande mudanga na carreira e na vida, mudando o rumo até
entao percorrido.
‘o meu foco agora, eu to construindo coisas pra me direcionar pra empreender, pra

ser proprietario do meu negocio.” (Roberto)

“(pretendo) me dedicar a estudar psicologia. Porque mais tarde eu pretendo estar
trabalhando nessa area.” (Claudia)

Ja no plano pessoal, foram expressos pelos gerentes os seguintes projetos:

- casar e/ou ter filhos, mencionado por metade dos entrevistados;

“eu quero ainda ser mae.” (Helen)

“constituir familia, ter filhos...aquele sonho que nem todo mundo tem mas que eu
tenho.” (Fernando)

- viajar ou morar fora durante um periodo, o que foi expresso por um quarto

dos sujeitos;
“ poder viajar mais, conhecer novos lugares. Até pra conhecer outras culturas
também, porque eu acho que isso é importante na vida da gente.” (Vanessa)

“viajar, que eu adoro, morar fora novamente.” (Fernando)

- planos em relagao aos filhos foram citados por um quinto dos gerentes.
“‘uma grande coisa que tu sempre busca atingir € ver os filhos bem sucedidos (...) é
uma realizagao pra um pai ver um filho bem sucedido.” (Eduardo)

“ver meu filho entrar na universidade.” (Izabel)

Questionados, entao, sobre a possibilidade de este futuro Ihes trazer algum
tipo de apreensdo ou insegurancga, foi quase unanime entre os gerentes a afirmagéao

de que o futuro ndo |Ihes assusta.

Alguns mencionam que esta despreocupagdo com o amanha decorre da

inutilidade de se preocupar com algo que n&o se sabe como sera, enquanto outros
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se sentem tranquilos em relagdo ao futuro porque confiam que este depende de

seus proprios atos no presente. A fim de exemplificar, t€m-se os trechos a seguir:

“o futuro quem faz somos nés no presente (...) Entdo acho que o futuro vai depender
muito do que eu quero fazer hoje. (...) Entdo é assim: eu quero um futuro bom eu vou
ter que me esforcar par ter esse futuro bom. Por isso que ndo me assusta, eu vejo o
futuro nas minhas méos, depende s6 de mim.” (André)

“ndo, nao me assusta. Primeiro porque a gente nem sabe se vai ter futuro, o que vai
acontecer com a gente amanha. Entdo eu acho que é uma bobagem ficar se
preocupando com o futuro, acho que tem que se preocupar na medida certa.”
(Claudia)

Porém, apesar dessa despreocupagdo quase geral acerca do que lhes
reserva o futuro, metade dos gerentes afirmaram sentirem-se apreensivos quanto ao
futuro de seus filhos. Ou seja, argumentam sentirem-se inseguros quanto as
condi¢cdes que o futuro pode apresentar a seus filhos em termos de cenario social,
no que se destaca a preocupacdo com a educacdo e a colocagao no mercado de

trabalho:

“segura, segura nao me sinto. Exatamente por causa desse mundo em que a gente
vive, € complicado. Acho que como qualquer pai e mae, todo mundo tem medo (...)
tu pensa “como sera o futuro deles, sera que vai ter trabalho?” (Luciane)

“a Unica coisa que me assusta € como vai ser o mundo quando meu filho nascer.
Uma das coisas que me preocupa € a educacao dele. (...) O que vai acontecer? Tu
nunca sabe né? A questao de educacgio: hoje numa universidade, hoje tu concorre
com 12.000 num vestibular, ou tu vais pagar 2.000, 3.000 por més. (...) Isso me
assusta um pouco, me deixa um pouco inseguro.” (Leandro)

“‘me assusta. Porque aquilo que a gente conseguiu no passado, e até no presente,
pra familia vai ser muito diferente. Pros nossos filhos, tu vai ter que preparar eles
muito mais do que tu preparou até hoje pro mercado de trabalho.” (Roberto)

Ao investigar-se entdo, neste cenario, quais problemas sao considerados

pelos gerentes como os mais graves enfrentados pela sociedade, tanto brasileira
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quanto mundial, foi amplamente mencionado o panorama politico nacional '

. E, nos
depoimentos dos gerentes, a preocupacao reside na corrupgao que atribuem aos
personagens politicos, e que ilustram extensamente com exemplos do momento

politico em que foram realizadas as entrevistas:

“ah, esse pais da vontade de apagar a luz e ir embora né? Ah, eu acho que vai
demorar muito pra gente ter um governo decente, que o povo saiba votar. Eu ndo
tenho mais vontade de acompanhar a politica, porque pra todo lugar que vocé olha é
um mar de lama.” (Claudia)

“‘eu acho que a maquina administrativa, de representacédo social que se criou ta
falida, quebrada, corrompida, suja.” (Daniel)

Foram também bastante citados outros fatores de ordem macro, em alguns
depoimentos atribuidos também a questao politica, como problemas econémicos, a
ma gestao publica do pais, a injustica, a desigualdade social e a ma distribui¢cao de
renda — estas ultimas mencionadas ndo sé como caracteristicas brasileiras, mas
como um problema social de ordem global. Como se pode observar nos

depoimentos de Luciane e Fabio:

“o maior problema hoje no mundo ¢ a diferenca de classes, eu acho.” (Luciane)

“o Brasil € muito complicado, € um pais muito engessado, burocratizado, um pais
que ndo ta voltado pra negdcios. (...) tudo vai contra o negdcio, tudo vai contra a
agilidade. Tu quer abrir uma empresa tu tem que passar por “n” coisas (...) Entdo é
um lugar muito complicado, a parte fiscal € muito complicada.” (Fabio)

Metade do grupo de gerentes também mencionou problemas ligados a
relagbes, como a competi¢cdo, as guerras, a falta de amor, de empatia, de ética, de
respeito, o materialismo, a ganancia e a pobreza de espirito. Ou seja, observou-se

que, ao relatarem tais problemas como algo que percebem na sociedade e que os

M Neste ponto deve-se chamar a atencéo para o fato de que as entrevistas foram realizadas em periodo

coincidente a deflagracdo dos escandalos politicos denominados pela imprensa nacional como Escandalos do
Mensaldo e dos Correios (primeiro semestre de 2005). Acredita-se, em funcdo da grande freqiiéncia com que
foram citados tais acontecimentos, que estes fatos podem ter agravado a preocupacdo dos gerentes sobre o
assunto justamente no periodo em que foi feito o trabalho de campo. Porém néo se pretende, com tal
argumentacao, sugerir que esta preocupacao seja algo circunstancial, e ndo uma preocupacéo permanente para o
grupo pesquisado.
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preocupa, os gerentes demonstraram um pessimismo comum frente ao rumo das
relagdes humanas, tanto no trabalho quanto, em uma dimensao maior, entre paises.

Como se percebe nas falas a seguir:

“falta de ética nas pessoas (...) Acho que é o maior problema. Falta de amor, falta de
empatia, a pessoa nao se bota no lugar do outro, € sempre pensando o que é melhor
pra ti, ndo o que €& melhor pros dois. Falta de solidariedade, de ndo pensar no
proximo. Essas guerras (...) As pessoas se matando... total falta de bom-senso, de
amor. Sao os principais problemas, todo o resto € uma consequéncia disso né?”
(Helen)

“acho que isso é mundial (...) ta muito concreta a coisa, ta muito vinculada a poder, a
dinheiro. As pessoas estdo muito materialistas. Eu acho que em cada lugar do
mundo (...) por que as pessoas sao tao gordas, o que é que tanto falta, o que elas
estdo lutando, por que aquela cultura é daquele jeito? Entdo acho que cada pais ta
completando com alguma coisa essa pobreza de espirito.” (Luciara)

“eu acho que o que prejudica o mundo e as pessoas € um pouco da ganancia. (...)
Entao o interesse material € muito maior do que seria o humano, o pessoal. Entdo eu
acho que enquanto o mundo tiver essa mentalidade de invasao do Iraque por causa
do petréleo, esse tipo de coisa.... vejo um pouco complicado que isso mude, mas
vejo como uma missao de todo mundo tentar mudar esse tipo de coisa, a gente ter
uma visdo de mundo e de pais um pouco mais humana, pensar um pouco mais nas
pessoas, no ser humano, e nao muito na parte financeira.” (Fernando)

Sempre atrelado a trechos de depoimentos onde as questdes acima
surgiram, acredita-se ser importante mencionar que um quarto dos gerentes citaram
como responsavel pelo problema exposto a centralizagao do poder global na mao de
poucas grandes poténcias, tendo sido os Estados Unidos o pais mais citado como o
maior problema mundial. Observa-se a critica implicita no depoimento de Fernando

(acima), e também exemplifica-se com as seguintes falas:

“os Estados Unidos € um grande problema do mundo, eles querem fazer negécio a
qualquer preco, eles invadem o pais pra roubar petroleo, e ai te vendem o petréleo.
E tu sabe que é isso. Quer dizer, os Estados Unidos € um dos maiores problemas do
mundo.” (Fabio)

“a nivel mundial, eu vejo que atrapalha bastante essa disputa, os Estados Unidos
querendo invadir terra do outro. Isso é complicado.” (Leandro)

Por ultimo, porém nao menos expressivo, destaca-se outro problema

bastante citado entre os gerentes ao falarem das questdes que os afligem: a apatia
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social, a desmobilizacdo, a preguica. Os sujeitos entrevistados relatam perceber
uma acomodacdo generalizada no pais, o que impede que tomem forma
movimentos coletivos capazes de provocar transformagdes conforme os anseios

sociais. Como mencionam Daniel e Cristiane:

“é impressionante o que se vé sobre outros povos, até quanto conseguem aglentar,
e até quanto nés conseguimos aguentar. Isso aqui ja esta além do aglentavel de
qualquer coisa! Mas é impressionante 0 que se consegue suportar nesse pais sem
reacdo.” (Daniel)

“‘me preocupa as pessoas perderem a referéncia de poder, do poder que cada um
tem e que juntos somos muito. Uma populagdo junta, ndo existe poder maior.”
(Cristiane)

Porém nado se pode afirmar, frente aos problemas relatados, que o
pessimismo € algo inerente ao grupo pesquisado. Questionados sobre sua posigao
quanto a crengca de uma solugcdo para os quadros que descreveram, metade dos
gerentes afirma acreditar que um panorama melhor seja possivel no futuro. Como

relatam Leandro e Carlos:

“olha, eu sou sempre otimista, eu acho que o Brasil tem solugéo (...) a gente tem que
acreditar que vai melhorar né? Senao nao tem porque tu levantar todo dia né? Tem
que ter a esperancga de que vai melhorar.” (Leandro)

“eu sou sempre otimista. Nos somos um pais novo, estamos crescendo, acho que s6
vamos vencer. E tudo uma questdo de botar conhecimento, de botar pessoas pra
gerenciar esse conhecimento que tem o futuro pela frente. E ai vamos embora.
Vamos crescer bastante, pode ter certeza.” (Carlos)

Na metade restante, 50% afirma acreditar que uma mudancga seja possivel,
mas que esta reversao seria dificil e/ou muito demorada. Entre eles, alguns afirmam
nao acreditar que verdo tais mudangas, mas que talvez as proximas geracgoes

possam vivencia-las:

“é cultura, é educacéao, sao coisas que levam muito tempo pra serem mudadas. Eu
nao vou ver isso, eu acho. Acho que os meus filhos vao ver melhoras significativas,
mas eu acho que isso é uma coisa a longo, longo prazo.” (Fabio)
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Ja os outros 50% definem-se como totalmente pessimistas frente ao quadro
que observam, ndo acreditando que seja possivel uma mudanga no rumo das agoes

da humanidade:

“nao acredito que as coisas possam mudar. Vai vir outro, vai pegar o lugar daquele...
eu nao acredito mais. Desde que eu nasci, desde antes de eu nascer era assim. E
uma pena, mas eu ndo acredito em mudanga.” (Helen)

4.6 RESUMO DOS RESULTADOS

Em um esforco de sintetizar os resultados amplamente expostos
anteriormente, apresenta-se aqui um resumo das principais constatacbes da
pesquisa desenvolvida com os gerentes entrevistados, a fim de tornar mais didatica

a visualizacao destas constatacoes:

\ Entre os gerentes entrevistados, foram citadas como fungdes inerentes a
seus cargos: a geréncia de pessoas, 0 contato com outros publicos e a propria

administragao da area da organizagdo sob sua responsabilidade.
\ Foi recorrente a afirmagao de que néo existe uma rotina em seu trabalho.

\ Foi praticamente unanime a afirmacdo que o trabalho demanda tempo em
demasia e que isto ocorre em detrimento de outros interesses pessoais, tendo sido

a familia o mais citado.

V Quanto a centralidade do trabalho em suas vidas, os gerentes ficaram
divididos: parte argumenta que o trabalho € fundamental, porém n&o é tudo. Porém

o outro grupo afirma que o trabalho €, sim, o valor central em sua vida.

\ Foi quase unanime a idéia de que, podendo escolher o que fazer,
independente da necessidade financeira, os gerentes pensam em abrir seu préprio

negocio.

\ Quanto ao que mudou na forma de se trabalhar, surgiu em suas falas a
introdugéo da tecnologia, seguida pelas exigéncias imputadas ao trabalho ao longo
do tempo — como a cobranga pelo atingimento de resultados, a competicado a

exigéncia de flexibilidade por parte dos trabalhadores.

\ O trabalho ideal na concepcdo dos entrevistados é aquele do qual se gosta

e no qual se encontra prazer, aquele onde ha a presenga da autonomia e
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reconhecimento, e que possibilita uma relacdo mais equilibrada entre a vida

profissional e pessoal.

\ Foi recorrente o fato de indicarem a empresa propria como o ideal, tanto de

trabalho, quanto de empresa.

\' A maior parte dos gerentes demonstrou acreditar que seja possivel fazer
carreira, desde que nesta experiéncia sejam possibilitadas vivéncias positivas, como

0 prazer, o reconhecimento e a presenca de desafios.

\ Os gerentes apontaram a possibilidade de a carreira, no longo prazo levar a

estagnacgao, mas afirmaram que gostariam de fazé-lo, se tivessem a possibilidade.

\ Foram destacadas pelos gerentes, como formas de reconhecimento:
retornos financeiros, os elogios, o investimento da empresa em sua carreira, a

confianca e a autonomia.

\ Segundo os entrevistados, o grande papel de um chefe é conduzir seu
grupo de subordinados ao alcance dos objetivos da organizagdo ou da unidade e
fazendo o intermédio entre os niveis superiores e inferiores ao seu comando. Esta
intermediacdo apareceu com frequéncia como um ponto de conflito para os gerentes

entrevistados.

\ Foram consideradas caracteristicas condendveis em um profissional,
segundo os entrevistados: a desonestidade, a falta de ética e de responsabilidade, a
falta de habilidade de desenvolver um bom relacionamento em seu ambiente de

trabalho e a mediocridade.

\ J& um bom profissional foi descrito como alguém comprometido, dedicado,
motivado, alguém que tem iniciativa, que coopera, colabora, que € honesto, ético e

responsavel.

\ Os sujeitos afirmaram perceber mais competicdo do que cooperacdo no

atual cenario do trabalho.

\ Dois tergos do grupo afirmou serem pessoas saudaveis fisica e

mentalmente.
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\ Foi unanime entre os gerentes entrevistados que existe uma relacédo
estreita entre a saude e o trabalho e que esta relagdo, quando negativa, pode afetar
a vida extra-trabalho. Mas que o trabalho, quando satisfatério, tem um papel

importante na manutencéo da saude.

\ S&o sintomas fisicos e/ou psiquicos que os gerentes afirmaram ter
experimentado e que atribuem ao trabalho: cansago, sensagdo de esgotamento,
problemas relacionados ao sono, mau-humor e irritabilidade, dores de cabecga e nas

costas (coluna), apreensao, ansiedade, estresse e tenséo.

\ Os gerentes apontaram como fatores de prazer no trabalho: realizar, ver as
coisas acontecerem, ver a satisfacdo alheia, lidar com pessoas, ter um bom
ambiente de trabalho, boas relagdes, ver a cooperagao entre as pessoas, obter sua

confianca, seu afeto, seu reconhecimento, sua aprovacéao.

\ Ja os fatores de sofrimento apontados foram: o engessamento da
organizacao do trabalho - rigidez e formalidade, o estresse atrelado a presséo e aos
momentos dificeis, a observacéo de alguns comportamentos que Ihes desagradam e

a dificuldade de lidar com a diversidade de pessoas.

\ Os gerentes afirmaram langar mao dos seguintes mecanismos como forma
de protegerem-se das dificuldades encontradas no trabalho: atividades de lazer,
conversar com pessoas proximas, atividades terapéuticas, bem como a procura por

resolver os problemas ou fugir deles.

v Quanto ao futuro, os gerentes demonstraram almejar: continuar estudando,
ascender na organizagao onde atuam, poder melhor conciliar a vida profissional com

a vida pessoal e fazer uma grande mudancga na carreira e na vida.

\ Foi quase unanime entre os gerentes a afirmacédo de que o futuro ndo lhes
assusta, porém metade dos gerentes afirmaram sentirem-se apreensivos quanto ao

futuro de seus filhos.

v Quanto a um panorama futuro, metade dos gerentes afirmou acreditar que
um cenario melhor seja possivel, enquanto os outros, 50% definiram-se como

totalmente pessimistas frente ao quadro que observam.
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CONSIDERACOES FINAIS

Conforme apresentado no primeiro capitulo deste trabalho, trabalhar nos dias
de hoje, em um mundo marcado pela instabilidade, constitui-se um desafio, uma vez
que o trabalho, como atualmente concebido, parece distanciar-se do ideal de

atividade promotora do desenvolvimento humano e construtora de valores sociais.

A proposta deste estudo foi, apdés delinear questbes que constituem a
organizagdo contemporanea do trabalho, apresentar os efeitos desta atual
configuracao do trabalho sob a ética de um grupo de gerentes de grande empresas.
Mais especificamente, procurou-se compreender o conteudo do trabalho dos sujeitos
a partir de seus relatos, identificar as condicbes e relagcbes de trabalho que
atravessam sua rotina, compreender o papel do trabalho na vida dos profissionais
pesquisados e identificar vivéncias de sofrimento psiquico entre esses profissionais,

bem como as experimentacdes de prazer que encontram em seu trabalho.

Assim, a presente dissertagao foi estruturada a partir das reflexdes de alguns
estudiosos do trabalho e das percepg¢des sobre o trabalho verbalizadas pelo grupo

de gerentes entrevistados, como forma de atingir tais objetivos.

Como resultados da pesquisa realizada com os gerentes, a fim de investigar
tais percepgdes, cabe aqui ressaltar a instabilidade do trabalho dos gerentes,
permeado pela prépria instabilidade do mercado e do mundo globalizado, levando-
0s a impossibilidade de desenvolver um trabalho baseado no longo prazo e nas
relacbes profissionais duradouras, entregando-os ao riscos de se trabalhar em

sobressaltos.

Também é importante comentar o ressentimento expresso pelos gerentes em
relagdo ao tempo demandado pelo trabalho, obrigando-os a abdicar de outras

atividades e relagdes que estruturam e ddo um sentido mais amplo as suas vidas.



152

Salienta-se também a grande importancia que os gerentes atribuem ao
trabalho, refletindo o fato de que a propria sociedade ocidental contemporanea esta

organizada em torno dele.

Da mesma forma, deve-se também mencionar a grande importancia que
conferem a autonomia, fato ilustrado pelo desejo que alimentam de possuir sua
propria empresa, como um ideal de trabalho. Esta autonomia, aliada ao
reconhecimento, ao prazer e ao equilibrio entre trabalho e vida pessoal, constituem

o trabalho ideal, segundo suas manifestagdes.

Quanto ao reconhecimento, também este fator ocupa lugar de destaque ao
mencionarem experimentagcdes de prazer em seu cotidiano de trabalho e,

claramente, demandarem que seja uma pratica que receba atengao.

Para os gerentes, também se deve mencionar, mesmo em um ambiente
instavel — descrito por eles préprios — ainda existe o desejo de construir uma

carreira, uma trajetéria de longo prazo em uma mesma empresa.

E percebida ainda, a partir de seus relatos, a relacdo existente entre o
trabalho e a saude, que pode pender para uma relagdo positiva ou negativa,
conforme a condugédo da forma de organizar o trabalho e da prépria maneira de o

individuo defender-se daquilo que lhe ameaga o equilibrio fisico e mental.

Ja entre o prazer e o sofrimento no trabalho, percebe-se que o grande fator
citado como capaz de provocar o primeiro - as relagcdes com outras pessoas no
ambiente de trabalho — é também fonte do segundo, o que remete aos comentarios
de Mazzilli e Lunardi Filho (1995) quando concluem que o prazer associado ao
trabalho é fruto do sofrimento existente neste. Ou seja, leva a refletir-se sobre a sutil

e estreita fronteira entre estas duas vivéncias.

Encontrar este ajuste fino parece ser, entdo, o grande desafio para gestores,
cientistas da Administracdo e do trabalho, e individuos que trabalham, que nao

podem ser isentados de seu papel ativo neste contexto.

Para tanto acredita-se, a partir das evidéncias que tomaram forma neste
estudo, que a busca por um trabalho cada vez mais emancipador e, como tal, fonte

de prazer, passe pela via da autonomia, da maior liberdade para que a diversidade
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humana se expresse como contribuicdo através de sujeitos claramente qualificados

tecnicamente.

Da mesma forma, este ajuste passa pela manutencédo do tempo dedicado as
atividades familiares e sociais, para que seja possivel a vivéncia do bem estar
psiquico dos individuos que trabalham, bem como pelo reconhecimento daqueles

que investem seu tempo de vida e sua subjetividade em sua atividade profissional.

Para que tudo isto ocorra, é imprescindivel que a organizagao também assuma
sua responsabilidade pelos efeitos sociais de suas politicas, que passam pela saude
fisica e mental dos trabalhadores e influenciam a prépria forma como a sociedade

esta organizada.

A partir das informagdes fornecidas nesta dissertagao espera-se ter contribuido
para o estudo do trabalho e para a melhoria das condi¢cdes oferecidas a categoria
dos profissionais estudados. Porém, como uma forma de superar as limitacbes do
presente trabalho, sugere-se para estudos futuros acerca do trabalho e, mais
especificamente, do grupo aqui estudado: o aprofundamento das relagbes de género
imbricadas no ambito do trabalho, a exploracdo da relagcdo tempo de trabalho x
tempo livre, a investigagdo dos aspectos envolvidos no processo de recrutamento e
selecao de gerentes, o estudo dos treinamentos a que sdo submetidos e a
verificacdo da constituicdo de sua identidade pessoal e profissional face as

condicdes e relagdes de trabalho que vivenciam.
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ANEXO | — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Parte I. Identificacdo e dados objetivos:

- Nome:

- |dade: - Sexo: - Estado civil:

- Profisséo cénjuge/pais:

- Escolaridade maxima atingida:

- ldade em que iniciou a trabalhar:
- Empresa onde trabalhou pelo maior periodo: Por quanto tempo?
- Numero aproximado de empregos que teve

- Naturalidade:

- Ha quanto tempo vive na localidade atual (citar cidade, bairro ou vila)?

- Vocé ou sua familia de origem veio para este local em fung&o do trabalho? () sim

( ) ndo. Localidade de origem:

Parte Il. Questdes abertas:

1. Qual a importancia e o papel do trabalho em sua vida? E para sua familia de
origem?

Como ¢é a divisdo do seu tempo entre o trabalho, sua familia e o lazer?

2. Como foi seu primeiro emprego - quando e como comegou a trabalhar?
Foi como vocé esperava? Como foi a relagao idealxreal?

E hoje, o que € um trabalho ideal para vocé?

3. Explique seu trabalho, tarefas, cotidiano do trabalho. Como é um dia tipico
para vocé?

O que mais Ihe incomoda na sua rotina de trabalho?

E na relagdo com seus colegas?

Como faz para lidar com estes desconfortos?

E quais as fontes de prazer/satisfagdo proporcionadas pelo trabalho?

E fora dele?
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Como sao seus finais de semana?
Vocé experimenta algum tipo de desconforto no final do domingo, pela

perspectiva da semana que se aproxima?

4. Vocé acredita em ficar trabalhando em uma mesma empresa por muito tempo
e fazer carreira?

Vocé tem orgulho da empresa em que trabalha?

Como ela te valoriza/reconhece?

Vocé acredita que a empresa onde trabalha lhe da suficiente autonomia? E isto
€ importante para vocé? Por qué?

Na sua opinido, a chefia tem um papel determinante no ambiente de trabalho?

Existe uma empresa ideal para trabalhar? Como seria?

5. Nos ultimos tempos o0 mundo e a sociedade mudaram. Entre estas mudancgas,
0 que mais lhe chama a atengao?
Por que vocé acha que as coisas mudaram?

Vocé acha que o modo de trabalhar mudou nos ultimos anos? O que mudou?

6. Para vocé, o que é ser um bom profissional hoje?

E para a empresa, como € um bom profissional?

O que é ser um mau profissional? (tanto aspectos técnicos como morais).

Vocé se orgulha de sua profissao?

Vocé acha que seu trabalho contribui de alguma forma para a sociedade? De
que forma?

Esta contribuicdo é importante para vocé?

Vocé tem amigos em seu ambiente de trabalho?

Vocé identifica mais companheirismo ou competicdo no trabalho hoje? Por que

vocé acha que isto acontece?

7. O trabalho da mulher ¢é diferente do trabalho do homem? Em que?

Como é a divisao das tarefas em sua casa?
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8. 0 que ¢ ser feliz pra vocé?

E o que é ter saude?

Para vocé, qual a relacéo entre saude e trabalho?

O trabalho pode ser importante para a manuteng¢ao da saude? E para a saude
mental?

Vocé se considera uma pessoa saudavel?

Atribui algum sintoma fisico ou psiquico que tenha experimentado ao seu

trabalho / a sua rotina de trabalho?

9. Quais suas esperangas para o futuro? O que vocé ainda quer atingir na vida?
O futuro lhe assusta? Por que?

Vocé alcanga aquilo que deseja para a sua vida?

O que vocé quer para o futuro de seus filhos?

Que conselhos profissionais vocé daria a ele/ela?

Vocé sente seguranga para planejar o futuro? E o futuro de seus filhos?

10. Em sua opinidao quais os principais problemas do Brasil?
E do mundo?
Vocé acredita que estes problemas podem ser solucionados?

E quais s&o as solugdes na sua opiniao?

11 Além de fonte de sustento, vocé acha que o trabalho hoje é valorizado
socialmente? Por quais razées?

Imagine-se em uma situagéo de desemprego: como seria?

Agora imagine que vocé teve a oportunidade de nao precisar trabalhar mais
(loteria, herancga, ser sustentado por outra pessoa) vocé pararia de trabalhar?

Como seria sua vida?
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ANEXO Il - TERMO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Universidade Federal do Rio Grande do Sul
Instituto de Psicologia
Programa de P6s-Graduagao em Psicologia Social e Institucional — Mestrado

Projeto: Prazer e sofrimento psiquico em cargos de geréncia
Pesquisadora: Leticia Laurino Almeida
Orientagao: Prof. Dr. Alvaro Roberto Crespo Merlo

TERMO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Esta pesquisa visa ldentificar vivéncias de sofrimento psiquico relacionados
as atividades profissionais de um grupo de individuos que ocupam cargos de
geréncia no ambito administrativo de empresas privadas de grande porte. De forma
mais especifica, a pesquisa se propde a: compreender o conteudo do trabalho dos
sujeitos a partir de seus relatos, identificar as condi¢des e relagdes de trabalho que
atravessam sua rotina, compreender o papel do trabalho na vida dos profissionais
pesquisados, identificar vivéncias de sofrimento psiquico entre esses profissionais,

bem como as experimentacdes de prazer que encontram em seu trabalho.

Com a pesquisa, busca-se contribuir para a producdo de conhecimento sobre
as implicagdes do trabalho na saude destes trabalhadores, colaborando para uma
discussdo que possibilite a construgdo de um esforgo preventivo na manutencao do

bem-estar destes profissionais.

Eu, me disponho a

participar deste estudo. Fui informado de seus objetivos e de que dentre os
procedimentos previstos para sua realizagdo esta uma entrevista individual (que
sera gravada em fita de audio) da qual me proponho a participar voluntariamente.
Informo que todas as minhas duvidas foram respondidas com clareza e sei que
poderei solicitar novos esclarecimentos, bem como pedir o meu afastamento do
estudo a qualquer momento. Estou ciente ainda de que os dados seréo divulgados
de forma a ndo me identificar pessoalmente (carater sigiloso) e que somente seréo

divulgados dados gerais da pesquisa.

Fui informado de que, caso desista da participagdo nesta pesquisa, poderei

solicita-lo a pesquisadora responsavel, Leticia Laurino Almeida, assim como
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qualquer alteracao ou situagcado imprevista que venha a ocorrer, através do telefone
(51) 8136.7650 ou do email leticiala@bol.com.br.

Aos que participarem da pesquisa firma-se aqui 0 compromisso em
apresentar retorno sobre seus resultados, apds sua conclusdo, numa nova conversa
ou de forma escrita.

Da mesma forma assegura-se através deste Termo que as fitas de audio que
resultarem desta entrevista serdo destruidas apds sua utilizagado (analise), como

forma de garantir o sigilo de informacdes e identidades.

Porto Alegre, de de 2005.

Participante Leticia Laurino Almeida

Pesquisadora



