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CAPITULO 8>

0 desejo de mandar

Fernanbo Braca Costa

cidade de Sdo Paulo é generosa na oferta de colégios

cujos frequentadores sao meninos e meninas das classes

dominantes. Mesmo na zona leste do municipio — co-
nhecida por muitos cidaddos como a menos nobre — existem aque-
las instituicoes de ensino destacadas pela sele¢do socioeconémica de
seus pupilos.

Eu cresci em uma regido paulistana cujo metro quadrado é um
dos mais valorizados do Brasil. Era aluno colegial de uma escola cara.
Na verdade, bem cara. Toda atmosfera escolar estava pautada por
dois vetores: ingresso vestibular em uma universidade prestigiada e
projetar-se profissionalmente a fim de obter remuneragio polpuda.

Obviamente, essas circunstincias vinham acompanhadas de uma
série de elementos constituintes de interesses de classe. Manter o pa-
drio financeiro desfrutado até aquele instante pela esmagadora maio-
ria dos colegas, ostentar um diploma em carreira concorrida — direi-
to, medicina ou engenharia — sentindo-se a vontade nessas areas ou
ndo, narrar em detalhe a tltima farra de compras na cidade de Miami

(EUA), discorrer acerca dos bens materiais da familia de origem.
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O ambiente psicossocial era pouco politizado e as discussdes
a respeito das elei¢des diretas (conquista recente aquela altura)
faziam clara referéncia & polarizacdo: ricos x pobres. A disputa entre
Fernando Collor de Mello e Luiz Ignacio Lula da Silva, em 1989,
pela cadeira presidencial, ainda rendia comentarios temperadog
pelo preconceito e pelo escarnio. Que “ousadia” era aquela: uy,
torneiro mecainico “baderneiro” que se considerava em condigges
de presidir a federacdo?

Esse era o clima institucional.

A despeito de toda soberba dos muitos vestibulandos que fre-
quentavam a escola, o local era bastante simplério, em especial se
comparado aos seus grandes concorrentes diretos: Santo Américo,
Porto Seguro, Miguel de Cervantes, Dante Alighiere. Nao possuia-
mos um gindsio de esportes. Longe disso: as aulas de educacao fisica
—unanimente celebradas como odsis cravados na aridez do deserto —
tinham como palco uma pequena e acanhada quadra poliesportiva,
espremida entre o muro dos fundos e algumas salas de aula, e outra
improvisada (e reversivel) em meio ao patio e corredores externos.
Havia apenas um laboratério de quimica, tdo miido que a turma
em geral era dividida em pequenos grupos. A cantina lembrava um
trailer: trés funciondrios 14 dentro, que se esharravam o tempo todo,
tentando dar conta de dezenas de adolescentes famintos e aglome-
rados do lado de fora. As duas pequenas aberturas ao publico, que
mais lembravam duas janelas, eram nitidamente insuficientes para
dar vazio aos poucos, mas saborosos salgados. A biblioteca era bem
organizada, mas pouco frequentada. Bem miudinha também, aca-
bava por servir mais aos alunos suspensos do que a alguém interes-
sado em alguma leitura extracurricular. De qualquer modo, o espago
fisico acanhado que em nada lembrava outro concorrente com ins-
talacGes nababescas, o Santa Cruz, contrastava com a megalomania
opressora dos “futures comandantes do pais”.

Certo dia, a diretora-proprietdria lecionava sua disciplina: Histo-

ria do Brasil. Lembro bem daquela aula por duas razdes. A primeira
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delas é que a professora lamentava o “desastre” de ter havido uma
colonizacdo portuguesa em nosso pais. E dizia: “Melhor teria sido se
os holandeses tivessem vencido a disputa. Mauricio de Nassau era um
grande visiondrio”. Em momento algum a responsavel por nos formar
conhecedores de nossa prépria histéria fez refletir acerca de que pode-
ria, na verdade, ndo ter havido colonizacao algumal! Isto &, a presenca
conhecida e notéria de habitantes indios nessas terras, pouco lhe sen-
sibilizava. Esses seres humanos nao contariam como responsaveis por
seus proprios destinos? A segunda razdo que torna inesquecivel aquela
aula nos importa mais de perto e, penso eu, comunica-se diretamente
com a centralidade das preocupagdes deste livro.

Pois bem.

Havia um tinico aluno mulato naquele 1°B. Rigorosamente fa-
lando: mulato claro, pele parda, tragos fisiondémicos miscigenados,
cabelos bem escuros e bem encaracolados. Ostentava uma barriga
timidamente saliente — o que lhe rendia brincadeiras diversas — em
um corpo brevilineo que nao ultrapassava 1,656m de altura. Tinha
am olhar vivido, em sintonia com sua inquietude e espirito critico.
Arriscava-se na bateria de algumas bandas de rock da escola e, go-
zador, sempre que podia debochava de minha beatlemania: “Nem
minha avé escuta isso! Coisa de velho, Braga...”. Sua presenca em
sala de aula era marcante e querida pelos mais préximos. Seus co-
mentarios em geral eram agudos e bem argumentados, muitas vezes
promovendo constrangimento em alguns professores menos articu-
lados. Ele era acido nas piadas com os mais timidos, aparentemente
beneficiando-se de sua intrepidez a fim de se sobressair frente aos
demais na frente das garotas. As cenas faziam-nas rir, mas nao as
empolgava a ponto de o jovem ter algum éxito amoroso. De qual-
quer modo, Dudu* estava longe de ser um adolescente “invisivel”.

Naquele dia, Hilda* entrou em sala de aula com uma postu-
ra claramente mal-humorada. Nio que fosse de seu costume ser
simpatica e sorridente. Ranzinza quase sempre, no alto de seus

1,85m corpulentos, impunha temor enquanto discorria sobre as
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capitanias hereditdrias ou celebrava as benfeitorias de Irine,
Evangelista de Souza, o Bardao de Maua, um de seus personageng
favoritos. Olhos verdes e atentos como patrulhas incanséVeiss
dissertava com exuberante memoéria tudo aquilo que lhe pareciy
essencial. Os cinquenta minutos reservados a cada disciplina — ¢
cumpridos rigorosamente por seus subalternos — aparentemen.-
te ndo faziam sentido para a professora que, com frequéncia,
estendia-se livremente sem matematica que respeitasse o tempg
dos outros docentes.

Que o leitor me perdoe a provavel superextensdo em detalheg
da descrigio do perfil daquele aluno e dessa professora. E que nio
poderia negligenciar a densidade da cena — curta e pontiaguda — ¢
parte da atmosfera que a compunha. Estava tudo ali, disponivel aos
olhos e aos demais sentidos de todos os presentes. Captar o centro
nevralgico do que ali acontecia demandava apenas e tdo somente
um pouco de atencdo e alguma ingenuidade.

Dudu estava sentado um pouco a minha frente, a direita. Nao
parecia mais agitado que o de costume. Eventualmente um pouco
disperso, e nada mais. De repente, algo lhe tirou a atengio da aula.
Por breves segundos ele inclinou o corpo na dire¢ao de um colega que,
aparentemente, o chamara. Foi o suficiente: Hilda pds-lhe os olhos
em fogo. Ainda que de maneira muito rapida o estudante tivesse
retomado a compostura, ela o interpelou com uma indagacéo:

— Senhor Eduardo Boaventura, o que pretende como profissao?

Ele ainda hesitou, dada a inadequacgdo contextual da pergunta
naquele exato instante. Mas prosseguiu:

— Eu quero ser médico, professora.

Note bem o leitor que, a partir do momento em que a professora
interrompe o fluxo de sua aula e estabelece abruptamente um dialogo
com Dudu, todas as atengdes dos quase quarenta colegiais concentram-
se de modo hegeménico naquela dupla. Eu fiquei tenso. Diria até que
me apavorei, apenas por imaginar algo que pudesse expor moralmente

o colega. E provavel que boa parte da turma compartilhasse dessa
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espécie de ansiedade, dado o temperamento da diretora combinado 3
sua necessidade de reafirmar subserviéncia a hierarquia.

Presumo que ela tenha formulado a réplica antes mesmo de
ter preparado a pergunta ao Dudu. A resposta da docente veio
cortante. Ainda que tivesse direito a tréplica, o garoto por si s6 nio
seria capaz de reverter o efeito de rebaixamento psicolégico a que
estaria submetido. E caso ousasse projetar qualquer fala sinto
que seria nova e agudamente humilhado.

Ela disse:

— Médico??? Pois com esse tipo de comportamento o maximo
que ird conseguir é ser agougueiro!

Alguns poucos colegas riram debochados, sem nenhum sen-
timento de empatia por Dudu. Outros balbuciaram algo para si
mesmos, talvez consternados. A esmagadora maioria silenciou fria-
mente, como que em uma espécie de plena concordancia. Nenhum
questionamento ecoou.

Tudo foi retomado por Hilda, sem reflexao ou constrangimento.
Dudu parecia engolido pela propria vergonha e pela evidente
impoténcia diante do crime psicolégico.

Tive vontade de defender a classe profissional dos agougueiros,
agredida gratuitamente e sem razoabilidade. Mas nada fiz. Tive
vontade também de falar algo em nome do colega, o que em algu-
ma medida seria falar também em nome de cada aluno, todos possi-
velmente sujeitos a tal brutalidade. Mas nada fiz. Tive vontade — e
essa certamente irrealizavel — de conduzir o tempo ao passado e
reprogramar a cena.

Nada absorvi do que durante mais longos minutos durou
aquela maldita aula. Toda verborragia comum a Hilda, que em
geral trazia adrenalina as veias, fol incapaz de me ejetar daquele
estado letargico. Eu pensava apenas nos agougueiros, que nem me
eram assim tao familiares, e no Dudu. O que estaria ele sentindo e
Pensando? Por que nao reagiu? O que teria se passado caso reagisse?

Optou conscientemente por nio reagir?
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A frieza da turma, percebo agora, também merecereflexao. O que
dizer acerca dessa paralisia? Concordavam com a professora acerca
das tais expectativas de comportamentos distintos p~a1'a esjtas ou
aquelas profissdes? E se ndo concordavam, por que nao.estlve1a;n
encorajados a se manifestar? Perceberam o constrangimento do
colega? Sentiram-se também humilhados? .

Dudu nao foi mais o mesmo. Parecia bem mais tenso que 0 de
costume. Minha impressdo sobre isso se confirmava quan(.io .el‘a
possivel prestar atencio A sua inquietude cc.)mo' que reprimida,
quase o levando a uma espécie de curto-circuito. Posso es.tar
exagerando. Mas o fato é que jamais 0 tinha visto da’que.zla maneira;
de olhos baixos, a rabiscar qualquer bobagem na propria borrach?,
Também passou a ser menos participativo nas aulas. E?e ].g)all1'rec1a
amordacado desde entdo. Carregou isso para outras disciplinas.
Levou isso durante semanas. ‘

Ao final do terceiro ano colegial, Dudu ja havia se mudado (~ie
escola. Ndo que os fatos estivessem diretamente ligados co%no relacdo
de causa e consequéncia. Todavia, impossivel desconsiderar que
ocorréncias dessa natureza compoem um pano de fundo coe:l:ente
e sistematico. £ como se circunstancias como aquelaé — m~als (:u
menos corriqueiras — de tao 6bvias quanto a sua significagao nao
despertassem mais qualquer estranhamento. . ; 3

Fatos que explicam cruamente 0 modus operandi fie . etern(lil
nada cultura, uma dindmica intersubjetiva, a espe01ﬁ01'dade e
certos comportamentos, individuais ou grupais. Haveria como
que uma expectativa inconsciente (ou latente) de qu 0 ,desenl'lo
da cena, o enredo, 0 desfecho, fosse aquele mesmo,. l?hnguem pare-
cia surpreso com a ideia de que agougueiros e m?dlcos devem als-.
sumir posturas diferentes a partir de suas profissoes. Talvez ma'l::
a ideia é que determinados comportamento.s co?duzem natur
mente o sujeito a algumas ocupagcoes proﬁsswna?s. ]

Tais constatacdes levam-me a evocar A interpretagao 60

culturas, do etnégrafo Clifford Geertz (1989). Ali, aprendemos
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que cultura, como conceito, constitui-se como fenémengo essen-
cialmente semidtico. O homem é compreendido como um animal
amarrado a teias de significados que ele mesmo teceu. Analisar e
interpretar uma cultura ndo deveria, portanto, aproximar-nos de
uma ciéncia experimental em busca de leis, mas de uma ciéncia in-
terpretativa a procura de significados. Ao construir expressdes so-

cials enigmadticas na sua superficie, estariamos, sempre, em busca
de explicagbes.

Dessa forma, o empenho intelectual justificado neste capitulo
representa o desejo de estar alinhado & Fenomenologia (inclusive
freudiana e marxista) como escola de pensamento, e o risco

de propormos uma descricio densa daquilo que observamos,

testemunhamos ou protagonizamos.

Em suas argumentagdes, Geertz cita Gilbert Ryle (1989, p. 14):

Vamos considerar, diz ele, dois garotos piscando rapidamente o olho
direito. Num deles, esse é um tique involuntdrio, no outro é uma
piscadela conspiratéria a um amigo. Como movimentos, os dois sdo
tdénticos; observando os dois sozinhos, como se fosse uma cdmara,
numa observagdo fenomenalista, ninguém poderia dizer qual delas
seria um tique nervoso, uma piscadela ou, na verdade, se ambas eram
piscadelas ou tiques nervesos. No entanto, embora ndo retrativel,
a diferenca entre um tique nervoso e uma piscadela é grande, como
bem sabe aquele que teve a infelicidade de ver o primeiro tomado pela
segunda. O piscador estd se comunicando e, de fato, comunicando de
uma forima precisa, e especial: 1) deliberadamente; 2) a alguém em
particular; 3) transmitindo wuma mensagem particular; 4) de acordo
com o codigo socialmente estabelecido; e 5) sem o conhecimento dos
demais companheiros. Conforme salienta Ryle, o piscador executou
duas agdes, contrair a pdlpebra e piscar enquanto o que tem um
tique nervoso apenas execulou uma — contraiu a pdlpebra. Contrair
as palpebras de propésito, quando existe um cédigo piiblico no qual
agir assim significa um sinal conspiratério, é piscar. E tudo que hd

a respeito: uma particula de comportamento, um sinal de cultura e —
voild! — um gesto.
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Cultura é habito. Nao existem, portanto, culturas superioreg
ou inferiores, mais avancadas ou mais atrasadas. Existem, isggq
certamente, culturas diferentes. Eo que faz variar rituais religiosog
e gastrondmicos, costumes sexuais e educacionais, praticas sociais
e artisticas.

“A maior parte do que precisamos para compreender um
acontecimento particular, um ritual, um costume, uma ideia, ou o
que quer que seja”, vai dizer Geertz (1989, p. 16) mais adiante, “j4
est4 insinuado como informacdo de fundo antes da coisa em si mesma
ser examinada diretamente”. Realizar uma andlise consistente
baseia-se, portanto, em atinar e escolher entre as estruturas de
significagdo e determinar sua base social e sua importancia. Isso
porque a cultura, compreendida como documento de atuacao, é
sobretudo piblica, assim como uma piscadela burlesca. “Embora
uma ideacdo, nio existe na cabega de alguém; embora nao fisica,
nio é uma entidade oculta”. Decorre disso que a indagacao a ser
feita é qual é a sua importincia: o que é transmitido com a sua
realidade, sendo ela um deboche ou um orgulho, um escarnio ou um
protocolo, uma ironia ou uma ira. . 5

Ainda com Geertz, a cultura configura-se como coisa publica
porque seu significado o ¢é. Nio é possivel piscar (ou caricaturar
a piscadela) sem conhecer o que é assumido como uma piscadela
ou como contrair, fisicamente, suas péalpebras. Nao obstante,
extrair de tais verdades a nogdo de que atinar como piscar é piscar
é demonstrar uma confusdo tao profunda como, assumindo as
descri¢des superficiais por densas, identificar as piscadelas com

contracdes de palpebras. Desta forma, seriam trés as caracteristicas

da descricio etnografica:

. . : . . oy

Ela é interpretativa; o que ela interpreta é o fluxo do discurso social e
) . . . h

interpretacdo envolvida consiste em tentar salvar o dito num tal discurs
e — P .

da sua possibilidade de extingutr-se e fixd-lo em formas pesquisavel

(GEERTZ, 1989, p. 17)
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O episédio no qual Dudu foi declarado inapto em conduta
para ostentar a batina de médico niao revela novidade. Faz par-
te de pensamento e discurso hegemonicos representantes de uma
l6gica nefasta a formar e informar nossa compreensio de mundo.
Compreensao esta, na verdade, que em momento algum se cons-
titui como entendimento livre e ingénuo das realidades que vao
se apresentando a consciéncia. Trata-se, na mais otimista das hi-
poéteses, de uma reproducdo macica de visao hostil e segregadora,
espécie de classificacdo e interpretacdo dos comportamentos hu-
manos segundo condigdes profissionais e, por consequéncia, con-
forme condicoes socioecondémicas.

Da mesma forma como a ciéncia quimica classifica elementos
segundo sua volatilidade, da mesma maneira como a ciéncia biol6-
gica classifica animais em grupos vertebrados e invertebrados, do
mesmo modo como a matematica classifica equagdes de primeiro
e de segundo grau, em algum nivel nos acostumamos tamhém a
classificar pessoas. Ndo que, segundo alguns aspectos, seja impre-
cisa ou fantasiosa certa concepcao acerca de “tipos psicolégicos”.
E, mesmo assim, qualquer afirmacio nesse sentido demanda sem-
pre atencdo apurada e demorada, atinando com cuidado acerca de
dindmicas ndo necessariamente invariaveis de pessoa a pessoa.

Nas disciplinas do Departamento de Saide Coletiva na Facul-
dade de Medicina onde lecionei durante anos, dado o ineditismo do
tema para aqueles estudantes, foi necessario que eu langasse mao
de uma imagem a fim de que compreendessem as origens e a fun¢ao
psicolégica do preconceito e do esteredtipo.

Em geral, eu iniciava solicitando a todos que imaginassem uma
crianca pequenina, de no maximo dois anos de idade e que estivesse
aprendendo a nomear objetos, animais e pessoas. E prosseguia dizendo
que muitos de nds aprendemos a chamar “au-au” os cachorros, “miau”
0s gatos e assim sucessivamente. Ocorre que o repertério linguistico
deste ser em inicio de desenvolvimento é insuficiente para distinguir

boa parte do que nao lhe escapa a visio. Nao raramente, “au-au” serve
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para apontar cachorros, gatos, cavalos, vacas etc., enfim, todo e qual-
quer ser vivo quadripede que a crianga encontre.

Obviamente ela esta errada, afinal de contas cachorros, gatos,
cavalos e vacas sio claramente diferentes entre si. Nao obstante,
consideradas todas as suas reais distingdes, ainda assim seria possive]
agrupar cachorros, gatos, cavalos e vacas segundo determinados
aspectos. Este “certo-errado” representa a evidéncia de que, variando
os critérios e a acuidade da visdo, variam também os resultados
desse processo de captura e interpretacio de imagens. Isto é, nossa
subjetividade e inteligéncia dispdem de instrumentos de mensuracio
dos aspectos do real que vao se ajustando conforme determinada
maturacdo. Maturacdo esta que é desejavel, necessaria e esperada,
mas que ndo chega em curto espago de tempo e sem esforgo.

Digamos, portanto, que as criangas que nomeiam cachorros,
gatos, cavalos e vacas, todas sem excec¢dao como “au-au”, exprimem
sua visdo preconceituosa do mundo, uma vez que nao distinguem
esses animais segundo aspectos bem especificos determinantes de
sua natureza. Todavia, essa concep¢do imatura e estereotipada da
realidade vem a ser uma preparagido para a verdade, instante que
antecede uma compreensdo mais precisa segundo a qual cachorros,
gatos, cavalos e vacas possuem coisas em comum, porém néo sio
idénticos. Foi com a professora Ecléa Bosi e seu magnifico “entre a
opinifio e o estereétipo” que aprendi a respeito disso. Segundo ela,
o preconceito ¢ um momento que antecede a verdade, estd somente
acessivel mediante demorado e determinado esforgo.

Segundo Sigmund Freud (1987), desde que nascemos experien-
ciamos uma espécie de drama central com respeito aos nossos con-
flitos, dos mais banais aos mais complexos. De alguma forma, esta-
riamos diante da luta eterna entre duas forgas opostas: o principio
do prazer versus o principio da realidade. Satisfazer nossos desejos
é viver sob o império do prazer. Considerar o fato de que nem sem-
pre isso é possivel nos arremessa na realidade incontestavel de que

algumas muitas frustrac¢des nos serdo impostas ao longo da vida.
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Nao se trata de uma simples equagdo matemadtica. Ainda assim,
nao seria arriscado afirmar que o nivel de maturidade de alguém
é diretamente proporcional a sua capacidade de se manter como
ser desejante, muito embora reconheca e compreenda plenamente o
fato de que desejar nem sempre implica ser atendido.

Um adulto imaturo ndo admite experiéncia tdo democratica
em sua vida. Vai recorrer a instrumentos de controle e dominacio.
Acaba por agir como um bebé que nao pode ser frustrado, mas com
pelo menos um agravante: dispde de recursos dos mais variados a
fim de justificar “racionalmente” sua intolerancia e suas exigéncias.

A hegemonia capitalista produziu circunsténcias nas quais luga-
res sociais especificos cristalizaram-se. Esses lugares convencionam
as acOes esperadas para seus atores; em geral, a partir dessas posi-
¢oes uns ordenam e outros executam. A investigacdo aturada desses
desdobramentos histéricos, exigindo, inclusive, documentos e pes-
quisa dialética é fundamental, mas, na consciéncia que temos sobre
a realidade, pode estar ausente. A inteligibilidade sobre o mundo
produz-se como invertida e lacunar. Invertida: ao apagar tais pro-
cessos, ndo pode considerar a realidade efetiva como condigao a par-
tir da qual a consciéncia é construida; dessa maneira, passa a con-
ceber de modo abstrato e arbitrario a realidade, o sentido das coisas
todas e do mundo. Lacunar: negligencia processos histéricos de longa
duracio através dos quais a realidade foi assim engendrada.

A divisdo entre sujeitos que servem e sujeitos que sio servidos
parece implicar a existéncia de dois mundos humanos diferentes.
Tal separa¢do — representada em circunstincias socioecondmicas
que a sustentam materialmente — tem origem em processo de mi-
lhares de anos e que produziu a cisao — iluséria — entre trabalho
bragal e trabalho intelectual.

Entre a concreciao da realidade e as interpreta¢des dai deriva-
das, existem processos complexos. Nesse trajeto entre a percep¢ao
€ 0 pensamento — e entre a a¢do e o pensamento — aparentemente

algo se perdeu. Pensando com Karl Marx (1993), o campo estaria
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aberto para aquilo que se conceituou como ideologia: instrumento
de dominacdo de classe no qual ideias autonomizadas, desligadas de
qualquer efetivo recurso a histéria, ocultam as divisdes sociais, a
exploracdo e a opressao. A ideologia possui o poder de transfor-
mar ideias particulares da classe dominante em ideias universal-
mente aceitas e difundidas.

A divisio social do trabalho funda a aparente autonomia do
trabalho do pensamento sobre o trabalho bracal. Tal autonomia,
que é s aparente, vem apresentar-se a consciéncia humana como
autonomia dos produtores do trabalho intelectual, que, por sua
vez, apresenta-se falsamente como movimento autonomo dos pro-
dutos deste trabalho: as ideias.

Segundo Marx (1993, p. 18), consciéncia configura-se como a
consciéncia informada pelo mundo: consciéncia ingénua informada
por aparéncias, consciéncia critica informada por histéria, informa-
da pela complexidade e génese dessas aparéncias. Um ser humano
raciocina o mundo a partir de seus vinculos efetivos nesse mesmo
mundo. Em regime de ideologia, passa-se a imaginar que o homem
possui uma consciéncia autdnoma face a realidade; portanto, o
pensamento dispondo o que quiser sobre as agdes humanas e néo
mais as agdes, de todos e de cada um, despertando e incrementando
as ideias a respeito de mundo. E como se as ideias controlassem ex-
trinsecamente — e de cima — a realidade concreta da praxis humana.

A ideologia constitui-se, entdo, como abstragdo e inversao da
realidade: estrutura-se no campo do aparecer social, ou seja, no
modo como os movimentos histérico-sociais apresentam-se imedia-
tamente 3 consciéncia humana. A base real da ideologia, sendo o
aparecer social, ndo ultrapassa a aparéncia. Ultrapassé-la depende
da investigagdo da realidade concreta, a realidade como resultado
temporal e sobredeterminado de muitas condicoes e contradicdes
ocultas, a realidade concreta enquanto condi¢do sine qua non de

engendramento de ideias plausiveis e reveladoras.
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A ideologia é fundamental as classes dominantes. Através dela,
a evidéncia da dominacdo e exploracido nio pode ser compreendi-
da como violéncia; sendo assim, a dominacao e a exploracio podem
assumir legitimidade. A circunstancia de o trabalhador nio recusar
a separag¢ao de fungdes, a vil remuneracio, as tarefas humilhantes
e degradantes, deve-se, sobretudo, a nefasta informacédo da ideolo-
gia; informacdes que ocultam verdadeiras razdes histéricas e forjam
motivos apaziguadores através dos quais uma classe inteira de seres
humanos estd a alimentar e sustentar servilmente outra.

A ideologia constitui-se como forg¢a sécio-histérica que instala
um modo de compreender a realidade do mundo que se constitui,
na verdade, como dispositivo para ndo pensa-la. Para processar-se
com tamanha magnitude, a ideologia, fenémeno histérico-cultural
caracteristico das sociedades burguesas, alcanca e retine motivagoes
e processos também psicoldgicos.

Pensando ombro a ombro com a psicanilise, o conceito de racio-
nalizag@o parece promissor ao que desejamos avaliar. Uma experién-
cia de intensa densidade afetiva, cujas motivagdes reais desconhece,
eventualmente arremessa um individuo na necessidade de criar arti-
ficios defensivos — explicacoes légicas ou que se adequam a moral de
seu grupo — a fim de ocultar satisfagGes e interesses mais ou menos
inconscientes satisfeitos pela experiéncia em questéo. A racionaliza-
¢do impossibilita a percep¢ao profunda dos fatos e sua interpretagao
mais precisa. Limita a consciéncia a estruturar-se em um nivel de
operagao o mais superficial possivel.

Em ambos os processos, racionalizacéio e ideologia — ou, melhor,
nesse processo misto, a racionalizacio ideolégica —, o impacto de uma
experiéncia, de uma realidade efetiva — interna e intersubjetiva — pa-
rece amortecido. A racionalizagio ideolégica abranda a for¢a do que,
sem freios e livre, seria uma angustia. A racionalizacio ideolégica
pode adormecer nosso impeto por buscar as entranhas de um fato so-
cial e psicossocial. O processo fundamenta-se como abafador e afrou-

xador de tensao.
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A energia psiquica af empregada é de grande monta, interferindo
certamente na economia de nossas trocas simbdlicas, na economia de
nossos encontros e desencontros com o outro. Racionalizacées ideo-
l6gicas abrandam, abafam, tornam frouxa a realidade e experiéncia
do antagonismo de classes. A luz que esclareceria desencontros hu-
manos esmorece. Um encontro é desviado de seu curso natural para a
encenacdo de um desencontro vivido com neutralidade ou indiferen-
ca, com soberba ou humilhagéo.

O desejo de mandar é uma construgdo psiquica e social. Nessas
circunstincias, muita violéncia e verdade amortecidas contam como
ingredientes que impedem a compreensao desse moérbido desejo
como signo de uma luta social, uma luta de classes. Dessa forma, o
autoritarismo ndo aparece como sintoma social, cristalizac¢ao histé-
rica de um desencontro, mas pode apresentar-se a consciéncia como
fato natural.

Certa vez, fui morar em uma casa que havia sido reformada du-
rante meses. Naquele periodo de quase um ano, por conta da obra
em andamento, a residéncia esteve totalmente desocupada. Era eu o
primeiro locatario a ocupar o imével. Por essa razao, durante alguns
dias convivi com o cheiro forte de tinta, alguns interruptores de luz
que ainda nao funcionavam e, de toda a parte hidraulica declarada
como nova, uma maldita torneira da qual ndo saifa 4gua por mais que
eu tivesse intensificado minhas oracdes. Fosse em um dos banheiros
nfo teria me tirado o prumo: qualquer improviso resolveria a trama.
Caso estivesse falando de uma torneira externa, nao haveria tanta
contrariedade em manter o quintal limpo apenas com vassoura e pa.
A questio era: onde lavar a louga, uma vez que justamente na pia
da cozinha niio havia dgua? Abri e fechei todos os registros, de den-
tro e de fora. Conferi o relégio marcador. Avaliei a qualidade e a
instalacdo da torneira. Procurei por algum vazamento ou sinal de
umidade na parede. Nada solucionava o enigma. Néo havia diag-

néstico que eu alcancasse.
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Naquela época, eu mantinha atividades variadas: havia in-
gressado no doutorado, lecionava em uma universidade particular
e realizava atendimentos clinicos em dois consultérios distintos.
A vida repleta de compromissos orientou-me a procurar a Graca.
Durante mais de dez anos era ela a mulher que auxiliava minha
mae nas tarefas domésticas mais ingratas. Migrou de Canindé, no
interior agreste do estado do Ceara, ainda adolescente. Sem for-
magcio escolar que a impulsionasse, dividia-se (ou multiplicava-se)
em trés residéncias diferentes para que, como faxineira diarista,
pudesse estabelecer alguma condicao estavel em sua vida mate-
rial. Hist6éria mais do que comum na metrépole paulista.

Graca era uma pessoa quieta e timida. Em geral, falava apenas e
tdo somente quando indagada, e de preferéncia a respeito do traba-
lho que desempenhava. Era pontual e metédica, seguindo o mesmo
ritual dia apés dia: sequéncia de comodos a serem limpos, objetos
movimentados, banheiros lavados, enfim. Aos poucos, e bem aos
poucos mesmo, as familias foram tomando parte uma da outra. Gra-
¢a tornou-se mais intima e participativa, ainda que discretamente.
Quando solicitei sua ajuda semanal, era essa a situacdo: alguma in-
timidade respeitosa entre a gente, muitos anos de convivéncia, casa
reformada e uma torneira teimosa.

No dia combinado, Graca apareceu logo cedo no portio. Infor-
mei-lhe acerca de tudo que me parecia imprescindivel: o que havia de
comida na geladeira (para que ela se servisse quando tivesse fome), o
lugar onde havia disposto o material de limpeza, a condi¢ao da casa
e... a maldita torneira que me atormentava havia dias:

— Graga, é o seguinte... Quando precisar lavar algo de cozinha,
infelizmente teremos que fazer uso do tanque de lavar roupas 14 na
area de servico. Vou procurar um encanador ainda hoje, porque estou
ha mais de dez dias nessa situagado. A torneira da pia nio funciona.
Ela me ouviu atentamente e nada disse. Na sequéncia, informei-lhe
que iria ao mercado e até cheguei a perguntar se considerava algo a

comprar. Ela confirmou que o necesséario ja estava ali. Sai e voltel

299«




CapriTuLo 8 » FERNANDO Braca Costa

uma hora depois. Ao estacionar o carro na garagem, logo come-
cei a descarregar as compras todas. Terminada a primeira fase do
processo, levei tudo a cozinha. Para meu grande estranhamento,
dada sua rotina planejada de chegar ao tal comodo apenas no final
do expediente, 14 estava Graga. Demorei a atinar o que de fato era
estranho e surpreendente: da torneira antes seca, uma cachoeira
descia abundantemente.

— Graca, enquanto eu estive no mercado algum encanador passou
por aqui? A resposta dela foi negativa e ndo passou despercebido um
leve sorriso de satisfagdo ao perceber minha surpresa.

—Vocé disse que a casa estava fechada, nio disse? I que teve refor-
ma... Entdo. Como foi muito tempo sem usar esse encanamento, acu-
mulou sujeira demais no cano todo. Quando vocé abriu a torneira pela
primeira vez, tudo desceu junto e tampou a saida d’agua. Esta vendo
que o bico da torneira é pequeno e estreito? Ficou tudo aqui nessa
pontinha. Af eu desrosquei esse filtro, essa ponteirinha aqui, bati na
pia e pronto. Rosqueei de volta. Nio precisava de encanador nenhum.

Junto ao alivio veio o constrangimento. Tal desconforto, penso
eu, deveu-se a duas razdes. A primeira delas é que um “quase-
-doutor” da USP foi incapaz de arriscar-se em um raciocinio
aparentemente simples, bastante légico, fundamentado apenas
e tdo somente em dados concretos de realidade e algum nivel de
abstracdo. A semianalfabeta esteve mais livre que eu. A partir dessa
liberdade articulou-se de modo inteligente. Ela foi rapida, agiu com
precisio, tornou solivel em alguns minutos algo que durante dias me
atormentou. A segunda razdo que me desconcertou tem a ver com a
presuncdo rasa de que Graga nio teria condicdes, ela prépria, de me
auxiliar. Nao me dispus a pensar com ela. Nao lhe perguntei sobre
o assunto. Sequer abri espago para que ela se manifestasse. Nesse
momento, ainda que nédo tenha afirmado em palavras tal descrédito,
ficou patente minha idiotia.

Em muitos encontros académicos faco esse relato. Ja compar-

tilhei esse drama com desembargadores e engenheiros, médicos e
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fisioterapeutas, psicélogos e economistas, universitarios das mais
variadas dreas, em muitos estados da federacdo. Costumo adiar a
solu¢ao derradeira. Faco siléncio. As vezes provoco algum suspense,
apostando que alguém se manifestard encontrando antes da faxinei-
ra-diarista o que ela, perspicaz, ofereceu-me alegre e gratuitamente.
Jamais fui surpreendido.

A formacao técnica nos cega? Exercicios de método, estudos
tedricos nos ensurdecem? O certo é que emudecemos, grande parte
das vezes em que deveriamos estar abertos e atentos ao franco e livre
didlogo, com quem quer que seja, doutor ou analfabeto, crianca ou
velho, mulher ou homem. Todos perdemos, quando acreditamos,
automaticamente e sem reflexdo, que existem saberes determinados
— adequados e restritos — a alguns sujeitos especificos.

A privatizacdo do saber, a segmentacao dos conhecimentos e sua
distribuicdo entre especialistas, faz conduzir cada um de nés por uma
trilha estreita e de mao tinica. Assumimos, a partir de entdo, visio e
comportamento de quem nao estd autorizado nem deve pretender se
aventurar em territério alheio, como se houvesse propriedade sobre
cada esfera dos conhecimentos acumulados pela humanidade.

Em uma sociedade fundada sobre a hegemonia capitalista, tudo
tende a se tornar mercadoria, inclusive a producio de cultura formal.
Certos saberes, como néo é segredo para ninguém, estao em uma es-
cala mais valorizada e, por consequéncia, sio mais visados e cobica-
dos. A escolha da maioria dos jovens por ingressar em determinadas
carreiras deixou de contar — prevalentemente — com a expressio de
desejos vocacionais genuinos. De alguma forma, estio orientados por
buscar uma graduacio que teoricamente lhes garanta acesso mais
generoso aos bens de consumo disponiveis. Fécil perceber, em uma
universidade, como qualquer outro curso nio conta com o mesmo
prestigio que um curso de Direito, por exemplo. Cursar determinada
carreira também é — simbolicamente —ostentar uma mercadoria.

Decorre dessas circunstincias, a meu ver, uma justificativa ra-

cional para a sustentabilidade ideolégica do regime meritocratico.
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Se para alcangar uma vaga universitaria (tanto mais quanto maioy
for a concorréncia pela carreira pretendida) o estudante precisoy
se dedicar extremamente — abdicando de horas de lazer e descanso,
diminuindo sua presenga em eventos sociais, radicalizando sua con-
centracdo em livros e apostilas —, isso faz parecer e vem se apresen-
tar & consciéncia como “elevado pagamento de uma mercadoria”, o
saber, a tal vaga em carreira concorrida. Nao me parece que a par-
tir daf seu caminho interpretativo da realidade sofra modificacoes
profundas. Ele tendera a justificar as relagdes patronais — quanto
mais verticalizadas, melhor — e, bem cedo, tratara de perpetua-las.

Quando me deparo com essa preocupante realidade lembro-me
de minha experiéncia etnografica entre sujeitos que trabalhavam
como garis na USP, na cidade de Sdo Paulo (COSTA, 2004). Esti-
ve desde a iniciacdo cientifica até a conclusio de meu doutorado en-
volvido com eles, trabalhando ombro a ombro, utilizando o0 mesmo
uniforme, seguindo as mesmas ordens, varrendo as mesmas ruas.
Foram dez anos intercalando sala de aula, caneta e cadernos com
sacos de lixo, pés e vassouras. Claro que na posi¢ao de pesquisador,
minha condic¢do socioecondmica e a deles jamais foram idénticas.
Nio obstante, impossivel recusar as evidentes e profundas transfor-
magcdes pelas quais passei.

Na experiéncia de convivéncia com os varredores, o olhar do
pesquisador se liberou, considerou novidade, cresceu. Experién-
cia, a0 mesmo tempo, dolorosa e feliz. Impossivel desconsiderar o
estado alterado para o qual passei, modificando e incrementando
percepcdes e interpretagdes. Os garis abriram meus olhos. Minha
consciéncia alargou-se. Minha visdo ganhou acuidade. Meus ouvi-
dos também. Meus sentidos todos se alteraram um a um. Passei a so-
frer por coisas pelas quais ndo sofria. Pano de fundo tornou-se figura.
O drama da luta de classes, compreendido equivocadamente como
natural, contaminando os fluidos que vitalizam nossos vinculos
com os outros, transformando nossa visdo em cegueira, escanca-

rou-se. A estrutura dos meus raciocinios tornou-se insélita: minha
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compreensao das realidades do mundo passou a demandar oulros
alicerces. Quando atino acerca da metamorfose, nunca concluida,
sempre em processo, noto outro alcance em minha comunicacio
com objetos e pessoas.

Percebo que comecei a reparar em tudo diferentemente, inclu-
sive em coisas das quais as vezes nos servimos e que nomeamos
tdo naturalmente. Desde entdo, percebo objetos e certos nomes de
objetos como quem atina para relagdes de poder cristalizadas e ad-
mitidas sem inquietude: causa desconforto alguém referir-se como
sendo “criado-mudo”, aquele mével da cabeceira de cama que serve
para apoio de coisas. No jogo de xadrez, o pedo é a menor peca e em
mator quantidade. A tinica que é quase sem poder. Trata-se daquela
que executa a fungio mais rasa e, no tabuleiro, estd mais exposta
ao ataque do antagonista do que todas as outras. Seus movimentos
sdo os mais limitados e previsiveis. Aparece perifericamente, no en-
redo da disputa. Arrisco dizer que estd ali para nio aparecer, mas
para dar visibilidade e protecdo ao rei e a rainha. Em geral, o pedo
¢ o primeiro a ser sacrificado. Nao consigo mais jogar xadrez sem
apreco pelos pedes: € apreco pelos pedes de obra com quem fui traba-
lhar, é aprego por Nilce, Tido, Moisés, Chico, Cico, Bras, Jodozinho,
Severino, a “pedozada” toda.

Quem sabe o caminho nao seja esse? Quem sabe o ingresso na
universidade ndo deveria estar obrigatoriamente atrelado ao de-
sempenho de alguma func¢do bracal vinculada 4 manutencio e a
limpeza do campus? Nao estarfamos, a partir de entio, reconstruin-
do referéncias e concepc¢des? Nao estariamos otimizando saberes?

Nao seria essa a fun¢do e o propésito fundador da universidade?
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A lideranca diante
dOS sofrimentos dOS oufros
ANGELO SOARES

A tinica coisa necessdria para o frivnfo do mal é que os homens de bem ndo facom noda.

Edmund Burke

Se queres ser cego, sl

José Seramago

partir de meus resultados de pesquisa sobre pro-

blemas de satde mental, vieléncias no trabalho,

assédio moral no Québee (Canada) com diferen-
tes grupos ocupacionais ou até mesmo a partir das estatisti-
cas conservadoras da Comissdo de Saude e Seguranga no Tra-
balho (CSST) ou da Comissdo de Normas do Trabalho (CNT)
podemos constatar que nas organizag¢des contemporineas tra-
tam-se de problemas enormes de uma amplitude que nao cessa
de aumentar. Tratam-se de problemas graves, tanto do ponto
de vista individual, quanto organizacional com custos econémico e

social extremamente elevados.
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Assim, a leitura do extraordindrio livro de Susan Sontagg
Diante da dor dos outros, nos levou a questionarmos sobre como
gestores e lideres reagem diante dos sofrimentos de seus subordi-
nados. Como a lideranca pode ser exercida diante dos sofrimentog
de seus subordinados? A partir de nossas experiéncias e de re-
sultados de pesquisa, tentaremos responder ou apontar hipéteses
para pensarmos essas questoes.

Num primeiro exemplo, no setor da saide do Québec, obser-
vamos uma grande distancia entre a administragdo e seus empre-
gados. Numa reunido do Conselho de Administragao (CA), em que
eu estava presente, o Diretor Geral (DG) do estabelecimento fez
comentarios com desprezo em relagio aos seus subordinados. Nessa
reuniio do CA estavam presentes os trés presidentes dos sindicatos
do estabelecimento e um grande ntimero de trabalhadoras e tra-
balhadores que vieram participar da reunido, para exprimir seus
sofrimentos, face as condi¢des e a organizagdo do trabalho. A sala
estava lotada e também estavam presentes todos os gestores do es-
tabelecimento. No momento em que o DG emitiu suas proposi¢des
com desdém aos sofrimentos ali exprimidos pelos subordinados,
algumas pessoas sairam intempestivamente da sala, com raiva, ba-
tendo a porta. Quando observamos tal comportamento vindo de
um DG, constatamos que ele desconhece seu papel enquanto sim-
bolo, da pessoa que da o exemplo e realiza o cerimonial na organiza-
¢do, assim como seu papel de lider que deve promover uma atmos-
fera de trabalho de modo a permitir que seus subordinados possam
se motivar e se desenvolver (MINTZBERG, 2004).

Se 0 DG tivesse consciéncia desses papéis que fazem parte de seu
trabalho, nunca teria proferido proposicoes depreciativas. Primeiro,
porque ele esta diante de todos os gestores da organizagao e, falando
dessa maneira, ele d4 o sinal verde para que esse tipo de proposi¢ao
se torne aceitavel na organizacio e possa assim ser proferida e parti-
lhada por todos os gestores. Além disso, o DG estava sentado diante

de varios de seus empregados. Como podemos pensar em mobilizar,
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a aumentar o engajamento e a eficacia organizacionais se o dirigen-
te no topo da hierarquia os trata com desprezo? O reconhecimento
nao estava na agenda do DG e isso se reflete nos resultados de uma
pesquisa que efetuamos, indicando que 40% dos empregados apon-
tavam a falta de reconhecimento no trabalho (SOARES, 2010).
Certamente, trata-se apenas de um exemplo, mas acreditamos
que é importante exatamente em virtude dos papéis de lider e sim-

bolo no trabalho de gestdo. Como indica Mintzberg (2004, p. 69):

0 mais simples e mats fundamental dos papéis do gestor é o de ser um
stmbolo. Por causa da autoridade formal que nele € investido, o gestor é

um simbolo, é ele que impée as obrigagies.

A partir desse evento, os presidentes dos trés sindicatos partici-
pam de todas as reunides do CA, sempre com o objetivo de tornar
publicos os sofrimentos vividos e sentidos por seus membros. Infe-
lizmente, as reunides do CA se parecem com o conselho de adminis-

tracdo descrito por Gaulejac (2005, p. 171) onde:

A decisdo é tomada [...] em alguns minutos. Sem que nenhuma dis-
cussdo aprofundada seja realizada sobre as consequéncias financeiras,
sociats e humanas dessa decisdo. As violéncias inofensivas sdo as vio-

léncias nas quais a fonte é obscurecida por um sistema opaco.

Efetivamente, a transparéncia nido estd presente nem mesmo
nos documentos do web site da organizagao, que nio mencionam
a participacao dos sindicatos, dos trabalhadores. Dessa maneira,
os sofrimentos dos trabalhadores dessa organiza¢ao permanecem
imvisiveis, obscurecidos por um sistema muito opaco.

Nessa empresa, podemos constatar que a organizagio do tra-
balho e 0 modelo de gestdo sdo inapropriados e fonte de sofrimen-
tos para os empregados que apresentavam sintomas de estresse
elevado (40%); de (burnout) esgotamento profissional (24%) e to-
das as varidveis organizacionais estudadas estavam deficientes:

40% indicavam sobrecarga de trabalho; 41% nao conseguiam ter
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tempo para almogar; 40% ndo tinham um controle sobre o trabga. (In)competéncius
lho a executar; 65% indicavam a presenca de injusti¢as organiza.

. - o0y _
cionais; 31% uma fraca coesdo do grupo; 52% viviam uma forte

Nossa primeira hipétese esta associada a questdo das (in)com-
incoeréncia entre valores pessoais e organizacionais; e 24% dos em- )

_ ) . peténcias em gestdo. De fato, poderiamos pensar que essa cegueira
pregados tinham sido vitimas, ativas ou passivas, de assédio mora]

. . . organizacional tem suas raizes numa falta de competéncias para
no trabalho, onde os gestores sdo as vezes coniventes e as vezes os

agentes do assédio moral (SOARES, 2010).

Como explicar uma administracio tio desumana dos recursos?

fazer a gestdo. Muitas vezes as pessoas possuem uma formagéio pro-
fissional ou técnica (por exemplo, médicos, psicélogos, engenhei-

. ros) sem necessariamente ter competéncias em gestdo de recursos
O que fazer? Como os gestores podem tolerar tantos sofrimentog

o ) humanos. Assim, podem constatar os sofrimentos na organizagio,
como problemas de satide mental e assédio moral? Como pode o em-

) i 5 mas tal como o telespectador que vai mudar de canal para evitar
pregador ndo perceber a violéncia, os sofrimentos? Tal retrato or-

. . ver os sofrimentos na televisdo, fecham os olhos porque tém consci-
ganizacional ndo pode passar despercebido. Seguramente, existem

) ) éncia, e as vezes nem mesmo tém essa consciéncia, de que nio tém
repercussdes organizacionais provenientes desse quadro sombrio:

. L. as competéncias necessarias para intervir nessa realidade organiza-
absenteismo, rotatividade do pessoal (turn-over), licengas médicas

. ) L. ) cional e a0 menos minimizar os sofrimentos.
etc. Tal nivel de sofrimentos é visivel. EE necessario, assim, compre- [

) ] . Geralmente, a racionalizacao utilizada sera a individualizacéio do
ender por que essa tolerancia dos sofrimentos existe.

Estari hoje, nas organizagdcs, agindo como os telespectado problema (por exemplo, é um conflito de personalidade) para jus-
starfamos hoje, : , -

) tificar o laissez-faire. Acreditam que se intervirem sem ter as com-
res que ao olhar as imagens de sofrimentos e dor (de guerra, de ge-

i o peténcias necessarias correm o risco de colocar em evidéncia suas
nocidios, de desastres naturais) vio simplesmente mudar de canal

) i incompeténcias na resolucao dos problemas que estao na fonte dos
para evitar ver os sofrimentos das pessoas com quem nos trabalha- i . ‘ )
sofrimentos. Assim, “fecham os olhos para aquilo que ndo compreen-

dem. E tratam de salvar a sua pele” (NOIVILLE, 2009, p. 37).

Sendo assim, pelo menos um dos desafios importantes, relativo a

mos? Acreditamos que gestores e lideres deveriam se sentir interpe-
lados a pensar sobre o que significa olhar, viver, trabalhar nessas re-

alidades organizacionais embebidas de sofrimentos e dor. Como essas ) ) ) ] - _
lideranca, esta ausente, pois os lideres ndo conseguem produzir uma

mudanca organizacional positiva na organizacio (KELLERMAN,

2004). Hoje, nas organizacdes, uma pessoa que tem lideranca é aque-

realidades organizacionais podem impactar nossa capacidade de as-
similar, de se indignar, de aprender e de examinar as racionalizacgoes

= - : 5 . 9
que nos sao dadas como justificativa para essa cegueira organizacional?

Como compreender essa cegueira organizacional? Vamos avan- i:ia que (}e)fsa}.)az de aJudffu 0 outro a compreender o s;ntldo(;los evenjcos,
, xar objetivos que sejam coerentes com a razio de ser da organiza-

car algumas hipéteses que acreditamos ser possiveis, parafraseando . ) q . J . _ ) . &
Lo - o cao e tomar decisoes morais. Estamos assim, também, diante de uma
Bauman (2007), sem ter o objetivo ou a pretensao de oferecer res- o '
auséncia de lideranca.
postas definitivas.
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Lideranca rvim

Uma segunda hipétese para compreendermos essa cegueira or.
ganizacional, face aos sofrimentos, estd relacionada a lideranca,
Certamente, podem nos faltar as competéncias associadas a lide.-
ranca, mas devemos considerar também a possibilidade de uma -
deranca ruim ou destrutiva.

Kellerman (2004) nos explica a lideranca ruim. Os modelos de
lideranca estdo sempre calcados no bom lider: o que devemos fa-
zer, ser ou desenvolver para ser um bom lider. Entretanto, como
podemos reconhecer uma lideranca ruim se s6 aprendemos as ca-
racteristicas do bom? Isso seria o equivalente, em uma escola de
medicina, a ensinar somente o que é a saude, sem jamais expor os
futuros médicos ao que sdo as doengas e seus sintomas. Assim, a
partir de dados empiricos, Kellerman (2004) nos propde um modelo
para compreender a lideranca ruim composto de duas categorias: a
ineficicia e a falta de ética. Nesse modelo, um lider pode ser muito
eficaz sem ser ético. A autora nos propde uma tipologia com sete
categorias de lideranca ruim.

A lideranca pode ser:

a) incompetente: onde faltam, ao lider, vontade ou competéncia
(ou ambas) para sustentar uma acao eficaz. Com respeito a pelo
menos um dos desafios importantes para lideranca, o lider néo

consegue produzir mudangas organizacionais positivas;
b) rigida: onde o lider ¢ rigido ¢ inflexivel. Embora possa ser com-
petente, o lider é incapaz ou recusa a adaptagao as novas ideias,

informacoes ou as mudangas que ocorrem com o tempo;

c) excessiva: onde falta autocontrole ao lider que é incapaz,

assim, de intervir eficazmente;
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d) insensivel: onde o lider ignora ou nao considera as necessj.
dades, os desejos, as reinvindicacdes, ou as queixas de seus
subordinados e dos membros do grupo. O lider é insensfvel

e desagradavel;

e) corrupta: onde o lider mente, rouba ou trapaceia, colocan-
do seus préprios interesses antes dos interesses organizacio-

nais e publicos;

f) limitada: sendo aquele que minimiza ou nio considera a

satide e o bem-estar dos outros;

g) nociva: onde o lider comete atrocidades, utilizando a dor (fi-

sica, psicolégica ou ambas) como um instrumento de poder.

Tracos individuais

Outra hipétese para explicar essa cegueira organizacional
diante dos sofrimentos, frequentemente, é associada a caracteris-
ticas individuais que impedem a sensibilizacao face aos sofrimen-
tos dos outros e que as vezes seriam até a fonte desses sofrimentos.
Hirigoyen (1998) nos propde a tese do narcisismo perverso, onde
o individuo obtém certo prazer ao infligir ou a observar os sofri-
mentos dos outros. Segundo Racamier (1986), o narcisismo per-
verso seria uma tendéncia ativa do sujeito a alimentar seu préprio
narcisismo em detrimento ao do outro. Sua fun¢io seria dupla:
assegurar sua prépria imunidade em presenca de conflitos e de se
valorizar através de ataques ao eu do outro e retirando prazer das
derrotas do outro. O perverso narcisico vé e trata o outro como
um objeto, repulsando toda a identificacdo possivel com o outro e
assim nunca manifesta reconhecimento ou gratidio.

Outra caracteristica frequentemente associada a essa letargia,

face aos sofrimentos, é a psicopatia. Um comportamento antissocial
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caracterizado pela agressividade, impulsividade e a uma falta de
empatia, de remorsos e de humanidade nos seus comportamentos,
Cleckley (1941) nos propée uma lista de caracteristicas dos psico-
patas dentre as quais encontramos: possuir um charme superficia]
e uma grande inteligéncia; nao ser digno de confianga, uma pessoa
com a qual néo se pode contar; ser hipdcrita; nao ter remorsos, nem
vergonha; ser incapaz de aprender a partir de suas experiéncias; sey
incapaz de introspeccio e de responder adequadamente nas suas
relacdes interpessoais; ser egocéntrico e incapaz de amar, dentre ou-
tras caracteristicas.

Finalmente, outro conceito utilizado para descrever individu-
os insensiveis aos sofrimentos dos outros é o de alexitimia ou a in-
capacidade de expressar as emog¢oes através de palavras. Segundo
Corcos e Pirlot (2011), quatro dimensdes clinicas estdo associadas
A alexitimia: a) a inabilidade para identificar e expressar verbal-
mente suas emocdes ¢ seus sentimentos; b) limita¢ao da vida ima-
gindria; ¢) pensamentos pragmaticos, se exprimindo de maneira
muito descritiva e abordando, sobretudo, os aspectos triviais sem
grandes elaboracdes; e 4) ter recurso a aciio a fim de evitar os con-
flitos ou exprimir as emocoes.

Essa pista de explicacdo da cegueira organizacional, face aos
sofrimentos, nos causa um triplo desconforto. Primeiramente, em
virtude do carater individualizante dessa explica¢do que culpa-
biliza o individuo sem considerar, por exemplo, o contexto orga-
nizacional. Em seguida, se pensamos em termos histéricos, como
podemos compreender e justificar uma recrudescéncia desses tipos
de personalidade nas organizacdes contemporaneas? Finalmente,
como podemos compreender que os processos de recrutamento e
selecdo do pessoal sejam tdo inaptos a reconhecer e impedir que

esses tipos de personalidades integrem as organizacoes?
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A negaciio

Nossa quarta hipétese para compreender a cegueira organizacio-
nal diante dos sofrimentos seria a utilizaciao de um mecanismo de de-
fesa: a negacdo. Em face de uma realidade organizacional repleta de
sofrimentos, parafraseando Dejours (1987), essa atitude de desprezo
pelos sofrimentos ndo pode ser tomada ao pé da letra. O desprezo, a in-
consciéncia, essa cegueira organizacional, seriam apenas uma fachada
que pode desmanchar-se e deixar emergir uma ansiedade imprevista
e dramadtica. Duas caracteristicas dessa fachada seriam: primeira, a
pseudoinconsciéncia dos sofrimentos, resultante de um mecanismo
de defesa importante: a negacdo; segunda, o carater coletivo, pois
esse sistema defensivo e partilhado por todos nas organizacées, nio
somente os gestores ¢ lideres, mas também pelos colegas de trabalho.

“A eficacia simbélica da estratégia defensiva somente é assegurada
pela participagio de todos” (DEJOURS, 1987, p. 71). Ninguém gos-
ta de ser lembrado do que tdo penosamente procura nao ver.

Acreditamos, assim, que as atitudes de negacio e de desprezo
pelo sofrimento constroem uma realidade organizacional repleta de
sofrimentos onde vemos, sabemos € a0 mesmo tempo nio vemos e
ndo sabemos, tal como nos mostra Tedlow (2012). A negacao pode
representar um fator de protecdo aos gestores e lideres, mas sob um
ponto de vista organizacional, ndo podemos esquecer, isso se traduz
sempre por crises ou catastrofes. A nega¢ao se torna, assim, um gran-
de obstaculo ao qual a gestdo deve enfrentar (TEDLOW, 2012).

Tedlow (2012) apresenta oito pontos para enfrentar a negacio;
dentre esses pontos, quatro nos parecem importantes diante dos so-
frimentos. Primeiro, é necessario reconhecer as questoes dificeis e exa-
mind-las para compreender o que se faz bem e o que nio se faz bem.
Por exemplo, quando comparamos os diferentes departamentos que
compdéem a organizagio existem aqueles que apresentam menores
indices de sofrimentos, por exemplo, onde nio existe assédio moral.

Esse é um bom ponto de partida para compreender como a gestio
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é feita nesses departamentos. Como o trabalho ¢ organizado? K ag.
sim podemos pensar, adaptar, transpor ou utilizar como um pont,
de partida a fim de melhorar outros departamentos onde 0s sofyj.
mentos sdo mais presentes.

Em seguida, é necessdrio estar consciente da existéncia da negacio,
caso contrario niao podemos vencé-la. Se os motoristas sdo conscientes
da existéncia de dngulos mortos no retrovisor de um carro, podemn to.-
mar as medidas necessarias para evita-los. Para os gestores e lideres g
negacao é equivalente, quanto mais estamos conscientes da negagcio,
mais temos a possibilidade de ndo sucumbir a ela (TEDLOW, 2012),

Também é muito importante ndo matar o mensageiro, pois se
a organizacgio enfrenta criticas ou noticias ruins, rejeitar ou ata-
car a pessoa que critica, aumenta sobremaneira a vulnerabilidade ag
problema ou a uma crise, nos explica Tedlow (2010), analisando di-
ferentes exemplos histéricos. Para se proteger sistematicamente con-
tra a negacdo & necessario ndo sé permitir, mas também incitar seus
empregados, gestores e lideres ou as “Cassandras organizacionais”,
a exercitar o pensamento critico e apresentar pontos de vista con-
trarios aos das solu¢des propostas. Nas organizagdes existe o mau
habito de procurar silenciar as vozes dissonantes, acusando-as de
falta de lealdade para com a organizacéo, disciplinando-as e muitas

vezes demitindo-as.
0 cinismo

Nossa quinta hipétese visando explicar essa cegueira orga-
nizacional diante dos sofrimentos é o desenvolvimento de um
cinismo nas organizac¢des contemporaneas. O cinismo é uma ati-
tude negativa intrinsecamente associada a despersonalizagio e
caracterizada pela desconfianca, pelo menosprezo para com 0
outro ou contra seus valores ¢ argumentos. O cinismo também
pode ser visto como sendo uma atitude de desapego, de distan-

ciamento dos valores organizacionais.
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Kunda (1992) analisa o cinismo como uma forma de distan-
clamento cognitivo que se exprime através de proposi¢des que
ridicularizam e insinuam que a vida real é diferente do que diz a
filosofia de gestdo ou da retérica da cultura organizacional.

Casey (1995) propée o cinismo como uma estratégia de resistén-
cia que protege o individuo contra o comprometimento organiza-
cional e sua invasdo na esfera privada das escolhas individuais e da
autodeterminacdo, o que permitiria a ilusdo de certa distincia que
regula sua relacdo com a organizacio. A partir de Kunda (1992) e
Casey (1995) podemos considerar o cinismo como sendo uma estra-
tégia utilizada pelos gestores e lideres para se proteger ndo somente
contra o controle organizacional, mas também contra os sofrimentos
que vivem, testemunham e/ou infligem.

Fleming e Spicer (2003) analisam o cinismo como sendo ati-
tudes, gestos de distanciamento dos valores organizacionais que
paradoxalmente vao reforgar o comprometimento organizacio-
nal do individuo, reproduzindo as praticas cotidianas, muitas
vezes, produtoras de sofrimentos. Dessa maneira, o cinismo,
visto como uma forma de se desidentificar, ¢ uma estratégia de
resisténcia contraproducente, pois impede a construcio e a uti-
lizagdo de formas mais eficazes de resisténcia, de prevencio ou
de elimina¢ao dos sofrimentos. Além disso, mantém e reforca
as relacdes de poder na organizacdo. O individuo cinico é cons-
ciente dos efeitos de sua (in)agdo, mas age como se nio soubesse
(KARFAKIS e KOKKINIDIS, 2011).

Sloterditj (1987) define o cinismo como sendo uma “falsa cons-
ciéncia ilustrada” e afirma que um cinismo difuso invadiu intime-
ras organiza¢bes onde certa amargura chique dd o tom para as
suas atividades. Nos cinicos, o aparato psiquico se tornou sufi-
cientemente elastico para incorporar todas as atividades duvido-
sas como um fator de sobrevivéncia. O individuo cinico sabe o que
esta fazendo, mas faz porque é forcado pelas circunstancias, “isso

deve ser feito, se eu nio fizer, outros fario”, e talvez ainda facam de
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uma maneira com mais sofrimentos. “Nesse novo cinismo integradg
tem-se o sentimento de ser uma vitima e de estar fazendo sacrificios”
(SLOTERDIT)J, 1987, p. 5).

Finalmente, o cinismo também pode ser compreendido como
uma consequéncia de um esgotamento profissional (burnout), a
despersonalizagido. De acordo com Maslasch e Leiter (1997), o
cinismo pode aparecer quando existe uma incongruéncia entre
os valores pessoais, os valores éticos ¢ as demandas feitas pela
organizacdo. O cinismo seria a dimensido oposta ao engajamen-
to organizacional. Sendo assim, o desengajamento ndo € s6 com
relacdo ao trabalho, mas também com relacido as pessoas com as
quais trabalhamos.

Ha uma desumanizacio com relacdo aos outros, pois a desper-
sonalizacio comporta o desenvolvimento de atitudes impessoais,
indiferentes, cinicas, com rela¢do as pessoas que o administrador
ou o lider seja responsével. Ao nio se sentir mais interessado pelo
trabalho, ele/ela constréi uma barreira isolando seus subordinados
e “a despersonalizagdo pode se manifestar de maneiras ainda mais

duras através de atitudes e comportamentos de rejeicio, de estig-

matizagio e de maus tratos” (TRUCHOT, 2004, p. 13).
Indiferenca

Nossa sexta hip6tese: diante dos sofrimentos de seus subordi-
nados, os gestores e lideres podem simplesmente ser indiferentes.

A indiferenca é:

Uma atitude, um comportamento impassivel, imperturbdvel, desin-
teressado, desdenhoso, de desprezo, mas também egoista, incrédulo,
cético, [...] (que) diante do que poderia nos afetar, nos perturbar, sé
uma posi¢do possivel, uma sé palavra de ordem: o distanciamento.

(LAUFER, 2001, p. 10)
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Nao mais sentir, nem ver, nem pensar, nem falar ou falar sem
engajamento. A questdo da indiferenca nos coloca diante da alteri-
dade, da nossa relacao com o outro.

Ficar indiferente diante dos sofrimentos engendra mais so-
frimentos... Assim, como podemos ficar indiferentes diante dos
sofrimentos em nossas organizac¢des? Essa questdo, de uma esco-
lha de ser ou de enfrentar os sofrimentos, ¢ uma questdo moral.

A moral se refere, acima de tudo, ao compromisso com o outro ao
longo do tempo. Para Bauman (2011, p. 20), “a moral é a questéo hu-
mana fundamental porque somos sempre e inevitavelmente confron-
tados em nossas vidas com outras pessoas”. Na gestdo, somos con-
frontados sempre com o humano. As decisbes tomadas por gestores
e lideres sempre tém um impacto na vida das pessoas dentro e fora
das organizagdes. A gestdo nio precisa desumanizar o outro, mesmo
em contextos social, econémico ou organizacional dificeis. Para ser
uma gestdo moral, ndo se deve e nem se pode desumanizar o outro.
Parafraseando Bauman, podemos dizer que a gestdo sé tem sentido
na medida em que ela possa ajudar a humanidade na vida, onde a
dignidade humana seja respeitada. Sdo as escolhas humanas da ges-
tdo que fazem toda a diferenca entre vidas humanas ou desumanas.

A gestdo imoral despreza as trabalhadoras e os trabalhadores:
seja através do nao reconhecimento dos sofrimentos, seja através
da banalizacio, da indiferenca diante desses sofrimentos, ou ainda
quando fecha os olhos e “muda de canal” para evitar as medidas de
intervencdo e prevencao dos sofrimentos na organizagdo. A gestio é
imoral quando insiste em implementar uma organizacao de traba-
lho ¢ modelos de gestdo centrados somente em aspectos quantitati-
vos e estatisticas que buscam eliminar as (inter) subjetividades
do trabalho, tentando muitas vezes medir o que é imensuravel.
O resultado de uma gestdo imoral é o desprezo, a desconsidera-
cao e o nao reconhecimento dos sofrimentos nas organizagﬁes.

Ha uma desumanizacio e, como nos adverte Janina Bauman:
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A coisa mats cruel da crueldade é que ela desumaniza suas vitimas an. para que talvez, um dia, cheguemos a conhecer a razio. Senio,
tes de desirui-las [...] o esforco mais drduo é permanecer humano em corremos o risco de continuarmos a estar “cegos que veem, cegos

condigées desumanas. (2011, p. 20) que, vendo, nio veem”.

Esse ndo reconhecimento da humanidade do outro é uma formgy
de violéncia e fonte de sofrimentos.

A desumanizacao, os sofrimentos sdo visiveis e mensuraveis, mas
como a organizagio do trabalho, os modelos de gestao permanecem
invisiveis e bem escondidos por um discurso ideolégico que vende a
luta contra o desperdicio, pela flexibilidade, pela eficiéncia, a saida
mais facil sempre é a individualizag¢do do problema.

Acreditamos que nio se trata, na grande maioria das vezes,
de uma questdo individual (por exemplo, um tipo de personali-
dade), mas especialmente uma combinacédo de todas as hipéteses
que apresentamos aqui, um reflexo de escolhas de modelos de ges-

tdo, de organizagdes do trabalho que valorizam certas atitudes e

comportamentos. Por exemplo, nessa “guerra econdémica” se faz
necessario ser duro, ndo demonstrar empatia, ser pragmatico etc.
Assim, para ser contratado, valorizado, promovido é necessario se
comportar como um perverso narcisico, um psicopata. Certamen-
te, isso incluird certo custo emocional, perda do sentido do tra-
balho, falta de coeréncia entre valores pessoais e organizacionais,
certo nivel de estresse e de problemas de satide mental para quem
age dessa maneira.

Acreditamos que, tanto os gestores como os lideres, deveriam
se sentir interpelados e refletir sobre qual é o sentido ¢ o que
significa uma realidade organizacional repleta de sofrimentos.
Como essa realidade influencia nossa capacidade de assimilar,
tomar decisdes, de intervir e de prevenir os sofrimentos nas orga-
nizagdes contemporineas. Torna-se importante examinar, criti-
car e questionar as banalizac¢des, as negacoes, as racionalizacdes,
os “evitamentos” fornecidos como justificativas a essa cegueira
organizacional face aos sofrimentos. Como no romance de Sara-

. 13 - 2%
mago, devemos nos questionar sobre “por que foi que cegamos”,
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