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"Quando um dos meus amigos tem sucesso, alguma
coisa em num se apaga.”

Gore Vidal
“Nao sejais furioso, sejais trangtiilo.”
Joseph Kennedy

“"A marca mais verdadeira de ter mascido com
grandes qualidades é ter nascido sem inveja.”

La Rochefoucauld

Nicolas Fouquet, ministro das finangas nos primeiros anos do reinado de Luis
X1V, amava a beleza e o prazer em todas as formas. Em 17 de agosto de 1661, ele
deu uma festa deslumbrante em homenagem ao Reli, a fim de ostentar sua visio
muito original da arquiterura, da decoragio e dos arranjos dos jardins de sua
propriedade de Vaux-le-Vicomte. No que era entido o mais belo castelo da Franga,
0s hospedes foram convidados para os mais espetaculares divertimentos, fogos de
artificio, espeticulos de teatro e suntuoso festim. O luxo aparatoso deste modo de
vida provocou, no entanto, a inveja de Luis XIV, bem como a de outros persona-
gens, e contribuiu evidentemente para a desgraga de Fouquet. Um inquérito foi
instaurado sobre as irregularidades financeiras que haviam permitido a Fouquet
acumular tal riqueza.

Nicolas Fouquet foi preso por ordem de Luis XIV e condenado 2 prisdo
perpétua. Ele passou o resto de seus dias em Pignerol, pequena fortaleza de Savoie,
nos Alpes Franceses, onde morreu dezenove anos mais tarde. A guisa de epitafio,
podemos concluir que a alegria e a suntuosidade geraram a inveja, principal fator
de motivagio que conduziu 4 sua perdigio.

A motivagdo é um conceito que nos ajuda a compreender os gestos dos que
nos rodeiam. Dada a sua importincia, todo o campo de anilise sobre o comporta-
mento organizacional estd cheio de teorias que visam a explicar 0 que motiva os
seres humanos, para compreender como suas necessidades e seus desejos os
conduzem a agir desta ou daquela maneira. O grande interesse da questdo reside
evidentemente na hipétese de que, se compreendermos o que leva as pessoas a
agir, n6s poderemos influir sobre seu rendimento.

As teorias de motivagio sio muitas. Tudo se passa como se cada pesquisador
interessado pelo fendmeno se sentisse obrigado a elaborar a sua propria. Hi as
teorias das necessidades (Maslow, 1954; McClelland, 1961; Alderfer, 1969), a teoria
dos dois fatores (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959; Herzberg, 1968), a teoria
das expectativas ou da “instrumentalidade” (Vroom, 1964), a teoria do reforgo
(Skinner, 1953, 1976; Connellan, 1978; Luthans e Kreitner, 1975), a teoria dos
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objetivos (Locke e Bryan, 1968, Locke, 1968) e a teoria da equidade (Homans, 1961
Adams, 1965), para mencionar apenas as mais influentes.

Infelizmente, as teorias da motivagao que conhecemos hoje nio exphcam de
maneira satisfatéria o comportamento dos seres humanos. Muitas delas Ummm_m:ﬁ%
em hipoteses ingénuas, simplistas, até misticas, da natureza humana. Mesmo se as
vezes estas elaboracdes do espirito podem ter valor €, a rigor, uma certa elegancia
intelectual, muitas destas construgdes conceituais revelam-se incompletas. Na
maioria dos casos, limitam-se ao aspecto descritivo, contentando-se em lembrar
unicamente a perenidade do Homo economicus. Ainda que a maior parte das
reorias ndo sejam ingénuas a ponto de pretender simplesmente privilegiar o com-
portamento humano, nota-se uma tendéncia a visualizar esta como uma caixa preta
munida de entradas e saidas, onde o que ndo é diretamente observavel € ignorado.
Nas suas formas mais extremas, 0 argumento enuncia-se assim: “O que nio €
observivel, nio existe.” O psiquismo do ser humano, a riqueza do seu “teatr
interior” ou de seu universo mental permanecem ou totalmente ignorados, ou
exageradamente simplificados, ndo dando lugar sendo a uma concepgio mecani-
cista bidimensional da natureza humana. Nesta perspectiva, ndo € de se estranhar
que a motivagio se torne um dos temas quigd mais abordados, mas um dos menos
compreendidos do campo de anilise do comportamento organizacional. Nio nos
admiremos tampouco que os milhares de estudos sobre a motivagio no trabalho
tenham alcangado resultados tic pouco conclusivos.

Mesmo arriscando aumentar ainda mais a confusio geral, da qual somos hoje
testemunhas, gostaria de chamar a atengdo sobre um fator esquecido, ignorado e
mesmo reprimido, mas que influencia, apesar de tudo, de maneira considerdvel, a
motivac¢io, a agio e o comportamento humanos. Eu quero falar da formagio da
inveja, que desempenha um papel determinante na sociedade a titulo de fator de
motivacido, mas que parece ser nitidamente um tabu nos textos que tratam de
gestio. A despeito da onipresenga do conceito (afinal a competi¢io, a ambigao e a
comparagdo sdo partes integrantes da experiéncia humana), nio se encontra quase
nenhuma alusdo a esta importante questio. A meta deste texto serd conseqiente-
mente rever o significado da inveja e, detendo-nos no mundo interior do individuo.
adotar uma perspectiva clinica a fim de explorar suas origens e seu papel na
sociedade, Os assuntos conexos, como o ciime, a cobiga, o espirito de vinganga
de rancor serdo inevitavelmente abordados. Enfim, e de maneira mais insistente,
analisaremos as diferentes maneiras de fazer face i inveja, notadamente num
contexto organizacional. Uma melhor compreensio da formagio da inveja €, 2 meu
ver, extremamente 0til para passar do geral ao particular em matéria de motivagio
humana, e contribui, pelo menos, para conferir mais realismo ao estudo da motiva-
¢io do comportamento humano nas organizagoes.



ONIPRESENCA DA INVEJA

Sio Tomds de Aquino incluia a inveja entre 0s sete pecados ca pitais. Isto nada

tem de surpreendente, pois os “Dez Mandamentos de Deus” nos preveniam contra
os efeitos nefastos da inveja.

“Niao cobigards nada que pertenga ao teu proéximo, nem sua muther, nem
5Ua €asa, NeM $CuU campo, NEm Seu servo, nem seu boi, nem seu jumento.”

(Deuterondmio 5,21)

As historias biblicas de Caim e de José sdo ilustragdes bem conhecidas das
consequéncias da invejal Em certas culturas, a idéia do “olho gordo” evoca a
representacdo da inveja. Sua natureza universal é jgualmente atestada pelos provér-
bios que existem sobre o assunto em numerosas sociedades. Por exemplo, na
Bulgdria, diz-se que “os ovos do vizinho 18m sempre duas gemas”; na Dinamarca,
o provérbio: “se a inveja fosse febre, 0 mundo inteiro estaria doente”; na Suécia, a
expressao: ‘real inveja sueca” encoraja a ndo sair da linha para nio provocar gestos
vingativos. A literatura esta repleta de personagens invejosos cujo mais conhecido
€, sem duvida, o retrato que Miiton traga de Satd em Paraiso Perdido. Vemos como
Sata, tomado pela inveja e clamando vinganga, prepara um cenério segundo o qual
o homem ser4 expulso do Eden. Encontramos outros exemplos de comportamento
invejoso nos contos de Chaucer, sem esquecer o personagem Iago, em Otelo de
Shakespeare. Observamos ainda que os fildsofos como Bacon e Kant foram fasci-

nados pelo fendmeno.-Eles sublinharam o seu papel determinante na anilise do

comportamento. Kant, por exemplo, via a inveja como parte integrante da natureza -

hurmana

| “A pulsio da inveja € inerente 3 natureza humana. Sua manifestagao
| toma-se um vicio abomindvel, uma paixio nio somente condenivel e dolorosa
' para a pessoa que a experimenta, mas uma energia devotada inteiramente 4

w destruicio da bondade dos outros, uma forga oposta ac dever que o homem

! deve assumu para consigo € com os outros” (1922: 316f - tradugio livre.)

O socitlogo Helmut Shoeck (1969:1) levanta a questdo da universalidade da
“causa da inveja”. Ele sustenta que “a inveja é uma forga que se situa no coragio do
homem como ser social e que se manifesta assim que dois individuos estio em
| condi¢des de estabelecer uma comparagio reciproca”.

Segundo Shoeck, a esséncia da inveja reside na rejei¢do da diversidade. O
homem experimenta uma grande necessidade -de igualizagio. Por exemplo,
mesmo uma politica governamental, como a progressividade dos impostos, encon-
trariz raizes na inveja. E assim que a inveja gerasia os controles sociais dos quais
depende a scciedade. Neste sentido, o ponto de vista de Shoeck estd muito perto
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daqueles que defendem a Gnica teoria da motivagio aplicada a0 contexto organi-

zacional (se bem que de maneira indireta, mas implicita) que reconhece o papel da

W% inveja. Eu vou falar da teoria da eqiiidade, segundo a qual os administradores tém

atendéncia de comparar scus esfor¢os e suas gratificagdes 4s dos outros, colocados
num contexto de trabalho semelhante. A eqiidade existe quando os empregados
percebem que o coeficiente de seus esforgos sobre suas gratificagdes € equivalente
ao dos outros empregados (Homans, 1961; Adams, 1963, 1965). Se cremos que
somos tratados injustamente, as repercussoes sobre a motivagio podem ser dramd-
ticas. Shoeck reconhece este lado pouco reluzente e menciona que a inveja como
fator de motivagao pode ter conseqiiéncias a0 mesmo tempo construtivas € destru-
tivas. O antropdlogo Foster (1972: p. 165) corrobora esta posi¢io quando qualifica
a inveja “de emogio particularmente perigosa e destrutiva porque supde hostilida-
de, a qual conduz 2 agressio e 2 violéncia capazes de destruir sociedades inteiras”.

O SIGNIFICADO DA INVEJA.

O que é inveja? E um sentimento consciente ou inconsciente, uma reagdo de
defesa, um impulso, um modo cognitivo ou tudo o que precede? Segundo Bion
(1977: p. 54

“A inveja & parecida a outros tragos de cariter, 2 medida que cada um estd
prestes a admitir sua existéncia. E, no entanto, ela nio exala nechum odor; ela &
invisivel, inaudivel, intangivel. Ela nio se reveste de nenhurna forma.”

Bion mostrava quigid demasiado otimismo sobre a boa vontade do homem
quando admitia que ele pudesse ser motivado pela inveja. La Rochefoucauld tinha
uma percepgdo provavelmente mais justa quando escrevia que "a inveja é uma
paixio timida e vergonhosa, que nunca nos atrevemos a confessar”. A inveja parece
ser uma reagdo muito “embaragosa”, win sentimento que ndo realga em nada a
nossa imagem. De fato, reconhecer a presenca da inveja em si mesmo equivale a
admitir um sentimento de inferioridade, Nao é de se estranhar pois que o conceito
seja-reprimido ao -ponto de estar- totalmente -ausente dos manuais de recursos
humanos.

Qualquer que seja a defini¢do da inveja, sempre a tratamos com ambivaléncia;
dada a natureza incompreensivel do sentimento, observamos quase sempre apenas
os seus mecanismos de defesa. Como as teorias das emogdes estdo ainda no estigio
exploratério, nossa proposta aqui ndo € de entrarmos em uma polémica para saber
se a inveja € um mecanismo de defesa ou uma emo¢io. Com o objetivo de
simplificar, eu adotarei um ponto de vista mais geral sobre o conceito de inveja,
abordando “tudo que precede”. Podemos afirmar, entretanto, que a inveja, como
emogio, pode ser considerada como um agente organizador ¢ coordenador dos
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m_.“MMMMMLM.HMM_MHW M %Mnohwmﬁ“o.m que no_wv@a:..o Q..an.o:m :wn:ﬁo ﬁ,ZS._ 1982).
il o q e processos mEOo:.u:.Em mp_”u. afinal, ndo somente
_H omw umw qu MLM_M%W_MM?, :EJ igualmente voluntirios e involuntirios (Knapp,
RHEREG S a Snaaw acﬁnohwmﬂxw E_dnm_ tecer-se m::..m om. estados da alma e do

; : ¢Oes afetivas e valorativas juntam-se a0 processo
de codificag3o de tipo cognitivo e perceptivo, e também 20 comportamento e 2
agdo (Zajonc, 1980, 1984; Lazarus, 1982).

A origem etimol6gica da palavra inveja vem do substantivo latino invidiae do
verbo invidere, que si gnifica, de acordo com o dicionirio Oxford, “olhar maliciosa-
.Bm:ﬂn...... A defini¢do fornecida por este dicionrio indica que a inveja € relacionada
a sentimentos de malicia ou de hostilidade, a um desejo nocivo, a um sentimento
de mortificagdo e de mi vontade suscitada pela existéncia de vantagens detidas por
outrem, e até mesmo de um desejo de emulagio na procura da exceléncia. Por
outro lado, o diciondrio Webster fala da consciéncia penosa ou rancorosa das
vantagens desfrutadas por outrem e do desejo de possuir as mesmas vantagens.
Parece, a partir destas definigdes, que no centro da inveja se esconde um sentimen-
to desagradavel causado pelo desejo de ter aquilo que o outro possui, como a
riqueza, o poder, o status social, 0 amor, a beleza, Uma tal reagio pode suscitar
sentimentos de frustragdo, de cblera, de piedade por si mesmo, de cobiga e de
reivindicagdo.

A medida que aprofundamos o conceito, torna-se evidente que em compara-
¢d0 com outras paixdes, a inveja representa uma reagao extremamente complexa.
Ela difere das outras desde que ela coloca em jogo um conjunto de sentimentos, ja
que “o invejoso manifesta nio somente o desejo de possuir 0 que pertence aos
outros, mas ele enxena pulsées malignas para com o possuidor privilegiado”
(Abraham, 1968: 382). Ademais, a inveja comporta duas faces, pois ela gera ndo
somente o temor das conseqiiéncias de sua prpria inveja, mas igualmente o medo
de ser o alvo da inveja dos outros.

Detalhando cada um dos estados da formagio da inveja, Spielman (1971: 77)
distingue quatro estados da alma. Primeiramente, ele nota um desejo de emulagio,
fundamentado sobre um percepg¢do da exceléncia, que leva, por sua vez, a uma
aspira¢do de igualar, imitar ou superar o invejado. Um segundo elemento € a ferida
narcisista, ou o sentimento de ser lesado, uma impressio de ser inferior, imperfeito,
ferido no seu amor proprio. A pessoa se subestima em relagdo a outra, ou em
comparagio a um dado ideal. Em terceiro lugar, Spielman constata um desejo
ardente de possuir aquilo que & cobigado. Finalmente, ele descreve a respeito da
invefa um sentimento de colera que pode ser exprimido sob formas atenuadas,

como a decepgio ou o descontentamento, sob formas mais manifestas, como ¢
rancor ou a ma vontade, ou ainda sob formas mais violentas, como desejos de
destruir ou de deteriorar o objeto cobigado, até mesmo de praticar gestos malevo-

lentes.

E preciso, entretanto, nio confundir inveja com cidme, ainda que estas dua,
paixdes sejam muitas vezes tomadas uma pela outra (Titelman, Emz. Mas, coma
se verd mais adiante, parece que elas se distinguem por uma diferenga fundamental
que modifica, dependendo de qual se manifesta, o contexto interpessoal, que nio
& estranho 3 origem primeira de cada um desses dois sentimentos. Segundo uma
hipétese freqiientemente aventada, a distingdo entre as duas repousa sobre o fato
de que aplica-se o termo inveja quando se trata de uma relagio interpessoal entte
dois atores, enquanto que o termo ciame é utilizado naqueles casos de uma relagdo
a trés. A rivalidade com uma terceira parte parece constituir a varivel deter-
minante. Segundo a expressio de Spielman (1971: 63), "o clumento cré que uma
terceira pessoa se mete no meio de uma relagido a dois e que ela se torna posscs-
sd30". Segundo a expressio de Tellenback (1974: 462), “o ciGme € uma reagio nao
s6 de possessio, mas sobretudo de conservagio, € uma resisténcia a uma perda”.

Outros aportes conceituais originais reforgam esse conceito. Assim, distin-
guindo a inveja do cidme, Harry Stack Sullivan (1953: 348) define a primeira da
seguinte maneira:

“Enquanto atividade, em que a pessoa encara as consequéncias nefastas
de um outro possuir aquilo que ele ndo tem, a invejd apresenta-se como 4
conscigncia exasperada da propria pessoa em comparagdo com as outras pes-
soas. Simplesmente ela nio tem tanto valor. Ainda que se tratasse, na maior
parte dos casos, de apenas duas pessoas, uma das duas poderia ter uma
existéncia mais ou menos mitolégica.

Por outro lado, o citime nio se refere jamais a um grupo de duas pessoas.
Ele opera invariavelmente num processo complexo e penoso, colocando em
presenca um grupo de trés pessoas ou mais, das quais, pelo menos uma, s
vezes, estd em desvantagem, pode ser s vezes o resultado de um puro fantas-
ma. O ciime (...) pde em cena uma rede complexa de relagdes interpessoais”.

Melaine Klein (1965: 181), que contribuiu grandemente para aprofundar o
conceito de inveja, estabelece uma distingdo semelhante entre ciime e inveja:

“A inveja é o sentimento de cblera que O sujeito experimenta quande
percebe que o outro possui um objeto desejivel, sendo sua reagio de apropriar-
se dele ou de destrui-lo. Ademais, a inveja supde a relagio do sujeito com uma
Gnica pessoa, remontando A primeira relagdo de exclusividade vivida com a
mie. O citime funda-se sobre a inveja, mas estd ligado a uma relagdo com pelo
menos duas outras pessoas. Ele se relaciona, acima de tudo, com ¢ amer 10 qual
a pessoa pensa ter direito, mas do qual ele se sente privado cu ameagado em

proveito do seu rival.”

£ embaragoso admitir a presenga da inveja. Ao contrdrio, como emogio, O
ciime, por exemplo, € muito mais aceito e, por isso, Menos disfarcado. Os jornais,
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as cangdes, os romances estio cheios de exemplos de citime. Nio é a mesma coisa
com a inveja Nota-se, todavia, que os comportamentos, as percepcdes e as emo-
¢oes habitualinente associadas A inveja e a0 ciime ndo parecem ser muito diferen-
tes (Bers e Robin, 1984). Isto é porque de um ponto de vista puramente conceitual
pode ser tril distingui-los, mas de um ponto de vista pritico a distingdo lorna-se
menos clara. Pois o ciime tem sua origem na inveja, e de maneira distinta pela qual
a sociedade trata as duas emogdes, nos fari sem davida aceitar que, nos seus
senudos atuais, os dois termos sio sindénimos.

A Origem da Inveja

Qual € a origem das emogdes? Qual é o lugar da inveja? Como explicar sua
aparigdo? Um [ino observador das emog¢des humanas fazia as seguintes observagoes:

“As reagGes afetivas do recém-nascido seguem duas tendéncias bsicas: a
primeira € um sentimento de satisfagio e de paz, a segunda uma viva impressio
de afligio. Estes dois estados representam os afetos anunciadores de onde
emergem disposicoes, seja para o prazer, seja para a dor. No curso normal da
maturagdo, as duas tendéncias ainda indistintas dos afetos anunciadores se
Séparam pouco a pouco em duas entidades especificas. As diversas emogdes
ligadas a cOlera, a vergonha, A culpabilidade, 4 inveja, ao citime, a ansiedade, 2
depressio, se ligam de maneira cada vez mais precisa a uma reagdo geral de
aflicao. O processo evolui para um refinamento progressivo das experiéncias
emotivas, de sorte que, no adulto, estes reagrupamentos globais se ramificam
em subconjuntos com significados mais matizados.” (Krystal, 1982: 365)

Na sua anilise do conceito de inveja, Joffe sustenta que “os sentimentos de
inveja sdo reagdes complexas que encontram suas raizes na edificacio das fungdes
de si proprio e das relagdes com a realidade, e ndo devem jamais ser conjugados
em um nivel puramente instintivo” (1969: 542). A maior parte dos pesquisadores
ndo refuta este ponto de vista, se bem que nio se entendem sobre 0 momento em
que aparecem pela primeira vez no desenvolvimento humano os sentimentos de
inveja.

Freud coloca as origens da inveja no estado de evolugdo humana em que a
crianga toma pouco a pouco consciéncia da diferenga anatdémica entre os sexos
(1905b, 1961b). Esta hipotese tem conduzido a colocar como postulado o conceito
controverso da inveja do pénis, isto &, a inveja consciente ou inconsciente da
mulher em relagdo a0 pénis e o sentimento que esta falta faz dela uma pessoa
lim:ztada ou maltratada. Ele sustenta que esta consciéncia da diferenga provoca uma

ferida no amor-préprio e pode contribuir para a formagio do cilime como trago de
cariter. A inveja ndo seria mais que um estado precursor. Em resposta a esta
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. hipotese, outros pesquisadores tém colocado como postulado a inveja entre os
~ homens da capacidade piopria da mulher de procriar, que faz o homem experi-
mentar sentimentos de inveja equivalentes (Horney, 1967). Hoje em dia, entretanto
a nogdo de inveja do pénis apresenta-se como metafora descrevendo certas eta _,..mm.
do desenvolvimento humano ligadas ao imaginirio de uniio e separagio sentidas
pela crianga diante da mie (ou da pessoa mais proxima). Também se liga ao
dispersar da consciéncia sexual e 3 atribui¢do, em nivel social, de poder e de
impoténcia.

Ainda que Freud tenha reconhecido os antecedentes pré-edipianos da inveja,
trata-se fundamentalmente para ele de um fendmeno universal relacionado 3
infancia ou ao complexo de Edipo. Os estudos subseqtientes tém, todavia, indicado
que € preciso rementar ao estado pré-edipiano para solucionar o enigma da inveja,
Nio & suficiente deter-se no tridngulo mie-pai-crianga. E preciso reconhecer o
estudo de Melaine Klein, que considera a inveja como “a expressio sidico-oral e
sddico-anal de pulsdes destrutivas desde o comego da vida” (1975: 176). Ainda que
ela parega supor que a inveja seja um traco inato, ela destaca o aspecto evolutivo,
quando sustenta que a inveja é um dos sentimentos mais primérios e fundamentais
que aparecem logo que a crianga toma consciéncia de que o seio da mie & a fonte
de todas as gratificagbes e experiéncias agraddveis. Paralelamente ao desejo de
preservar e de proteger esscs sentimentos agradaveis, surgem as primeiras manifes-
tagdes de um desejo invejoso de ser a propria fonte de tal perfei¢do. Assim, a inveja
€ ligada a0 mesmo tempo A experiéncia de uma gratificago e 4 experiéncia de uma
X falta. Os sentimentos de inveja comegam a partir do momento em que a crianga

toma consciéncia de que ela nio tem o poder de dispensar tais prazeres.

A chegada de um outro bebé desperta inevitavelmente os primeiros sentimen-
tos de inveja, mas esses Gltimos se intensificam e se transformam em ciGime, a partir
do momento em que a crianga vé a mie dar o seio ao bebé, ou simplesmente cuidar
dele. Tais gestos representam uma fonte suplementar de sentimentos de rivalidade
e forgam a comparagio entre as proprias qualidades da crianga e as daquela que
chegou. A competitividade faz assim a sua primeira aparigio. Pode ser interessante
ler a respeito a citagdo tirada das Confissdes de Santo Agostinho:

“(...) Ele ainda nio falava e ele olhava, pilido, com uma expressio de
amargura, seu irmado de leite. Quem o ignora? As mies e as amas de leite
pretendem ter, para cuidar desses sentimentos, eu nio sei quais remédios. — A

& nio ser que a inocéncia consista em ter maior necessidade de assisténcia e tirar

sua vida desse alimento sem sofrer um sentimento de privagio.”

A inveja se cristaliza mais 4 medida que a crianga continua a se desenvolver
(Frankel e Sherick, 1977). Originariamente ligada ao estdgio oral, portanto pré-edi-
piano, a inveja se liga a um modelo que determinard em boa medida as relagdes
interpessoais que a crianga estabelecerd no futuro. A intensidade da inveja, deter-



minada pelo cariter do ambiente familiar, ters uma influéncia determinante nas
relagoes das criangas para com seus irmios e irmds, e eventualmente para com
outras pessoas, no desenrolar da sua vida. Como vimos acima, € preciso observar,
como, na formagio da inveja, a chegada de uma terceira pessoa provoca uma
mutacdo do sentimento em citime. Essa Gltima emogio afirma-se sobretudo no
estagio edipiano. Por outro lado, é interessante constatar que esta transformagio
traz um alivio da carga de culpa, normalmente associada aos sentimentos de inveja,
€ uma melhor aceitagio interior que se explica pelo fato de o ciime poder ser
usado como uma defesa contra a inveja (trata-se, nio o esquecamos, de uma
relagdo com muitas partes), pois que os sentimentos hostis podem ser “fraciona-
dos” e deslocados para outras pessoas. Esse mecanismo permite ao sujeito evitar o
sentimento de culpa, associado 2 inveja que ele sente de uma pessoa amada.

Ja que temos uma tendéncia a conceber a inveja como uma rea¢io vergonho-
sa, um agente motivador que nio ousamos admitir, nio é de se estranhar que,
apesar da onipresenga de sua natureza, nds recorramos a muitos estratagemas para
esconder sua presenca. Como nos causa repulsa confessar sentimentos de inveja,
esta acaba disfargando-se de virias maneiras. O meio competitivo das- organi-
za¢des, onde encontramos culturas e estruturas de recompensa, tio numerosas
quanto diferentes, fornece um meio altamente propicio a aparigdo da inveja.

Eu abordarei agora as principais maneiras, segundo as quais o0 ser humano se
comporta em face da inveja. Sublinhemos que estas diferentes expressdes nio se
excluem mutuamente e que elas nio estio tampouco necessariamente fixadas.
Uma maneira particular de conter a inveja evoluird muitas vezes para uma outra
forma segundo a intensidade do conflito intrapsiquico. As estratégias 4s quais
recorremos rednem numa rede complexa o desejo de evitar a inveja e a0 mesmo
tempo o de suscitar os elementos indutores. Em outros termos, elas sio uma
mistura complexa de mecanismos de defesa utilizados para se salvaguardar contra
a inveja de seus semelhantes e para negar seus proprios sentimentos de inveja.

MANEIRAS DESTRUTIVAS DE FAZER FRENTE A INVEJA
Idealizacgio

A idealizagdo € uma maneira relativamente freqiiente de fazer frente 2 inveja.
Idealizando os individuos, os grupos, as organizagdes etc., nés os colocamos fora
de alcance. O exagero representa uma tentativa de diminuir a inveja, colocando o
ser invejado acima dos monais. A racionalizagdo permite entdo crer que nio estd
€SCrito No nosso desting pertencer a esse grupo privilegiado e que os que fazem
pane dele tém tido “mais sorte”. Tal comportamento representa, porém, uma
solugdo preciria do problema (Davies, 1980). Quer se trate de uma pessoa, de um
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grupo ou de uma organizagdo, encontraremos sempre Bmommnmqm 93%:: o..ﬂ
o g : z iver
desvalorizar o objeto de inveja. Nio se pode esquecer que ninguem pode vive

muito tempo em conformidade com expectativas desmedidas.

A idealizacio & uma maneira de conter impulsos agressivos, wo:m:.Ew:n_m :3
esfor¢o para impedir que uma “boa” imagem ndo mmwm, nozﬂmaﬁmam\ poe=Se
imagem. £ uma tentativa de guardar em reserva experiéncias satisfatorias como
fonte de sua propria forga interior. Ela é sinal de que o sujeito deve recorrer a0
“fracionamento” como mecanismo de defesa (Kernberg, 1975). Em outros termos,
seu fraco sentido de identidade nio permite ao sujeito tolerar o sentimento de
“ambivaléncia” que implica que o mesmo “objeto” (isto &, 0 outro) possa possuir a0
mesmo tempo “boas” e “mds” qualidades. No lugar disto, os “bons” e “maus”
sentimentos, experiéncias e percepgdes, sio polarizados, mantidos separados uns
dos outros, a fim de impedir o surgimento de um mundo povoado de intengdes
contaminadas, acompanhadas dos maus sentimentos correspondentes.

Um bom exemplo de idealizagio como estratégia de defesa contra 2 inveja €
amaneira de os administradores agirem s vezes com seus superiores. Eles mantém
muitas vezes suas pulsdes de inveja sob controle, exagerando as qualidades destes
altimos e dirigindo suas tendéncias negativas (destrutivas) em direcio aos “bodes
expiatdrios”. Estes elogios excessivos e esta admiragdo desmedida para com seus
superiores podem conceber-se como véus transparentes, tentando mascarar senti-
mentos de inveja. Os que assim agem, experimentam a necessidade de forjar
super-homens. Mas, como os observadores atentos da vida organizacional bem o
sabem, o tltimo lugar no fim da linha nio é o mais confortivel. O “her6i” se
encontrard rapidamente com pés de argila. E preciso muito pouco para que o

péndulo se lance em diregio contriria e que agora, difamado, o chefe nio seja
arrancado de seu pedestal.

A Retirada

Existe uma estratégia extrema para evitar a inveja, que € a completa retirada
da competi¢do. Reagindo antes de tudo preocupados com a aparéncia, 0s que a
adotam parecem unicamente movidos pelo desejo de ficar na sombra. Todavia, a
verdadeira razdo que os move a agir assim pode ser a sua incapacidade de tolerar
seus proprios sentimentos de inveja. Eles experimentam de fato medo ou culpa, em
face dos seus proprios fantasmas destruidores em relagldo aos outros. O que se
oferece, ao olhar do observador, € um ser que nem tenta entrar em competicio,
mas que procura desvalorizar-se 2 si mesmo. A retirada torna-se o antidoto supre-
mo. Ora, um tal comportamento gera sentimentos de impoténcia e reagdes de
dependéncia. Ademais, dentro de um contexto organizacional, torna-se impossivel
oferecer promogdes a estes empregados que s6 causam problemas.
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Viies, 1958b) estd estreitamente ligada a este tipo de comportamento. Assim, certas
pessoas muitas vezes tornam-se deprimidas, quando elas obtém éxito no plano
profissional, porque elas temem (muitas vezes de maneira inconsciente) que seu
SuCesso provoque inveja nos outros e, por conseguinte, atitudes de represilias
contra elas. A histéna de Policrato, tirano de Sanos, tal como contada por Herédoto,
¢ uma boa ilustra¢io deste medo. Aterrorizado pelo pensamento da imensidio de
sua fortuna e desejoso de prevenir a inveja dos deuses, Policrato lan¢a um anel de
alto prego ao mar. Este esforgo se perdeu porque o anel retornou no ventre de um
pexe que lhe foi servido. Policrato supds entio que Nemesis, deusa da vinganga
dwina, tinha recusado seu sacrificio e que a desgraca se acharia doravante em seu
caminho. O comportamento autodestruidor, o desejo de “arrancar a derrota das
garras da vitona” fazem parte desta mesma sindrome. A presenca nas organizagoes
de "mendigos”, de individuos que se encontram sempre em situagdes infelizes
(conflitos com seus superiores, tendéncia a deixar tudo para mais tarde, trabalho
neghgente ou priticas desonestas) e que se véem for¢ados a partir, € um fendmeno
por demais corniqueiro.

A Desvalorizaciao

Eis a maneira mais destruidora e igualmente mais complexa de encarar senti-
mentos invejosos. Nio podemos esquecer que as formas de expressio mencio-
nadas acima, a idealizagdo, a retirada, a negacio, a formacio racional ou a
racionalizacio podem, eventualmente, tomar o caminho da desvalorizagio. O
processo mental que estd na base de tais reagbes supde que todo objeto “contami-
nado” ndo pode suscitar a inveja. Aqueles que agem segundo esse tipo de compor-
tamento sdo habitualmente movidos pelo desejo de vinganga ou amargura, mas, ao
mesmo tempo, podem experimentar um sentimento de retiddo e mesmo de indig-
nagao moral para melhor disfargar e justificar suas atitudes. Eles parecem possuidos
pela necessidade de se vingar, de provar que eles sdo tio bons, senio melhores que
0 objeto de sua inveja. A maledicéncia, as criticas negativas ou a humilhagio sio
maneiras usuais que permitem a esses sentimentos aflorarem. Um outro jeito
insidioso € de suscitar a inveja dos outros.

Por causa da ferida narcisista e da erosio da imagem interior que acompanha
a invefa, o desejo de revidar é fundamental. O gosto da vinganga ou o espirito
rancoroso foram observados atentamente por Karen Horney (1948). Ela distingue
tés formas: primeiramente coloca a existéncia de um cardter vingativo, onde a
agressividade € manifesta, mas fica inibida enquanto ac¢do. Em segundo lugar, esse
cardter vingativo tenta eclipsar-se por meios subversivos e indiretos. Nesse caso, o
invejuse desempenha na maioria das vezes o/papel de vitima, pois oferecer o
espeticulo do sofrimento se torna uma maneira inconsciente de provocar no outro
um sernumento ce culpa. Finalmente, Horney descreve um cardter vingativo do tipo
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indiferente. Nesse caso, a pessoa invejada experimenta a frustragao perante alguns
mmmwo.m.,..noﬁo a manifestagdo da indiferenga, quando emite uma opinido, a ignoran-
cia diante das suas necessidades, a falta de elogios ou a frieza de uma acolhida. Em
.H.mmom esses exemplos, 0 que visam os que praticam tais gestos é o “triunfo do
rancor”, € a satisfacdo que decorre da recuperagio do orgulho perdido. Para utilizar
a palavra de Horney, “¢ a chama que envolve suas vidas” (1948: 5).

Os que fazem “do triunfo do rancor” a paixio mestra de sua vida parecem
sofrer daquilo que se chama “complexo de Monte Cristo” (Castelnuovo-Tedesco,
1974). Este tipo particular de comportamento foi chamado assim a partir do quadro
da vida organizacional que Alexandre Dumas esbog¢ou no seu romance. Podemos
ver este processo em agio no caso em que certo namero de empregados usa de sua
influéncia para chamar a atengéo de um superior. Nas organizagdes, o conluio e os
jogos de poder tém, ds vezes, sua origem na inveja.

A Inveja entre Geragdes

Uma forma interessante de inveja é aquela que tem por objeto a geracio
ascendente. Ela pode ser mais claramente observivel nas relagbes entre pais e
filhos ou entre pais que adotam uma posi¢io de retidio moral para racionalizar
seus gestos. Eles privardo assim seus filhos de certos privilégios ou prazeres,
baseando suas decisdes em numerosas justificagdes, ainda que, na realidade, sejam
impelidos pelo desgosto de nio ter aproveitado tais oportunidades na mesma
idade. Um tipo de comportamento paralelo se encontra nas organiza¢des ou nos
executivos mais velhos agindo as vezes sutilmente num espirito vingador em face
dos jovens gerentes. O amargor que eles experimentam diante da idéia de ver o
jovem executivo sair-se bem onde eles proprios malograram pode conduzi-los a
por armadilhas ou estratagemas que colocardo 0s novos recrutas em cheque, sob o
pretexto de fornecer ao jovem executivo ocasides multiplas de se valorizar, mas na
verdade induzindo circunstincias que arruinario sua carreira. A dimensio “drama-
tica” que acompanha muitas vezes a sucessdo a cabega da empresa constitui um
outro exemplo evidente do funcionamento destas forgas, particularmente quando
um principe herdeiro € destronado por ter despertado a inveja de seu superiores.
Ainda que, segundo as regras do jogo, seja preciso planificar cuidadosamente a
sucessdo, a transmissdo de poderes ligados ao coroamento do principe herdeiro
ndo € jamais tomada irrefletidamente. Os gestos de vinganca podem ainda sobrevir
em série (Kets de Vries, 1988a, 1988b).

Outras Estratégias Defensivas

A negagdo e as formagdes reativas sdo outros mecanismos de defesa corri-
queiros para fazer face 4 inveja. Como citado antes, é s vezes incompativel com a



imagem interior de aceitar conscientemente 0s sentimentos de inveja. Procurar-se-4
entdo trangiiilizar-se, negando a si mesmo o encontro do que & cobicado. Além da
negag¢io, pode-se recorrer a bajulagio como mecanismo de formagio racional de
maneira a camuflar a si mesmo estes sentimentos invejosos,

Estratagemas parecidos sdo as vezes utilizados para se prevenir contra inveja
dos outros. Assim, toda realizacdo excepcional serd banalizada e todo objeto da
inveja aniquilado. Quando tudo vai bem para a empresa e se diz que “0s negdcios
nio foram tio ruins” aos que pedem informagdes sobre os resultados, estamos em

presen¢a de um outro exemplo desse tipo de comportamento. Um excesso de
modéstia torna-se a reacio mais prudente, Outrossim, outras formas de racionaliza-

¢do aparecem para desencorajar 0 que poderia ser objeto de inveja.

Todavia, como no exemplo da idealizagio, como mecanismo da defesa, estas
formas de se auto-enganar para se prevenir da inveja ndo se revela sempre uma
solugdo viavel a longo prazo. Por quanto tempo os sentimentos de inveja podem
ser reprimidos? Por quanto tempo pode-se evitar a inveja dos outros? Por quanto
tempo estas pulsdes podem ficar sob controle? Por quanto tempo pode-se recorrer
a negacio, as formagoes reativas e A racionalizagio? Um dia ou outro, a inveja nos
alcangard e comecari a se manifestar por subterfigios sutis. A maledicéncia, a
caltinia, os propésitos difamatérios, os boatos, a rejeigio mais ou menos manifesta
nio sao sendo maneiras de exprimir 0s mesmos sentimentos.

MANEIRAS CONSTRUTIVAS DE FAZER FACE A INVEJA

A Busca da Exceléncia

Segundo o filésofo espanhol Gracian, “nada revela mais a ambi¢do que o
clario da reputagio de qualquer um”. Este fenémeno explica-se pela identificagio
das conquistas de seus semelhantes (Rosenblatt, 1988). Como maneira de fazer face
aos sentimentos invejosos, o desejo de exceléncia em relagdo aos outros parece ser
uma abordagem mais construtiva que as enumeradas acima. A razdo € que, se
qualquer um consegue ter €xito na perseguigao de seus objetivos, ele ndo tem mais
nenhuma razio de invejar quem quer que seja. Bem entendido, um tal comporta-
mento esconde um reverso que & o de suscitar por sua vez a inveja, exacerbando os
sentimentos competitivos.

Uma outra maneira de resolver o problema da inveja é considerd-la como uma
forma disfar¢ada de vinganga. Esse desejo de sobressair, ligado 2 identificagdo ao
outro, pode parecer uma defesa contra a inveja. Como observou Horney, “o desejo
de provar aos outros do que somos capazes e 0 gosto de se vingar num espirito de
desconfianga triunfante podem constituir a forga viva, sustentando o gosto do
sucesso, do prestigio ou das conquistas sexuais (1948: 9). Dentro de numerosas
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pode nos trazer resultados extremamente pOSILVOS.

A Reparagao

Em ultimo lugar, convém mencionara maneira mais wn:mmﬁ_:é.am.mdﬁmnﬂmmw.
inveja, ou seja, 0 gosto de se engajar no que podemos qualificar como w:ﬁawan.mu e
reparagio. A lucidez diante das suas proprias motivagoes € do nommn.Q& destruidor
da inveja pode ajudar a quebrar 0 circulo vicioso da vinganga. Assim, €01 VEz de

experimentar sentimentos vingativos, nés podemos tentar ajudar aquele que nos

inveja. Em tais casos, observa-se um esfor¢o notével para desmontar e depois

superar os fantasmas destruidores ainda presentes ¢ pard transformar o que €
cobicado. Uma primeira etapa consiste em modificar a propria natureza dos fantas-
mas sobre o objeto de nossa inveja, de maneira a adotar pouco a pouco uma atitude
mais construtiva. Para fazer isso, é necessirio parar de desejar aquilo que nos €
impossivel obter, admitindo que algumas realidades da vida nio podem ser muda-
das, mas devem ser aceitas como tais. Temos igualmente que renunciar a recorrer a
expedientes como a idealizagdo, a negagio e as formagdes reativas. A primeira
etapa consistird em estabelecer uma série de esforgos precisos que nos permitem
enfrentar um sentimento de perda causado pelo abandono de desejos enraizados e
carregados de emogoes profundas. Dada a natureza humana, essa fase ndo serd
evidentemente sempre conseguida sem dificuldades. Mas, afinal, esse caminho
irduo pode levar a um forte sentimento de satisfagdo e de felicidade interior
(Rochlin, 1965). Ao se engajar em tais esfor¢os, é preciso lembrar a observagdo de
Melanie Klein (1975: 186-187): “A inveja destrdi o gosto da alegria (...), pois sdo a
alegria e a gratiddo que esta suscita, que atenuam as pulsdes destrutivas, a inveja e
a cupidez.” Um senso de responsabilidade e de reciprocidade, acompanhado do
desejo de procurar gratificagdes de substitui¢do constituem as verdadeiras solugdes
que levam 3 aniquilagdo dos efeitos destrutivos da inveja.

CONCLUSAO

Francis Bacon disse um dia que “a inveja ndo di jamais lugar a festa”. Somos
da mesma opinido. A inveja é parte integrante da experiéncia humana, impregna
nosso comportamento, todos nossos gestos. A inveja condiciona nosso meio de
trabalho, que tendo chegado a uma anilise organizacional realista, deve ser levada
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€M conta em nossas predicoes sobre o com portamento dos que ai trabalham. Pode
SEU que experimentemos repugnancia diante da inveja, mas ndo ha como escapar,
Dp fato, podemos considerar como construtivo o sentimento da invéja dirigida para
S1.Mesmo, pois nos permite descobrir a prova do proprio valor. Como Schoeck

(1966: 10) dizia:

“Todo ser humano deve sentir-se um pouco inclinado a inveja, ja que sem
inveja, a interface das forgas sociais ¢ inimagindvel. S6 sdo socialmente inope-
rantes a inveja do tipo patolbgico, que atinge de forma pessoal toda outra
emocio, e a inveja que serve de trama coletiva dentro de um meio organi-
zacional, concebido unicamente para permitir aos atores invejosos apaziguar
suas multiplas pulsdes imagindrias neste sentido.”

Nos temos visto os diversos disfarces da inveja, alguns construtivos, outros
destruidores. S3o os excessos de comportamento que podem ser insidiosos, tanto
no desejo de evitar a inveja como de exercitd-la. Contra eles nos devemos prevenir.
O desafio consiste pois em guardar seu nivel de inveja dentro de limites aceitaveis.
Isto ndo é facil, dada a natureza humana. A inveja tem o sono leve e ambigoes

desmesuradas.

Bem entendidas do ponto de vista organizacional, certas medidas preventivas
podem ser postas em pratica. Por exemplo, podemos reduzir as distingdes hierar-
quicas, promover a igualizagio do poder ou a gestdo participativa, eliminar os
privilégios, conceber programas de participacdo nos lucros ou reduzir as diferengas
extremas nas escalas de saldrios. Evitar os comportamentos indutores de inveja que
surgem de diferentes formas ostentatérias de consumo pode igualmente ter por

efeito reduzir a tensao.

Em breve, se quisermos favorecer a criatividade e a flexibilidade de adapta-
¢do, serd preciso canalizar a inveja de maneira construtiva, em particular pelo
recurso 4 reparacio e a busca continua de exceléncia. Este tipo de comportamento
revela-se muito mais promissor que os discutidos acima. Nos sabemos que uma
vida corroida pela inveja ndo conduz a felicidade. O rancor crénico cria inevitavel-

mente muito estresse.
Devemos evitar nos tornar prisioneiros de um equilibrio interior ilusério que nos
faz viver numa cadeia ininterrupta de autodecepgdes geradoras de anglstia e de
-tensdo. Para prevenir tal estado de coisas, deve-se transcender a inveja e, para isso, é
preciso dar prova de certa maturidade emotiva que permita a auto-avaliagdo, a com-
paixdo, o reconhecimento, a responsabilidade, o engajamento pessoal. Precisamos
possuir também o que Erikson (1963) chama “o senso da generosidade”, isto &, a
preocupagdo com os outros. A aptiddo de fazer face 4 realidade € o dom da empatia
(ir além das preocupagdes puramente egoistas) revelam-se, em ultima anilise,
como o melhor antidoto contra os efeitos destrutivos da inveja. Nao esque¢amos
que s6 quem se livrou da inveja é capaz de perceber a realidade, tal qual ela é.
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