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acerca de um novo conceito na &area de Estudos
Organizacionais, o de “satide moral”, proposto por Freitas
(2003, 2005) para se referir a “uma permanente atitude criti-
ca das empresas e de seus membros em relagéo as suas prati-
cas internas e externas, que conferem um sentido de justica,
dignidade e integridade aos seus compromissos para com 0s
seus funcionarios, seus concorrentes e a sociedade onde estéo
instaladas”. Lembrando que o conceito de “saude financeira”
¢ facilmente decodificado e fazendo uma distingdo entre o
qgue é moral e legal, a autora afirma que o ambiente
organizacional apresenta evidentes sinais de deteriorizacéo,
apesar de todo o discurso ético alardeado nos ultimos anos.
A década de 1990 foi particularmente generosa na
abundancia de comportamentos organizacionais reprovaveis,
divulgados na grande imprensa mundial e que também pro-
vocaram o surgimento de termos fortes na analise
organizacional, como: mau comportamento (Ackroyd e
Thompson, 1999), predadores organizacionais (Mokhiber e
Weissman, 1999), sabotagem (Sprouse, 1992), assédio moral
(Hirigoyen, 1998), perversidade organizacional (Freitas, 2001),
e sadismo organizacional (Schénbeck, 2003). Visto que as
empresas assumem cada vez mais um papel predominante,
guase de instituicdo, nas sociedades modernas, parece-nos ser
inevitavel que o destaque lhes seja dado, ndo apenas quando
elas cumprem os seus objetivos, mas também quando atra-
vessam os limites do permitido numa sociedade democratica

Este ensaio tem o objetivo de delinear algumas questdes
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e saudavel. E certo que as empresas tém uma ampla autono-
mia para “legislar” internamente e definir os seus objetivos,
mas ela ndo é irrestrita, devendo dar satisfacdes a sociedade
gue a abriga. No entanto, reconhecemos que, se a sociedade
ndo pode obrigar uma empresa a agir moralmente, ela pode
impor penalidades derivadas de estragos em imagem e repu-
tacdo, o que ndo raro é muito mais dificil de ser recuperado.

O que pretendemos neste artigo ndo é repetir os ar-
gumentos da autora quando ela analisa o poder das
megacorporac¢des, 0 mau comportamento organizacional na
administragdo de recursos humanos, o assédio moral e as con-
dicBes organizacionais que Ihe favorecem, a questdo da hu-
milhacao no trabalho e o questionamento de se a ética em
negocios é apenas um negoécio. O nosso intuito é o de cons-
truir um dialogo entre aqueles textos organizacionais e al-
guns pensamentos filoséficos que estdo subjacentes a questao
em foco, abrindo um debate que nos parece ser pertinente e
necessario no atual cenario socio-organizacional, cuja ten-
déncia é a de simplificar ou mesmo a de omitir temas que
ndo possam ter aplicagdo instrumental, ou seja, que nédo de-
monstre uma utilidade pratica para atingir objetivos produti-
vos e financeiros.

Diante disso, a seguir serdo tratadas as distin¢des en-
tre saude e doencga, ética e moral, e as formas de atividade
que levam a acdo moral. Adicionalmente, sera discutido o
termo “satde moral” e de que maneira ele se manifesta nas
organizacBes, bem como as manifesta¢cdes de sua falta. Na
secdo seguinte, serdo discutidas algumas terapias, ndo em
termos preceituais, mas linhas gerais que podem ser guias
mestras para se pensar a salde moral em cada realidade es-
pecifica, com destague a uma proposta denominada de orga-
nizagdes autentizoticas. Notas conclusivas finalizam esse tra-
balho.
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DIAGNOSTICO

Saude, ética e moral

Neste ensaio, é fundamental fazermos a distin¢ao entre
a“saude” e a “doenca”. Baseado em Espinoza, ter salide equi-
vale a capacidade de realizarmos nossas potencialidades de
agir, seja no campo fisico ou psiquico. Por exemplo, o cancer
ou depressdo € uma doenca na medida em que Nos iIMpPossi-
bilita de colocarmos em préatica nossos projetos ou de reali-
zarmos nossas atividades. De acordo com esta definicdo, o
cancer pode néo ser configurado como doenca quando a pes-
s0a consegue uma certa autonomia, um certo grau de movi-
mento. Certamente os profissionais da area da satide ndo con-
cordardo com isso, mas a definicdo apresentada ndo é uma
abordagem médica ou bioldgica, mas filosofica.

A partir disso podemos chegar a mais duas distin¢des.
H& basicamente dois tipos de atividades. A primeira busca
atingir um objetivo pré-determinado. Palavras como metas e
resultados fazem parte de seu vocabulario. E uma atividade
estratégica, em que os meios e os fins sdo bem delineados e
separados e, ndo raro, quando alguns objetivos séo atingidos,
eles séo vistos como pré-estagios para se atingir outros. A vida
de acordo com esta conduta é semelhante a um homem que
vai atravessar um belo rio de barco e que, mal se afasta da
margem, se pergunta: “Quanto tempo vou levar para chegar
do outro lado? O que faco para chegar o mais rapido possi-
vel?”. Pensa, raciocina, mas ndo vé a paisagem agradavel
que tem diante de seus olhos. E sempre um fazer ou agir
“para” alguma coisa, seja para ganhar dinheiro, para sobre-
viver ou para conquistar um cargo profissional que considera
importante.

H& um outro tipo de atividade que é mais sutil. Nao
ha objetivos pré-estabelecidos, muito menos metas e resulta-
dos a serem atingidos. Ela é expressdo da gratuidade, em que
meios e fins estdo emaranhados, indistinguiveis. Faz-se por
fazer, por ser agradavel, por proporcionar uma espécie de “ba-
rato”, sem pensar no que vem depois. E um agir “por” algo
ou alguém desinteressadamente. Representa este tipo de ati-
vidade ajudar uma pessoa a atravessar a rua, ler um bom

107



livro acompanhado de café, brincar com os filhos ou conver-
sar com o seu melhor amigo pelo telefone durante a madru-
gada.

Sdo duas qualidades de atividades que tém sua im-
portancia para o equilibrio psiquico. O problema se instaura
se nos dedicarmos especificamente a apenas uma delas. Po-
demos ficar “doentes” por agirmos unicamente de acordo com
0 primeiro tipo, relegando para depois o segundo, que forne-
ce um sentido estético a vida. Dessa forma, para que sejamos
“saudaveis” é fundamental que em nossos habitos cotidianos
haja espacos para os dois tipos de atividades.

Nesse ponto, também é importante distinguir entre a
moral e a ética. Para 0s nossos propasitos, a moral se refere a
aprovacao ou rejeicdo de certas condutas por meio de enun-
ciados que déo valor a tais condutas. Ela esta muito ligada as
tradi¢cBes, costumes, lutas por direitos civis que entram em
conflito com certas tradi¢es politicas, enfim, formas de agir
passiveis de serem julgadas conforme os valores sociais vi-
gentes ou ac¢Bes que venham a modificar tais valores. A mo-
ral estd na esfera do que é vivenciado, podendo, assim, ser
denominada de “moral vivida”. Um ponto de referéncia ado-
tado neste artigo é o seguinte: “comportamento moral” é aque-
le que leva o individuo a crescer, o que significa se realizar
mais amplamente em suas potencialidades. E como tais
potencialidades somente se desenvolvem em sociedade, o
individuo cresce quando todos os membros da sociedade cres-
cerem, ndo podendo o seu comportamento prejudicar o dos
demais. Retomando o que foi discutido sobre satide, compor-
tamento moral também pode ser interpretado como um com-
portamento “saudavel”, na medida em que leva a realizagédo
de nossas potencialidades, sem se descuidar da saude dos ou-
tros membros da sociedade.

Diferentemente, a ética se refere a uma discussdo no
plano filoséfico que diz respeito a moral vigente e as morais
alternativas. Portanto, a ética € uma filosofia moral. Ela é
importante porque nos fornece analises racionais acerca do
que é o certo e errado, licito e ilicito, justo e injusto, e é
dentro de sua esfera que certas questdes sdo discutidas, como
0 aborto, a eutandsia, 0 uso em pesquisa de embrides huma-
nos e de animais, o uso de animais para alimentacéo, as teo-
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rias da justica, a relacdo empresa e sociedade, a participacéo
dos trabalhadores e a cidadania corporativa.

Para delinear melhor a questdo que queremos che-
gar, recorramos a Aristoteles. O autor grego identifica duas
exceléncias (ou virtudes) no ser humano: a exceléncia inte-
lectual e a exceléncia moral. A primeira € alcancada por meio
da instrugdo, da aprendizagem que, por sua vez, é exercitada
pelo estudo e pela leitura. A segunda é produto do habito,
gue se aperfeicoa exclusivamente pela atividade. Podemos
dizer que a moral é mais um “habito do coragdo” do que um
“habito intelectual”, se aproximando do que os gregos deno-
minavam de philokalia, que significa amizade pelas belas
acdes. E importante destacar que a “exceléncia intelectual”
estd mais relacionada com o primeiro tipo de atividade men-
cionado no inicio do artigo, enquanto a “exceléncia moral”
estd mais relacionada com o segundo sem, contudo, terem
um carater de exclusividade. E quais as derivag6es dessa abor-
dagem? Para que uma pessoa aja moralmente, ela deve apren-
der por meio de sua prépria acdo moral: adquirimos a exce-
Iéncia moral por a termos efetivamente praticado, tal como
nas artes. Nao é por meio de c6digos escritos, métodos coerci-
tivos, treinamentos de final de semana ou cursos, mas com a
convivéncia com pessoas que agem moralmente e incenti-
vam as outras pessoas a agirem da mesma maneira; além
disso, a pessoa devera estar imersa num contexto
organizacional que permita esse tipo de comportamento, de
modo que possa adquirir a exceléncia moral.

Além disso, é necessario acrescentar que o comporta-
mento moral ndo é uma estratégia ou contribuicdo para a
melhoria da performance organizacional nas dimensdes le-
gais e econdmicas. Uma contribuicdo dessa natureza apenas
seria possivel se distorcéssemos a moral para esses fins, devi-
do a inexisténcia de uma relacdo direta entre o comporta-
mento moral e o aumento da taxa de lucro. Seria como afir-
mar que, no &mbito pessoal, toda pessoa honesta ou que age
moralmente tenderd a aumentar automaticamente a sua ren-
da. O cotidiano nos impede de aceitarmos essa afirmacéo.
Sabemos que uma parte das pessoas que enriqueceram utili-
zou métodos injustos, ilicitos ou imorais, e que parte das pes-
soas reconhecidas como justas e honestas ndo obteve éxito
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financeiro. Desse modo, ao se tratar da moral, tanto no 4mbi-
to pessoal quanto organizacional, a Gnica recompensa direta
gque se obtém € a satisfacdo subjetiva de ter feito a “coisa
certa”. Recompensas materiais derivadas das a¢des morais sdo
contingentes.

SAUDE MORAL

Agora podemos propor o que denominaremos de “sau-
de moral” das organizacdes: é a probabilidade que os mem-
bros das organizacGes tém de agir moralmente, em relagédo as
suas proprias praticas internas e externas, que estabelecem
um senso de justica, dignidade e integridade aos seus com-
promissos para com os seus pares, funcionarios, concorrentes,
fornecedores, acionistas, Estado, consumidores e a comuni-
dade na qual a empresa esta instalada (Freitas, 2005). De uma
outra maneira— e tentando contribuir com a proposta de Freitas
— podemos afirmar que uma organizacao possui satide moral
na medida em que seus membros conseguem desenvolver
suas potencialidades por meio tanto da acdo estratégica quanto
da acéo gratuita, estabelecendo um sentido em suas ativida-
des de modo a possibilitar o comportamento moral.

“Possibilitar o comportamento moral” significa que
no espaco organizacional no qual o individuo esta imerso seja
possivel conduzir sua vida em favor de trés harmonias: entre
si e a sociedade; entre si e a organizacdo; e da conduta em
relagdo aos seus proprios valores. Para isso, a organizagdo néo
podera promover a desconexao valorativa das outras duas ins-
téncias (sociedade e os préprios valores), de modo a causar no
individuo um estranhamento de sua prépria conduta. Por
exemplo, é razoavel afirmar que é socialmente aceitavel que
um pai deve ensinar aos seus filhos boas ac¢des, do tipo “néo
pegar as coisas dos outros sem pedir”, “ndo trair seus ami-
gos”, “ndo enganar os outros”, “ndo mentir” (instancia da
sociedade). O préprio pai acredita que deva agir assim (ins-
téncia dos valores préprios), mas no ambiente de seu traba-
Ilho (insténcia organizacional), ele é obrigado a se conduzir
de maneiras contrarias ao que tenta ensinar aos seus filhos.
Isso pode ocasionar sérios problemas de satde moral no indi-
viduo.
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E como se origina a saude moral? Uma falha comum
ao se tratar a moralidade nas organizac8es é considerar que
as pessoas devem e vao obedecer a uma regra ou “lei”. Essa
falha possui como ponto de partida o seguinte pressuposto
acerca da conduta humana, ja tracado a partir do final da
Idade Média e que permeia toda a Idade Moderna: uma vez
deixada a vontade livre, ela estaria mais propensa ao falso do
que ao verdadeiro, e mais propensa ao erro que a conduta
certa. Portanto, deve haver a priori regras disciplinares da
vontade para que o individuo seja conduzido ao verdadeiro e
ao certo (Guiraldelli Jr., 2003).

O ponto falho desse pressuposto é que a observancia
de uma lei ou de um cédigo de conduta ndo é condicao sufi-
ciente para que o individuo se torne moral. Retomando
Avristoteles, assim como uma pessoa, desconhecedora dos sa-
beres da medicina, que for “comandada” por um médico numa
operacdo nao se torna médico, quem seguir determinadas
normas ou cédigos, mesmo de maneira irrestrita, ndo pode
ser qualificada como agente moral, mesmo se essas normas
objetivarem tal qualificacdo. O pano de fundo dessa argu-
mentacao estd no pressuposto de que o sentido (ou o motor)
da acdo moral deve estar no individuo e ndo externo a ele.

Dito isso, queremos propor uma redescri¢cdo da con-
duta humana na esfera moral, tendo como ponto de partida o
conceito psicanalitico de identificacdo (Freud, 1978a) e sua
influéncia na filosofia moral abordada pelo neopragmatismo
(Ghiraldelli Jr., 2003). Segundo essas duas abordagens, as
pessoas preferem oferecer sua lealdade ndo a um conjunto de
normas, mas a um grupo em que ele confia, mediada pelo
mecanismo de identificacdo. A moralidade se origina ndo na
obrigacéo (seja legitima ou ilegitima), mas na relagdo de con-
fianca reciproca entre lacos de pequenos grupos. Neste senti-
do, comportar-se moralmente é fazer o que naturalmente se
faz no relacionamento com nossos familiares, ou com o0s nos-
sos semelhantes nos pequenos grupos. A reciprocidade se es-
tabelece pelo respeito a confianca depositada em nés. O grande
desafio é fazer com que esses lagos de confianca sejam ampli-
ados em circulos cada vez maiores de modo a abarcar o maior
numero possivel de pessoas.

111



Um corolario a partir disso é que nenhum sistema de
controle formal em uma organizacdo pode garantir que seus
membros se comportem moralmente (no sentido que estabe-
lecemos neste ensaio). Em outras palavras, ndo ha nenhuma
relagdo entre o aumento do controle externo ao individuo e o
aumento de sua capacidade de agir moralmente, o que signi-
fica afirmar: o controle externo nédo leva a moralidade. A le-
aldade e a confianca — elementos genéticos da moralidade —
operam dentro de sistemas informais da organizacdo por meio
de relacionamentos que extrapolam os sistemas formais.

A obrigacdo (contraria a confianca) surge quando
nossa lealdade ao pequeno grupo entra em conflito com a
lealdade a um grupo maior. Por exemplo, ao ter que demitir
um amigo, ha um conflito entre a minha lealdade com esse
amigo (porque ele tem esperancas de nédo ser demitido por
mim), e a lealdade a empresa (para reduzir os gastos, 0s su-
periores esperam que eu cumpra a ordem de alguma manei-
ra). Portanto, pode-se afirmar que os dilemas morais nas or-
ganizac0es sdo lealdades que podem ou ndo entrar em confli-
to. Por conflito queremos dizer uma tensdo entre o comporta-
mento moral e as regras e normas organizacionais.

A seguir, representamos esquematicamente o que
afirmamos:

Figura 1: Tensao entre o comportamento moral
e aorganizacéo

ORGANIZACAD

Idaitilicacks
Individun | » Grupa Girup
inforrmal farmal

——_________——-"'.-.'.....‘

Laaldade Confiancs |

Tanako Regras
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Organizacionals
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maral
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SINTOMAS DA FALTA DE SAUDE MORAL

Uma questao importante ao se fazer uma analise da
falta de saude moral é o cuidado para ndo cairmos em
moralismos, ou seja, julgamentos que ndo levam em conta a
complexidade da situacdo e que estdo ancoradas em precon-
ceitos ou esteredtipos. A intencdo dessa secdo é discutir al-
guns sintomas da falta do que estamos denominando de sau-
de moral das organizacdes.

Um primeiro sintoma que pode ser citada sdo os atos
no processo de demissdo de funcionarios que podem ser
adjetivados como covardes (Freitas, 2005). Alids, demissao ja
€ uma palavra que esta sendo substituida por “desligamen-
to”, talvez como uma forma de esvaziamento moral do ato.
S&8o atos como demissdes feitas por e-mail, enviados por fax,
no periodo de férias, no estacionamento ou em épocas festi-
vas, como o Natal e o fim de ano. Ha um ritual para se entrar
na organizacao, iniciado no primeiro processo de selecdo, mas
ao ser retirado da organizacao, o individuo é ocultado de to-
dos, sem um ritual de saida.

Um segundo sintoma pode ser chamado de
transvaloracéo, ou seja, denominar o que outrora era bom de
mau e 0 que era mau de bom, numa espécie de antinomia.
Neste caso, palavras de origem bélica sdo transformadas em
virtudes, e comportamentos reprovaveis em qualquer outra
esfera social sdo tidos como necessarios para 0 “sucesso”, tais
como intrigas, sabotagem entre equipes, difamacéo, boicote
de informacédo e intimida¢cdes. Um fendmeno interessante
acerca da transvaloracdo é a palavra exceléncia. Antes sin6-
nimo de virtude, a exceléncia sofreu modificagdo completa
de sentido, significando agora um padréo cujo alvo nunca
serd, mas devera ser atingido, uma versdo contemporanea da
anedotica figura da cenoura e do burrico. Essa “busca pela
exceléncia”, tdo diferente da exceléncia moral e intelectual
de Aristételes, € uma fonte de anguUstia e ansiedade, faces de
um estresse constante, por incentivar a obsolescéncia gene-
ralizada dos saberes, das carreiras, das idades, dos relaciona-
mentos e dos resultados, tornando o tempo em alguma coisa
gue esta contra nos.
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Um terceiro sintoma é o assédio moral (Hirigoyen,
1998; Freitas, 2001). Ele se diferencia dos outros comporta-
mentos por ser repetido, com o intuito de causar danos a per-
sonalidade, a integridade psiquica, degradando o clima do
ambiente em que o assediado freqienta. O assédio moral é
uma violéncia velada composta de varios pequenos atos in-
sistentes que atormentam a outra pessoa, tais como ser retira-
do da mesa de alguém sem aviso ou ser ignorado intencio-
nalmente por uma outra pessoa. A situacao é piorada com o
siléncio dos colegas, supervisores e subordinados.

Um quarto sintoma é a humilhagéo. Derivado dos
estudos de Barreto (2000, citado por Freitas, 2005), a sua de-
finicdo é o sentimento de ser inferiorizado e menosprezado
pelos outros, sentindo-se sem valor e indtil. As situac6es de
humilhacdo sdo variadas e diversificadas, envolvendo a pro-
pria organizagdo do trabalho, rela¢gbes hierarquizadas de gé-
nero, ambiente de trabalho e a submissao a outros que detém
0 poder. S80 casos em que a pessoa, ao ficar doente, sofre
pressdo ou desprezo pelos chefes e colegas, tratado como se
fosse o responsavel pela doenga; reintegrado a producao, é
comum o rebaixamento de seu cargo ou atividade.

Uma relagdo entre a satde moral e a saude do traba-
Iho pode ser estabelecida. Consideradas como falta de saude
moral, as manifestacdes citadas levam inexoravelmente a
doengas fisicas (Ulcera, derrame, infarto) e psicoldgicas (de-
pressdo, sindrome do panico, parandia), devido ao estresse
constante e intenso que predomina nas organizagfes. Ketz de
Vries (2001, p.101) expde sua preocupacao acerca do estresse
no ambiente de trabalho. Ele problematiza da seguinte for-
ma,

“As estatisticas sobre as doencas, sobre o fraco desempenho e
do absenteismo relatam uma histéria dramatica sobre
disfuncBes no trabalho. Em muitas organizagdes, o equili-
brio entre a vida pessoal e profissional foi completamente
perdido. Historias horrorosas sobre a lideranca disfuncional,
sobrecarga de trabalho, demandas de trabalho que séo con-
traditdrias, comunicacdo pobre, auséncia de oportunidades
de desenvolvimento da carreira, iniqUidades nas avaliagdes
de desempenho e remuneracdo, restricdes quanto ao compor-
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tamento, e viagens excessivas levam a reacBes de depressao,
alcoolismo, abuso de drogas e desordens do sono”.

Portanto, mais do que nunca, precisamos de formas
de terapia para essas questdes de maneira a estabelecer a
satde moral das empresas e a consequente satde no traba-
Iho.

TERAPIA

A proposta terapéutica é no sentido de “dissolver” os
problemas, as questes ou as contradicfes, e ndo de resolvé-
los. Portanto, séo diretrizes gerais que buscam a construcéo
da satde moral, e que devem ser aperfeicoadas de acordo
com a realidade de cada empresa.

Um primeiro ponto a ser destacado € a dimensao po-
litica das organizacGes. H4 uma desconexao entre o ambiente
social e 0 ambiente organizacional. Na época em que surgi-
ram as primeiras fabricas na Revolucéo Industrial no século
XVIII, a sociedade ndo conhecia a democracia. Hoje, as fabri-
cas continuam com a mesma configuracao politica, enquanto
no seu entorno houve mudangas politicas profundas. Dai de-
riva uma questdo nao resolvida que exerce uma forte influ-
éncia na saude moral. O cidaddo vive na polis, um lugar em
gue pode votar em seus representantes, e vive boa parte de
sua vida em um outro sistema social — a empresa — onde seus
chefes ndo sdo eleitos, mas escolhidos por outros chefes, e
onde o autoritarismo é o sistema politico por exceléncia. Des-
sa forma, é fundamental que sejam criados mecanismos de
participacdo da tomada de decisdes que sejam relevantes e
nao performaticos, de modo que as propostas e as sugestdes
dos membros da organizacao sejam verdadeiramente levadas
a sério. Em outras palavras, deve-se aumentar o grau de de-
mocracia nas organizacdes. Ndo devemos esquecer que antes
de Maquiavel a ética e a politica sempre foram consideradas
e pensadas juntas. Para que seja estimulado o comportamen-
to moral, essa idéia deve ser retomada.

Nao ha incompatibilidade, a priori, entre a eficiéncia
econdmica e o que é o “certo a fazer” em relacdo a valores.

115



Por isso, um segundo ponto é que seja permitido e estimulado
um vocabulario que englobe a moral, que se fale e que se aja
em conformidade com ele; a coeréncia entre o falar e o agir é
primordial para que o vocabulario seja levado a sério. Ainda
mais, consideramos que ha uma ordem de prioridade entre
ambos: devemos “ser, antes de falar”, ou seja, se comportar
moralmente antes de falar sobre a moral. Os gregos tinham
um termo ético importante para isso, Kalon, que significa ser
merecedor de admiragdo por possuir uma “forca moral” de
convergir o discurso e a pratica.

Um terceiro ponto é a criacdo de mecanismos que
permitam transformar as organizacfes em “lugares decen-
tes”, ou seja, em lugares em que nédo haja espago para humi-
Ihacdes e assédio moral. Neste sentido, deve-se pensar em
direitos e deveres humanos nas organizagdes. Nao é moral-
mente aceitavel a incompatibilidade, entre a organizacao e a
sociedade, do que se entende por direitos humanos. Para isso,
as organizagdes podem desenvolver discussdes preventivas e
sinalizar, por meio de sua cultura, que comportamentos dessa
natureza ndo sdo toleraveis, e, a0 mesmo tempo, ficarem aten-
tas as condicBes favoraveis ao seu surgimento (Freitas, 2005).

Um quarto ponto é acerca da idéia de competicao.
Uma sugestao é que as organizacdes se aproximem mais da
metéafora do prémio dos jogos olimpicos na antiga Grécia, em
gue a competi¢do esta ligada as suas proprias virtudes — ga-
nha-se do adversario devido a manifestagcdo de suas virtudes
—, do que a Arena Romana, cuja vitéria é a destruicdo do
oponente. Essa Ultima, mais presente no imaginario empre-
sarial, tem como efeito colateral uma competicéo interna da
mesma qualidade, pois o inimigo pode estar tanto “la fora”
guanto “aqui dentro”. O primeiro — jogos olimpicos — é uma
auto-referéncia, ou seja, deve-se alcancar muito mais a pro-
pria exceléncia (no sentido aristotélico) do que a exceléncia
(no sentido empresarial contemporéneo) estabelecida por
outros e para destruir o inimigo.

Como quinto ponto é sugerido que os grupos infor-
mais ndo sejam vistos como algo a ser combatido, mas como
espacos e fontes importantes de estimulo ao comportamento
moral e de contesta¢Bes importantes do comportamento da
organizacdo nesse &mbito. Muito mais que querer controlar
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tais grupos, a organizagdo pode escolher entendé-los e, por
meio deles, fazer um autodiagnostico de sua saude moral.

Por fim, um ponto de ordem individual: a construgéo
da saude moral comeca pelo cotidiano. Sendo o comporta-
mento moral um hébito, devemos nos exercitar dia-a-dia, a
cada minuto do nosso convivio com os outros. E como nédo ha
uma moral para a vida privada e outra para a vida publica, é
possivel estender a conduta na familia e amigos para o ambi-
ente de trabalho. Isso significa que pequenos atos heroicos
gue fazemos e que séo merecedores de admiracéo das pesso-
as do nosso circulo particular — como ser justo mesmo nas
pequenas coisas, atos de doacéo, solidariedade e responsabili-
dade - sdo exercicios validos para que aprendamos a agir da
mesma forma com o0s nossos colegas de trabalho.

UMA PROPOSTA DE SAUDE MORAL:
AS ORGANIZACOES AUTENTIZOTICAS

Em seu trabalho de 1999, mas principalmente de 2001,
o0 psicanalista Kets de Vries apresenta o que o ele denominou
de “organizagdes autentizoicas”. Autentizotica (authentizotic)
€ um neologismo derivado de duas palavras gregas: autenteekos
e zoteekos. A primeira remete a idéia que a organizagdo é
“auténtica”. A palavra auténtica esta ligada a palavras como
sincero, legitimo, verdadeiro. Um lugar de trabalho auténtico
implica que a organizagdo possui uma qualidade de estabele-
cer conexdes, percebidas pelos funcionarios, entre sua visao,
missdo, cultura e estrutura. A comunicacéo estabelecida na
organizacado ndo esclarece apenas o “como”, mas também o
“por que”, proporcionando significado a cada tarefa. Sdo tipos
de organizagdo em que as pessoas se sentem completas e vi-
vas.

O termo zoteekos significa “essencial para a vida”.
Neste ambiente as pessoas sdo revigoradas pelo seu trabalho.
OrganizagBes que possuem elementos de zoteekos proporcio-
nam um sentido de equilibrio e completude, com um ambi-
ente que estimula a auto-afirmacéo, fruto de um sentido de
efetividade e competéncia, autonomia, iniciativa, criatividade,
empreendedorismo e diligéncia.
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Segundo o autor, essas organiza¢des sdo a resposta
para uma vida estressante, fornecendo uma vida saudavel e
significativa, que “ajudara seus funcionarios a manter um
balanco efetivo entre vida pessoal e organizacional” (Kets de
Vries, 2001, p.110). Ele acredita que o ambiente de trabalho
pode vir a ser um ambiente que proporcione bem-estar psico-
I6gico e um meio de estabelecimento de identidade e auto-
estima. Alias, afirma que o principal item que deve constar
na agenda de todos para o novo milénio é a criagdo de ambi-
entes de trabalho saudaveis. Tais ambientes requerem que o
trabalho seja realizado de modo que tenha um sentido para
os funcionarios, onde haveria congruéncia entre objetivos
coletivos e pessoais. Tal congruéncia entre o mundo interno e
o mundo externo contribuiria para a saude do individuo e da
organizacéo.

Esse ponto merece uma observacdo. A busca pela
congruéncia talvez possa ser interpretada como a busca pela
unicidade do sujeito com o universo, um estado de unido que
Freud (1978b) denominou de “sentimento oceénico”. Na
medida em que as organizacgfes estabelecem a cisdo (esquizo)
entre a vida pessoal e profissional, é reforcada uma fonte de
sofrimento, ao ndo permitir que 0 cosmos interno e externo
sejam um so0.

A questdo primordial, portanto, é como integrar na
vida organizacional o tipo de sentido que ajudaria os inte-
grantes a se tornarem realizados ou auto-realizados. A pro-
posta de Kets de Vries tenta responder a essa questdo ao des-
crever as necessidades humanas de significados que séo
abarcadas por tais organizagdes:
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Quadro 1: Dimensdes das organizacdes autentizoticas

Senso/sentido Explicacho

Propdsite 0= lideres criam um santide de propdsito
ke pessoas, medients a erticulecdo de uma
visdo para o futura & de um propdsite para
a organizacico. Contribui para a dentidede
de grupo.

Autodetermineio 0w funciondrios sentem que controlam
suas vidas, néo 58 vendo como Meros
instrumentos a servigo de objetivos que
n&o Ihes dizem respeito, Sentem quae sBo
"senhores de ssus priprios destinos”.

Impacte Empodersmeanto (empowermend], ou saja,
o& membros estBo convencidos gue suas
apfes @ contribulgdes podem fazer a
dilerenca para a ofganizagho.

Compaténcia Hé condicies para que os participantes
sintam que e5tdo desenvolvendo seu
potencial, Aprendizagem continua &
assencial.

Partancimenta 08 participantes sentam qua partencem a
uma comunidade, que & 8 basa para a
conflence & o respeito Moo,

Alegria Fazern parte do amblante organizecional as
dimenstes da slegria & divarséo.

Significada Fornecem A= pessoas propdsitos que
transcendam suas propries necessidades
passoais, dando sentindo as suas vidas,

Quando essas condic¢des sdo encontradas, efeitos po-
sitivos sdo produzidos, tanto para o individuo quanto para a
organizacdo. De acordo com a pesquisa de Rego e Souto
(2004), os efeitos sdo os seguintes: por parte do individuo,
niveis superiores de bem-estar sdo experimentados, ha o sen-
timento de auto-realizacdo e realizacdo no trabalho, sua ne-
cessidade de se sentir pertencente a uma comunidade é satis-
feita, é equilibrada a vida familiar e a profissional; pela orga-
nizacéo ter proporcionado condic¢des de recompensa intelec-
tual e emocional, e por ter dado significado a sua vida, o
individuo desenvolve o sentido do dever de reciprocidade,
empenhando-se afetivamente e mais efetivamente na orga-
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nizacdo. Contudo, deve-se ressaltar que esse empenho afetivo
e efetivo é muito mais um efeito colateral por ter estimulado
a saude moral do que o objetivo a ser atingido pela organiza-
céo.

CONSIDERACOES FINAIS

Este ensaio teve o intuito de pensar a saude moral
CcOmo um novo conceito em estudos organizacionais. Procu-
rou-se fazer um exercicio de pensamento, um pensar sem
redes de seguranca, para que idéias intuitivas se balizassem
com alguns trabalhos relacionados ao tema.

A saude moral deve ser entendida como uma dimen-
sao tdo fundamental para a organizagdo quanto as relaciona-
das com a eficacia. A dificuldade para legitima-la possivel-
mente reside em sua sutileza — tanto que as pesquisas quan-
titativas encontram dificuldades em mensurar, de forma
confiavel, questdes como o comportamento moral. Ser sutil
nao significa ser menos importante, mas menos perceptivel.
Podemos comparar com a nossa saude psicolégica e biologi-
ca: notamos quao importante € a salide apenas quando a per-
demos. Assim podemos dizer da satde moral: as manifesta-
¢Oes de sua falta, como os atos covardes, as humilhacges, os
assédios e a corrupcao dizem mais forte do que o discurso
sobre a moral nas organizaces.

Como categoria analitica, ela nos permite compre-
ender a dimensdo moral das organizac®es livres do moralismo
e do gerencialismo. A primeira distorce as questfes primordi-
ais da moralidade por meio de seus julgamentos apressados e
pressupostos preconceituosos; o segundo a instrumentaliza,
ou seja, imp8e uma logica estritamente econdmica, que nao
pertencente a esfera da moral. Contudo, estamos cientes que
ha ainda muito caminho a percorrer para que essa categoria
seja mais precisamente formulada; este serd o objetivo de
futuros estudos.
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NOTA

Gostaria de agradecer a professora Maria Ester de Freitas (FGV-
EAESP) pela generosidade no didlogo, pelo incentivo na cons-
trucdo desse ensaio, e pelas valiosas sugestdes que o aperfei-
goaram.
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