Ensaio

de trabalho toxicos?

Perante a toxicidade de diversos contextos organizacionais e as respetivas
consequéncias perversas para a sauide, discutimos razoes pelas quais as
pessoas permanecem em lugares toxicos — mesmo quando poderiam
abandona-los. Apresentamos, também, algumas medidas preventivas.
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ma estudante de uma
universidade publi-
ca portuguesa, que
preparava a sua tese
de mestrado, solici-
tou a varias empresas
autorizacdo para que
alguns colaboradores respondessem a um
questionério andénimo. Apés autorizacdo
da chefia, as pessoas eram convidadas a
responder a questdes relativamente sim-
ples sobre como se sentiam no trabalho.
Eis exemplos: “Sente-se otimista acerca do
que lhe acontecera no futuro?”; “Irrita-se
facilmente no local de trabalho?”; “Espera
que lhe acontecam mais coisas boas do que
coisas mas no trabalho?”. Para assegurar o
anonimato, a estudante entregava o ques-
tionario ao colaborador, e a resposta era-lhe
devolvida diretamente em envelope fechado.
Todavia, a estudante cometeu a imprudéncia
indesculpavel de, numa empresa, solicitar
a colaboragao sem proceder a entrega do
envelope. Foi-lhe sugerido que 14 passasse
depois para recolher as respostas. Decorridas
poucas semanas, recebeu uma mensagem
preocupante de uma pessoa cuja “patroa” a
obrigara a entregar-lhe as respostas. A vitima,
que escrevia estar “com uma grande dose de
nervos” e denotava grande (e compreensiva)
revolta, terminava a mensagem do seguinte
modo: “Ndo sabe que os patroes mostram
boa cara e por tras lixam o subordinado? Um
dia ira lembrar-se destas minhas palavras”.

O caso, grave, ¢ suficientemente elu-
cidativo do que pode ocorrer no mundo
organizacional. A investiga¢ao mostra que
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a insalubridade e a toxicidade de algumas
organizacgdes podem ser altamente perver-
sas para a saude fisica e mental de quem
nelas trabalha'. Alguns locais de trabalho
aumentam os riscos de mortalidade® As
fontes dessas maleitas sdo multiplas, entre
as quais as seguintes?:

*  Relacionamentos de baixa quali-
dade e falta de apoio social-relacional em
momentos criticos.

. Excesso de exigéncias, sobretudo
quando combinado com escassez de recursos.

. Fraco sentido de controlo sobre o
proprio trabalho e o sentimento de que nao
se é mais do que um dente da engrenagem.

. Injustica praticada pelas chefias
e gerada pelos procedimentos e praticas
organizacionais.

. Trabalho por turnos, sobretudo quan-
do é indevidamente estruturado e ndo toma
em conta os ciclos biologicos dos humanos.

. Dificuldade em conciliar o trabalho
com a vida pessoal e a familiar.

. Excesso de horas de trabalho.

Culturas agressivas e chefias abrasivas,
ameacadoras e destrutivas estao na origem
deste e doutros males. Como sugeriu Bob
Sutton*, professor na Universidade de
Stanford, trabalhar para um chefe toxico
mata - literalmente. Salarios miseraveis
que dificultam a educagdo, a alimentacao
saudavel e os cuidados de satide sdo fontes
igualmente nocivas. A inseguranca no posto
de trabalho ¢ outra fonte de perversidade
- por muito que os paladinos de algumas
formas (e graus) de flexibilidade ignorem
esta realidade. As pessoas que experimentam
inseguranca no posto de trabalho, ao viverem
em funcao de contingéncias impostas por
agendas econémico-laborais desumanizadas,
experimentam mais problemas de satide.
Ficam menos capacitadas para tomar de-
cisOes pessoais e familiares de longo prazo,
designadamente as relacionadas com a nata-
lidade e a educacdo dos filhos. Como referiu
o Papa Francisco, na Exortagéo evangélica
Evangelii Gaudium, assiste-se a uma “nova
tirania” de algumas praticas de gestao®.

AS RAIZES DA TOXICIDADE

Na origem desta toxicidade e das praticas sub-
Jjacentes estao, entre outros, quatro principais
fatores, relacionados entre si. Primeiro: a
desregulamentagao das relacGes de trabalho,
e a consequente fragilizagio/precarizacio
dos vinculos profissionais. Algumas formas
de flexibilizacdo emergem deste quadro.
Segundo: a intensificagdo do trabalho, que
se configura cada vez mais como “trabalho
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Como bem
demonstram os
escdndalos da
Enron, da Wells
Fargo ou mesmo
da Volkswagen,
os resultados
obtidos pelas vias
da desonestidade,
da agressividade,
da incivilidade e
do medo nao sao
sustentdveis

sem limites”, originando desequilibrios en-
tre a vida familiar/pessoal e a profissional.
Terceiro: a exclusdo de grandes franjas de
empregados dos niveis de decisdo/regula-
mentacao dos sistemas produtivos. Quarto:
a naturalizagdo, ou normaliza¢do, destas
praticas — que s3o tomadas como inevitaveis
€ mesmo essenciais para a competitividade
e o desenvolvimento econdmico.

O tema da flexibilidade merece alguns
comentarios adicionais. E necessario reco-
nhecer que diversas formas de flexibilidade
(e.g., flexibilidade horaria) podem ser
benéficas para a saude e o bem-estar dos
empregados. Outras (e.g., flexibilidade
quantitativa e funcional) s3o importantes
para que as organizacdes se adaptem a
envolventes altamente dinamicas, incer-
tas e volateis. Contribuem, pois, para a
prosperidade das organizagdes e, por essa
via, para o emprego e o desenvolvimento
econ6émico. Importa ainda assinalar que
a flexibilidade nao suscita problemas
éticos se for levada a cabo de forma séria,
responsavel e respeitadora da dignidade
das pessoas. Infelizmente, a coberto dos
potenciais positivos da flexibilidade, sdo
defendidas e implementadas praticas
que descuram a saude fisica e mental dos
empregados e mesmo das suas familias. O
critério subjacente a essas praticas tende a
ser fundamentalmente de natureza econé-
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mico-financeira, sendo por vezes defendido
enfaticamente por gestores protegidos por
paraquedas dourados®.

Essas formas de flexibilidade, ao des-
curarem a saude fisica e mental dos em-
pregados, sao cruéis - sobretudo quando
defendidas por quem esté protegido por
esses paraquedas. Aos que apregoam essas
préaticas como formas de aumentar o em-
prego e diminuir o desemprego, sugerimos
um trabalho de investiga¢ao publicado na
International Labour Review, liderado
por investigadores do Centre for Business
Research, da Universidade de Cambridge™:
os aumentos na prote¢ao dos trabalha-
dores est@o associados, no longo prazo, a
maiores niveis de emprego e menos taxas
de desemprego. Outra investigagdo, da
autoria de Ewan McGaughey®, docente
do King’s College em Londres e também
investigador do citado Centre for Business
Research, sugere que as teorias e as praticas
de gestdo que encaram as pessoas como
meros recursos sao perniciosas — para a
produtividade, o emprego, o crescimento
econdmico e o desenvolvimento humano.

PORQUE AS PESSOAS
SE SUBMETEM?
Nao é nosso objetivo explorar as causas e as
consequéncias da “poluicdio social’, expressao
usada por Nuria Chinchilla?, do IESE. Antes
pretendemos discutir (1) razoes pelas quais
as pessoas se submetem a essa poluigdo e (2)
mecanismos preventivos. Algumas pessoas
submetem-se a casamentos e relacionamen-
tos abusivos porque a dependéncia financeira
as faz sucumbir™. Algo similar ocorre com
pessoas que se mantém em locais de tra-
balho toxicos. Estas pessoas em situacao
de grande fragilidade vivem em clima de
medo permanente, sucumbindo a ameacas
e submetendo-se a diatribes e toxicidades
varias. A Wells Fargo, uma grande institui¢io
financeira norte-americana, era dona de
grande reputagéo — até ser abalroada por
escandalo. O Community Bank, um seg-
mento da instituicdo, erigiu um sistema de
gestao por objetivos de tal modo agressivo
que muitos empregados, para escaparem a
pressdo ou manterem o posto de trabalho,
chegaram a abrir contas e a emitir cartes de
crédito que os clientes nao haviam pedido™.
Ha4 alguns anos, a Amazon viu a sua
reputacdo afetada pelo modo como tratava
os empregados de armazém. Nos periodos
de calor mais intenso, disponibilizava
pessoal paramédico, situado no exterior
dos armazéns, para atender trabalhadores

exaustos pelo calor. Apenas perante o es-
candalo a empresa instalou ar condicionado
nos armazéns! Em Agosto de 2015, nova
controvérsia emergiu quando o New York
Times deu conta do modo abrasivo, por
vezes abusivo, como alguns empregados
eram tratados™. A empresa e o seu lider,
Jeff Bezos, desmentiram essas praticas.
Mas o temperamento abrasivo de Bezos é
antol6gico®. Jon Rossman, ex-executivo
da Amazon e autor de um livro sobre os 14
principios de lideranga da empresa', argu-
mentou que o elevado turnover de pessoal
da empresa é deliberadamente estratégico
- é o fruto do desejo de ficar apenas com
os que tém estamina suficiente para se
ajustarem a cultura ambiciosa, competitiva
e agressiva da Amazon, que nao permite
complacéncia®®. De uma fama a empresa
néo escapa: procura cirurgicamente zonas
geograficas minadas pelo desemprego,
conseguindo assim contratar facilmente
pessoas e concedendo-lhes condi¢oes pouco
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dignas - que sdo aceites porque as pessoas
nao dispoem de alternativas'®.

A necessidade é, todavia, apenas uma
parcela da explicacio para permanecer num
local de trabalho téxico. Uma quantidade assi-
nalavel de pessoas (designadamente gestores)
acalenta, de modo mais ativo ou mais passivo,
liderancas e praticas de gestdo perversas.
Outras pessoas submetem-se a ritmos de
trabalho alucinantes e nocivos a saude. Alguns
gestores dormem mal, experimentam maus
humores e vertem o seu mal-estar sobre os
liderados". Forcam colaboradores a ritmos de
trabalho que elas proprias se atribuem. Estas
pessoas dispoem de alternativas - mas nao as
procuram. O que explica este comportamento
aparentemente irracional? Diversos autores'®
tém argumentado que, frequentemente, as
pessoas racionalizam a sua prépria subju-
gacdo. Como ocorre esta racionaliza¢ao?
Que explicagdes as pessoas ddo aos outros
e a si proprias para se subjugarem perante
a toxicidade, mesmo que néo necessitem?

O PRESTIGIO

Trabalhar numa empresa prestigiada, com
pergaminhos mediaticos e no mercado, re-
presenta um ativo para a empregabilidade.
Também é fonte de autoestima. Consequen-
temente, as pessoas descontam o carater
nocivo das praticas de gestdo e lideranca e
consideram que esse é um custo aceitavel.
Podem mesmo supor que, se tais praticas
sdo adotadas em organizacio tdo reputada,
0 mesmo ocorrera nas restantes empresas. A
jareferida reportagem do New York Times,
sobre a Amazon, dava conta de que, apesar
do contexto nocivo, alguns empregados
eram fervorosos adeptos dos principios de
lideranca de Bezos, chegando a ensina-los
aos filhos. Outros empregados sentiam-se
estimulados a ultrapassar os seus proprios
limites e a participar no desenvolvimento
de um projeto empresarial gigantesco.
Boas ideias, bons desempenhos e muito
trabalho (desde que “inteligente”) seriam
alegadamente premiados. A paradoxalidade
pode ser identificada num depoimento de
Dan Kreft, que abandonou a empresa apds
nela ter trabalhado durante quase 16 anos:

A Amazon é um excelente lugar para
aprender com pessoas fantasticamente
competentes e inteligentes. (...) E um
excelente lugar para trabalhar se ndo se
tiver qualquer interesse fora do trabalho
e se se for um alpinista empresarial.
Mas a cultura da empresa ndo promove
realmente o tratamento dos empregados
como seres humanos que tém sentimen-
tos e uma vida fora do trabalho. Na
Amazon, é-se apenas um login ... uma
face num crachd, ‘efetivo humano, uma
linha numa base de dados numa sala
gigantesca com ar-condicionado repleta
de servidores (...). Por conseguinte, tra-
balha muito, diverte-te, faz historia ...
mas deita pela janela qualquer nog¢do
idiota de que vales como pessoa™.

Ser4 este tipo de investimento na em-
pregabilidade rentavel? Tim Harford?°
deu a entender, no Financial Times, que as
empresas rivais da Amazon se confrontavam
com um dilema. Por um lado, desejavam
contratar empregados saidos da Amazon,
devido ao gabarito dos mesmos. Mas, por
outro lado, temiam que esses empregados
tivessem aprendido a ser tao agressivos
que ndo se ajustassem a outras culturas
empresariais. A maior empregabilidade
resultante de trabalhar em contextos “hi-
percompetitivos” ndo €, pois, garantida.

ANO XXII - NUMERO 70 -

QUADRIMESTRAL =

0S BENEFiCIOS MATERIAIS \
A permanéncia em locais de trabalho toxi-
cos pode também assentar no calculo dos
beneficios materiais recebidos. As pessoas
sentem e esperam que, trabalhando inten-
samente em contextos tao competitivos,
virdo a ser recompensadas com beneficios
materiais. Admitem como justificavel sa-
crificar o descanso, as férias e a vida pessoal
e a familiar em prol de algo que, a prazo, é
alegadamente benéfico para si proprias e a
familia. Infelizmente, estas pessoas podem
acabar por infligir danos a si mesmas e aos
familiares. Ha razoes para desconfiar da
generosidade material de empresas com
tais praticas. Os beneficios oferecidos nao
sdo comparaveis aos sacrificios exigidos. Em
momentos criticos, as pessoas sio deixadas
a sua sorte®’. De uma empresa com praticas
desumanizadas ndo pode esperar-se que
cumpra promessas de apoio humanizado
em momentos criticos — exceto, natural-
mente, quando os autores das promessas
sao eles proprios decisores com poder de
se precaverem e protegerem.

A Enron era uma megaempresa repu-
tada e apreciada por politicos, revistas de
negocios, analistas e executivos. Chegou a
integrar o ranking das melhores empresas
para se trabalhar nos EUA. Em seis anos
consecutivos, foi considerada a empresa
mais inovadora dos EUA?2 Foi também
agraciada com um prémio eBusiness pela
Sloan School of Management do MIT. O
seu CFO foi premiado dois anos consecuti-
vos pela exceléncia do seu trabalho. Veio a
constatar-se que o sucesso era uma fachada
que escondia manipulac@o contabilistica,
manobras ilegitimas de pressao politica
e bullying sobre diversas comunidades
em que operava?’. Os empregados, apos
contratados, eram “enronizados”, de modo
acompetirem ferozmente entre si e a aban-
donarem todas as lealdades, incluindo a
familia. A empresa acabou na bancarrota,
gerando sofrimento enorme a clientes e
empregados. O investimento fisico, mental
e emocional de quem 14 trabalhou e se sa-
crificou redundou em bancarrota e miséria.
Alguns dos carrascos acabaram na prisao e
houve mesmo quem se suicidasse.

DEFENDENDO O EGO

Uma jovem médica, poucas semanas depois
de ter ingressado na especialidade num
grande hospital de Lisboa, viu-se confron-
tada com exigéncias de trabalho absurdas.
Apbs despender 24-horas (09:00h - 09:00h)
num banco de urgéncia, esperar-se-ia que
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a deixassem (ou mesmo a obrigassem a)
descansar. Todavia, a Diretora de Servigo
instiga a continuidade no trabalho até as 14
ou 15h. Na terceira semana de internato, esta
jovem médica foi submetida a “dose” em duas
ocasioes, separadas por apenas dois dias. Esta
prética é recorrente e normalizou-se. Alguns
internos mais antigos, ali em formacgo ha
anos, sentem-se frustrados e indignados.
Dependentes das boas gracas da Diretora
numa fase tao importante das suas vidas,
tém sucumbido a estas e outras exigéncias,
num regime de bullying. Sentem que tém
que suportar a carga para terminarem a
especialidade com boa avaliacao. Amedron-
tados, avisaram a jovem colega para que
tenha cuidado quando fala com terceiros. O
clima é de medo e paranoia. A jovem médica
pondera desistir do lugar que conquistou a
pulso - para entdo repetir o exame de aces-
so a especialidade e candidatar-se a outro
hospital no ano seguinte. O que aimpede de
fazer tal escolha é, sobretudo, a dificuldade
em lidar com a ideia da desisténcia. A sua
identidade de pessoa determinada n?o se
compagina com tal possibilidade. O mesmo
tem ocorrido com colegas mais velhos.
Quando profissionais médicos com
responsabilidade assim atuam (e, pelo que
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sabemos, o caso nao é inédito), fazendo
perigar a satide de jovens médicos em for-
macao e aumentando a probabilidade de
erros médicos, ndo sera dificil compreender
0 que ocorre noutros tipos de organizacoes.
Frequentemente, os ambientes de traba-
lho darwinistas e funestos sao altamente
competitivos e, alegadamente, focados no
sucesso e na exceléncia. A ideia de nao ser
capaz de trabalhar em tais contextos pode ser
desconfortavel para a propria pessoa - que
ndo pretende ser rotulada, nem rotular-se a
si propria, de pouco resiliente. O abandono é
interpretado, por si e pelos outros, como um
sinal de fracasso. Diferentemente, a imagem
de pessoa perseverante e resiliente ajuda a
afagar o ego e a construir uma identidade
e uma marca de sucesso. Permanecer na
organizacdo para progredir na carreira
e ter sucesso representa uma espécie de
medalha de mérito. Leia-se o que escreveu
Dolly Singh, que foi diretora de aquisi¢do de
talentos da SpaceX, uma empresa liderada
por Elon Musk?**:

“Trabalhar com ele [ Elon Musk] nao é
uma experiéncia confortdvel. Nunca estd
satisfeito com ele préprio, pelo que nunca
estd realmente satisfeito com quem estd
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em seu redor. Pressiona-se a st proprio a

JSfazer mais emais, e pressiona as pessoas
em seu redor a atuar da mesma maneira.
O desafio ¢ que ele ¢ uma mdquina, e o
resto das pessoas ndo o s@o. Portanto,
quanto se trabalha com Elon, tem que
se aceitar o desconforto. Mas neste des-
conforto estd o tipo de crescimento que
ndo se consegue ter em mais lado algum,
e que vale cada gota de sangue e suor”.

ESTOU, LOGO GOSTO

Quando tomamos uma decisao e, sobretu-
do, quando a defendemos perante outras
pessoas, sentimo-nos comprometidos com
ela. Se decidimos ingressar numa empresa
com base no argumento, que usamos para
nés proprios e perante outros, de que es-
tamos a fazer uma boa escolha, é provavel
que depois racionalizemos essa mesma
escolha — mesmo que a experiéncia nao
seja tdo favoravel quanto a esperada. Se
temos trabalhado durante anos num local
de trabalho téxico, mesmo dispondo de
alternativas, criamos justificages para nos
proprios e perante os outros que ajudam a
racionalizar a nossa escolha. No limite, po-
demos mesmo reforcar o nosso investimento
na funcio e na empresa. Ao reinvestir,

/ Y / Vi

Que explicacoes

as pessoas dao

aos outros e a si
proprias para se
subjugarem perante
a toxicidade, mesmo
que ndo necessitem?

obtemos algum conforto cognitivo: “estou
aqui porque quero, e por isso invisto; ao
investir, torna-se claro que quero”.

O argumento pode parecer bizantino.
Poder-se-4 alegar que os humanos sio seres
racionais e que estas condutas sdo pouco
inteligentes e, por isso, apenas adotadas
por pessoas menos capazes. A realidade é
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outra. Somos seres racionais, mas também
a-racionais e, por vezes, mesmo irracionais.
Muitas das nossas escolhas e decisoes, na
vida pessoal e na profissional, tem funda-
mentos pouco racionais. Frequentemente,
enveredamos por uma decisdo, por um
caminho da nossa preferéncia - e s6 depois
procuramos argumentos racionais que
justifiquem essa opc¢do. A decisdo nao é
racional — mas precisamos de racionaliza-
-la, o que fazemos a posteriori.

Quando amamos uma pessoa e decidi-
mos viver com ela, sentimos desconforto se
viermos a descobrir que essa pessoa é pouco
honesta. Todavia, se 0 amor se mantiver e
ndo quisermos sofrer com a separacao, é
muito provavel que racionalizemos a nossa
preferéncia: identificamos na pessoa mui-
tas outras qualidades que nos permitem
subestimar a importancia do defeito. Algo
similar ocorre quando escolhemos trabalhar,
ou nos mantemos, em organizacoes toxicas.
Defendemos as nossas (mas) escolhas com
argumentos que nos permitem crer que essas
empresas nao sao assim tao perversas. Inves-
timos até mais esforcos para justificarmos as
energias e os sacrificios que ja investiramos
numa escolha antes feita.

O EFEITO CONTAGIOE A
NORMALIZAGAO DA DESVIANCIA
Quando uma ampla quantidade de orga-
nizagGes atua de modo téxico, numa dada
comunidade ou pais, podemos ser levados
a crer que essa toxicidade é a norma. Por
ser frequente, a pratica desviante passa a
ser considerada normal. O espirito critico
perde-se. E o que, do ponto de vista ético e
humano, é inaceitavel, passa a ser conside-
rado apropriado ou, pelo menos, desculpa-
vel. Esta normalizacao da desviancia pode
ocorrer no seio de uma mesma organizacao.
Se 0 nosso chefe ndo é mais toxico do que os
outros, porque haveremos de lamentar-nos?
Se 0s nossos colegas de trabalho aceitam a
realidade toxica como uma inevitabilidade,
€OIMO 0 Prego a pagar para terem um emprego
ou ascender na carreira, que motivos temos
para esperar que o nosso chefe altere a con-
duta? Se continuam a chegar candidaturas de
pessoas que pretendem trabalhar na minha
empresa, porque haverei eu de abandona-la?
Este tipo de racionalizacdes tem uma
consequéncia adicional, j4 ndo para as
vitimas da toxicidade mas para os agentes
da mesma. O gestor cioso, honesto e respei-
tador pode sentir-se socialmente segregado
numa organizagao que normaliza as praticas
toxicas. Sentindo-se pressionado a atuar da

mesma maneira, pode sucumbir e aderir a
desviancia normalizada, ou naturalizada.
Desse modo, realimenta a toxicidade. Pode,
em alternativa, abandonar a organizacao.
Todavia, ao abandona-la, contribui para que
anormalizacdo do desvio se reforce por duas
vias. Primeira: o abandono é interpretado
como sinal de fraqueza e de incapacidade
de trabalhar em ambientes competitivos.
Segunda: ndo aguentando a toxicidade,
abre caminho aos que a aguentam. As méas
praticas replicam-se entdo. Com o decurso
do tempo, a organizacao e os seus atores
perdem discernimento. Apenas o escrutinio
publico e o fracasso pdem fim ao processo.
E nessa altura que muitas pessoas se dao
conta - por vezes ja sem remédio - de quao
perverso era o ambiente.

QUANDO BONS PROPOSITOS
SUSTENTAM TOXICIDADE

Algumas organizacdes e a suas liderancgas
sao nutridas de propositos nobres ou, pelo

sl

menos, geram resultados positivos. A cria-
¢do de emprego numa zona empobrecida
ou a contribui¢ao da empresa e seus donos
para fins filantrépicos podem conduzir ao
perdao da toxicidade praticada. Por vezes,
o proposito é simplesmente a criagdo de
inovagdes disruptivas ou o desenvolvimento
de um novo negdcio ou setor. As praticas
toxicas sdo entdo consideradas como um
mal menor, uma inevitavel condigéo para
mudar o mundo. Os proprios lideres atri-
buem-se o direito de adotar tais praticas,
assentando a sua conduta no sentimento
de que estdo autorizados a prevaricar. O
que ocorreu com a defunta Theranos, cujo
proposito era nobre (facilitar o acesso do
cidaddo comum a andlises sanguineas e,
desse modo, prevenir e combater doencas), é
paradigmatico: o nobre proposito foi usado
para legitimar praticas de lideranca toxicas
e fraudulentas®.

Alicenga para prevaricar (tradugao livre
de moral licensing)* é atendéncia paranos
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sentirmos mais livres para agirmos menos
corretamente depois de termos adotado
acOes meritorias. Se a nossa empresa cria
emprego na regido, contribui significativa-
mente para a riqueza nacional e financia
fundacdes e outras atividades filantropicas,
que legitimidade tém os empregados, ou
outros observadores, de apontarem falhas
a gestao? Este tipo de raciocinio ajuda a
explicar porque tantas pessoas desculparam
as diabruras de Steve Jobs e continuam a
aceitar, de modo mais ativo ou mais passivo,
as praticas de lideranca de alguns magnatas
de empresas tecnologicas. Também permite
compreender o desconforto que muitas pes-
soas que trabalhavam na Rarissimas experi-
mentavam quando observavam as praticas
de lideranca de Paula Brito e Costa®. Como
criticar alguém com obra tdo meritoria?!

A ENERGIA NEM SEMPRE

E RENOVAVEL

Trabalhar em empresas com praticas funes-
tas gera perda de energia fisica e emocional.
Com agendas de trabalho excessivas, maus
habitos de sono e cansago quase permanente,
as pessoas ficam de tal modo submersas que
se lhes torna dolorosa a procura de alternati-
vas. Essa dificuldade pode ser experimentada
pelos mais diversos tipos de pessoas.

As que exercem funcoes de responsa-
bilidade e auferem beneficios materiais
significativos podem simplesmente sentir-se
exaustas e pouco disponiveis para acrescentar
esforcos aos ja exercidos. Podem também
recear que a busca de alternativas seja des-
coberta pela atual empresa, dai resultando
acusacgOes de deslealdade e tentativas de
retaliacdo. Podem, ainda, supor que a to-
xicidade é inerente a0 mundo empresarial
e que, por isso, é preferivel manter-se num
clima toxico conhecido do que num ambiente
igualmente téxico mas desconhecido.

As pessoas em situacdo de maior fra-
gilidade, desprovidas de poder negocial,
sdo especiais vitimas destes dilemas e
dificuldades. Algumas prescindem mesmo
de consultas médicas e outros cuidados de
saude por recearem repreensao e puni-
¢do. Miseravelmente, ha quem nao possa
ausentar-se do trabalho para cuidar da
propria saide e da dos seus familiares. Por
maioria de razdo, estas pessoas temem que
a empresa atual retalie se vier a descobrir
que estdo em busca de alternativas. O receio
de ficarem desempregadas e deixarem de
garantir o sustento da familia condu-las a
inércia. Como referiu Elizabeth Anderson,
num livro recente (“Private Government”?®)

publicado pela Princeton University Press,
alguns sistemas de gestao sao “ditatoriais
comunistas” (sic) — no sentido em que
controlam aspetos cruciais das nossas vidas
que ndo autorizamos que o Estado controle.

NAO HA DETERMINISMO

NA TOXICIDADE

N3ao pode esperar-se que a vida organi-
zacional seja exclusivamente positiva e
agradavel. Os problemas, os atritos, as
tensdes e os epis6dios menos recomenda-
veis sdo inevitaveis. Ocorrem em familia,
entre amigos - e também, naturalmente,
no mundo organizacional. Mas dai nao
deve decorrer a ilagao de que, para serem
bem-sucedidas, as empresas e as suas li-
derancas devem primar pela incivilidade
e pelo desrespeito. O facto de algumas
liderancas potencialmente toxicas serem
bem-sucedidas ndo permite concluir que
o sucesso decorre da toxicidade. Antes su-
gere que foram bem-sucedidas apesar da
incivilidade. Dan Kreft, o empregado que
abandonou a Amazon apds quase 16 anos,
e que antes citamos, observou:

“Desejo continuado sucesso a Bezos e
a empresa, mas tmagino quao mais
bem-sucedidos poderiam ser se mos-
trassem pelos empregados o mesmo
tipo de cuidado obsessivo que revelam
ter pelos clientes™>.

Steve Jobs, genial mas igualmente in-
tratavel, foi descrito na Business Insider,
em agosto de 2018, como uma “pessoa
verdadeiramente podre cujo mau com-
portamento foi repetidamente permitido
pelas pessoas em seu redor™. Isaacson,
um dos biodgrafos de Jobs, admitiu que a
faceta perversa de Steve Jobs representou
um passivo, ndo um ativo: “O vexame que
causava ndo era necessario. Prejudicou-o
mais do que o beneficiou™.

Joe Nocera escreveu que Bezos, da
Amazon, nao precisava de criar a empresa
com tal nivel de agressividade: “Poderia
ter criado uma cultura que valorizasse os
empregados e os tratasse bem. Mas isso
requereria que ele se preocupasse com o
que qualquer outra pessoa pensa. Fora de
questdo™2. William Baker, da Universidade
de Fordham, escreveu que a gestao abrasiva
pode gerar resultados de curto-prazo, mas
que ndo é sustentavel: “O crescimento sus-
tentavel assenta em gestores caraterizados
pelaintegridade, pela inspiracio e, acima de
tudo, pela bondade™?. Como bem demons-
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tram os escandalos da Enron, da Wells Fargo
ou mesmo da Volskwagen®*, os resultados
obtidos pelas vias da desonestidade, da
agressividade, da incivilidade e do medo
nao sao sustentaveis. Nestes contextos, as
pessoas desenvolvem obediéncia cinica,
protegem-se e retraem-se na dedicagdo
ao trabalho e a organizagfo. Algumas sdo
encorajadas a adotar praticas desonestas
para manterem o posto de trabalho - até
que a ndédoa é exposta na praga publica.
A esta evidéncia acrescem os estudos
sugerindo que praticas de gestdo e de lide-
ranca respeitadoras e virtuosas contribuem
para a satide das empresas e dos seus em-
pregados®. Quando as pessoas sentem que
tém controlo sobre o seu trabalho e podem
desenvolver relacionamentos sociais de
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O gestor cioso,
honesto e respeitador
pode sentir-

se socialmente
segregado numa
organizacdo que
normaliza as prdticas
toxicas

elevada qualidade na organizacao, os seus
niveis de satide e bem-estar melhoram, a
produtividade aumenta e o desempenho
organizacional melhora®. Em “Dying for
a Paycheck’, Pfeffer explica como diversas
organizagdes foram capazes de alcangar
bons desempenhos mediante praticas
respeitadoras e saudaveis®”. Quando as
restantes empresas da aviagao comercial
optaram por despedimentos ap6s o 11 de
setembro, a Southwest Airlines seguiu uma
via diferente, ndo despedindo. Os trabalha-
dores responderam em conformidade - e a
empresa continuou a gerar bons resultados
enquanto muitas outras declinavam.

PREVENCAO E LIBERTAGCAO
Alibertacao das amarras de ambientes to-
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xicos ocorre, para algumas pessoas, apenas
quando os problemas de satide emergem,
um familiar préximo lhes faz uma espécie
de ultimato, ou colegas de trabalho tomam
a iniciativa de abandonar a toxicidade
e mostram que mundos mais saudaveis
existem. Todavia, ha vias mais proactivas
que podem prevenir o avolumar de efeitos
mais toxicos:

. Se interagimos com pessoas que
vivem as experiéncias toxicas e o estilo de
vida que nés proprios vivemos, torna-se
mais dificil criar consciéncia e escapar ao
problema. Importa, pois, que convivamos
com pessoas que experimentam agendas
de trabalho mais saudaveis.

¢ Abandonar um local de trabalho
toxico, quando é possivel, ndo é um sinal
de fraqueza - antes é um sintoma de co-
ragem em prol de uma vida mais saudavel
e mais longa. Convém, pois, reconhecer o
problema e nao sucumbir a ideia de que s6
desiste quem nao é suficientemente capaz.

e Organizacgoes e liderancas abu-
sadoras sdo, por vezes, suficientemente (e
patologicamente) sedutoras para persuadir
as suas vitimas de que, se algo problematico
OCOITEr Na 0rganizagao, as pessoas Serao pro-
tegidas. Importa escapar a esta armadilha e
consciencializar-se de que, de organizagGes
e liderancas abusadoras, ndo é razoavel
esperar apoio em momentos citicos.

e Algumas pessoas ficam de tal modo
viciadas em toxicidade que a carregam
as costas quando mudam para lugares
mais saudéaveis. Convém, portanto, tomar
consciéncia de que o adiamento da saida
pode suscitar efeitos irreversiveis. A melhor
escolha consiste, pois, em escapar atempa-
damente ao vicio.

Estes mecanismos preventivos podem
ser facilitados quando se desenvolve cons-
ciencializacdo coletiva sobre os maleficios
da toxicidade organizacional e sio adotadas
politicas publicas condizentes. Os cidaddos
e os meios de comunicacdo social podem
exercer um papel importante na denuncia de
préticas abusivas das empresas socialmente
poluidoras — mas também podem sublinhar
os bons exemplos. As universidades em geral
e as escolas de negdcios em particular cabe
também fazer esforcos significativos neste
dominio. Desse esforco coletivo podem resul-
tar praticas organizacionais mais saudaveis.

CONCLUSAO

Mesmo que fosse uma fonte de vantagem
competitiva, a escravatura nao se tornaria
legitima ou aceitavel. Infelizmente, ndo
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adotamos 0 mesmo critério de repulsa pe-
rante organizagdes e liderancas que adotam
praticas funestas para a satide dos seus
empregados. A moda da sustentabilidade
ambiental tem mais espago mediatico do
que as praticas organizacionais focadas na
sustentabilidade humana. Nao é incomum
que a empresa que apregoa e pratica a sus-
tentabilidade ambiental e despende recur-
sos na protecao do ambiente e de espécies
ameacadas é a mesma que adota praticas
de gestao incivilizadas, desrespeitadoras e
desumanas - levando o Papa Francisco a
argumentar que “esta economia mata”s. A
investigagdo mostra que, de facto, algumas
praticas de gestdo matam - literalmente®.

Devemos, pois, eleger como prioridade
a dignidade e a satide humana nos locais

trabalho. As empresas devem atuar como
motores do progresso humano. A sustenta-
bilidade da organizacao e o respeito pelos
interesses de varios stakeholders devem
prevalecer sobre o sacrossanto principio
da maximizacao do valor para o acionista®.
Tal como Bower e Paine sublinharam num
artigo escrito na Harvard Business Review,
esse principio “é falho nas suas premissas,
confuso no que concerne alei, e prejudicial
na pratica™!. O principio é falho, também,
porque a toxicidade que dele decorre acaba
por minar o préprio valor para o acionista.
A toxicidade organizacional é perversa para
a satde dos individuos mas também para
o desempenho das empresas.
Precisamos, portanto, de ensinar e de
aprender a importancia da satide indivi-

NI

dual e da organizacional. Convém que nos
consciencializemos de que a toxicidade or-
ganizacional ndo é uma inevitabilidade, nem
mesmo uma condi¢io para a produtividade
e 0 desempenho. Esse nao é, contudo, um
desafio exclusivo de quem detém empresas
e as gere. £ também uma responsabilidade
de cada um de nos. Se a nossa sobrevivéncia
e a da nossa familia dependem da nossa
submissdo a toxicidade organizacional, é
compreensivel que a ela nos submetamos,
ainda que com sofrimento. Contudo, muitos
de nés submetem-se ou aceitam a toxici-
dade por razdes que nio a necessidade.
Importa que nos consciencializemos dos
efeitos perversos que dai decorrem - para
a nossa saude e a dos outros - e atuemos
em conformidade. B

NOTAS

1Pfeffer (2018a).
2 Goh et al. (20152, 2015b, 2016).
3 Goh et al. (2015a, 2015b, 2016); Pfeffer (2018a).

4 Sutton (2010).

68 NOVA CIDADANIA ANO XXII =

5 Veja Francis (2003). Veja, também, Tornielli &
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