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Durante toda a minha vida académica tenho defendido o valor do debate, ndo apenas porque este
oferece a possibilidade de intensificar as trocas entre os pares, mas, principalmente, por representar, no
meu entender, o caminho por exceléncia para a evolu¢do do conhecimento. Portanto, o convite para
elaborar esta réplica jamais poderia ter sido recusado, uma vez que me permitiu colocar em prética
essa ideia e, a0 mesmo tempo, contribuir, ainda que modestamente, para o avan¢o da compreensdo de
um grave problema: o dos suicidios nos contextos de trabalho. Assim, mesmo ciente da extrema
delicadeza da tarefa que assumi ndo me poderia furtar a ela, sob pena de me colocar em posi¢éo
contraditéria em relagéo a tudo o que venho preconizando ao longo de todos esses anos®.

De inicio, cabe ressaltar que a analise exposta a seguir esta distante de qualquer dogmatismo, sendo
muito mais um convite ao dialogo (e ao debate) com os autores, de modo que possamos avangar juntos
na compreensao de um tema certamente dificil para todos nés.

E igualmente importante ressaltar, desde ja, que o tema tratado no artigo é da maior relevancia,
ocupando lugar cada vez mais central no debate recentemente instaurado em torno das formas
contemporaneas de organizacdo e de gestdo do trabalho. Seus autores revelam estar cientes disso, ao
trazerem considerdvel bibliografia sobre o assunto. Eles percorreram as principais obras que tratam
das atuais préticas administrativas e seus impactos na subjetividade, antes de concluirem que estas
podem ter papel relevante na compreensao do aumento de suicidios, constatado em certos contextos de
trabalho.

Segundo eles, quando as estratégias de defesa (ou ‘mediagdes’) adotadas pelo sujeito para ‘ndo
enlouquecer’ e enfrentar os ‘fatores estressores’, advindos desse ‘cenario de relagcGes ambiguas’, se
tornam insuficientes, ele poderd desenvolver ‘as mais variadas patologias fisicas e psicoldgicas’.
Nesse caso, o sofrimento seria decorrente do ‘blogueio das relacbes entre o trabalhador e a
organizagdo do trabalho’.

Essas premissas servirdo de base para a analise dos resultados de um estudo que gira em torno de
trés casos de tentativas de suicidio entre bancéarios; a tese central defendida pelos autores é a de que,
nesse cenario, “o sujeito se torna propenso a desenvolver transtornos graves o suficiente, perdendo, em
certos casos, vontade de viver” (p. 928). Mas, para isso, é preciso também demonstrar que condigdes
econdmicas e sociais adversas estéo relacionadas com o aumento das taxas de suicidio. Em nivel mais
especifico, visa-se demonstrar que certas formas de gestdo da organizacdo do trabalho podem conduzir
a formas especificas de adoecimento, em especial a depressédo e, finalmente, o suicidio.

De fato, as trajetdrias dos trés bancarios sdo bastante reveladoras de uma ruptura importante em suas
carreiras profissionais, a partir da qual irdo emergir os sintomas que culminardo nas tentativas de
suicidio. Como em toda sua historia pregressa, jamais haviam apresentado qualquer queixa de ordem
psiquica, os autores concluiram que os verdadeiros determinantes desses atos se encontravam na nova
situacdo de trabalho. Para isso, um dos focos privilegiados foi 0 assédio moral do qual seriam vitimas
nos novos setores, além do excesso de atividades, observado em um dos casos, e das exigéncias muito
aquém das competéncias nos outros dois. Além disso, embora no antigo setor todos eles fossem
submetidos a um ritmo de trabalho bastante pesado, as relagdes interpessoais eram boas, havendo certo
nivel de solidariedade, o que teria compensado as cobrancas interminaveis. Nos setores para 0s quais
foram encaminhados, as relagfes utilitarias, a auséncia de solidariedade, o isolamento social e as
relacBes desfavoraveis com a chefia teriam sido os fatores mais importantes para explicar os atos
suicidas.

Como medidas que poderiam ter contribuido para evitar tudo isso, 0s autores sugerem “0 apoio
médico e psicoterapico adequado, aliado a a¢des efetivas por parte da empresa, como remogdes para
outros setores” (p. 934), onde “estivessem protegidos do quadro de assédio ...” (p. 934). Dessa forma,
segundo eles, os sujeitos talvez tivessem resgatado sua autoestima e “estancado” seu desejo de morte.
Em seguida, argumentam que “a psiquiatrizagdo do problema” (p. 934), observada nas condutas
adotadas pela empresa, apenas serviu para transferir para “a seara médica” (p. 934) questdes relativas a
organizacgdo do trabalho. Assim, concluem que foi mais pratico para ela medicar seus empregados, de
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modo a permitir que suportassem “as agruras do trabalho do que corrigir estruturas administrativas
deficientes ou punir gerentes autoritarios” (p. 934).

Mas, ressalvam eles, como o suicidio envolve uma multicausalidade, as experiéncias negativas no
trabalho ndo podem ser postas como a Unica causa desses atos, mas como um dos “principais fatores
que interferiram na decisdo dos pesquisados de tentar o suicidio’.

Finalmente, concluem que os casos apresentados demonstraram que “a mudanca de mentalidade, por
parte dos administradores, quanto aos limites éticos de suas atuacdes, teria sido suficiente para evitar o
adoecimento” dos sujeitos-objeto (p. 935). Por isso consideram que a maior contribui¢cdo da pesquisa
foi a de evidenciar “a necessidade de humanizacdo das relagdes de trabalho” (p. 935); para isso,
algumas medidas se fazem necessarias: delimitacdo de metas de producdo condizentes com os limites
fisicos e psiquicos do trabalhador; aproveitamento das capacidades cognitivas dos empregados;
respeito a integridade moral dos subordinados; capacitacdo dos gestores para lidarem com conflitos;
respeito a dignidade humana em qualquer circunstancia, nos préprios processos de demissao;
manutencdo de canais especificos para dentncias de violéncia no trabalho.

Embora as evidéncias trazidas pelo estudo sejam inegavelmente importantes, alguns aspectos da
analise proposta pelos autores necessitariam, no meu entender, de maiores esclarecimentos. Em
primeiro lugar, a premissa de que o sofrimento nesse contexto seria decorrente de um ‘bloqueio das
relacbes entre o trabalhador e a organizacdo do trabalho” merece ser aprofundada. Sabemos que tal
perspectiva foi posta, inicialmente, por Dejours (1980) e modificada posteriormente por ele mesmo,
quando passou a coloca-la ndo mais como regra, mas como situacdo excepcional (Dejours, 1992).
Penso gue, ainda assim, caberia perguntar se, de fato, esse bloqueio ocorre e como ele se traduz na
pratica.

Em segundo lugar, pareceu-me contraditdrio criticar a psiquiatrizacdo dos problemas relativos a
organizacdo do trabalho - pratica evidente na empresa em questdo - e, a0 mesmo tempo, propor entre
as medidas para lidar com eles o atendimento psicoldgico do trabalhador. Cabe ressaltar que a adogéo
desse tipo de medida no contexto francés, ou seja, onde o problema aqui tratado se tem revelado ainda
mais grave, acabou conduzindo ao que Clot (2003) vem chamando de “novo higienismo” e que
consiste no “trabalho de gestéo individualizada da doenca profissional” (p. 271). Em outras palavras, o
autor constata que, no caso francés, as “desordens do trabalho” tendem a se dissolver, “em uma nova
higiene do comportamento”; o mais grave € que isto parece ter-se originado exatamente de certas
criticas que vém sendo dirigidas ao trabalho. Ou seja, segundo ele, ironicamente, o capitalismo se vem
nutrindo das proprias criticas a ele dirigidas. Da mesma forma que a critica ergondmica ao trabalho
vem sendo reapropriada pelo capital na forma do reforco dos procedimentos e na “inflagdo de
protocolos e de controles”, ou seja, no refor¢o da prescricdo do trabalho, a mesma critica, vinda do
campo da Saude Mental no Trabalho, vem resultando no reforco das medidas de atendimento
psicoterdpico aos assalariados, a ponto de contabilizar, atualmente, cerca de 4.000 psicélogos e
psicanalistas a servico das empresas “para sustentar os esforcos dos assalariados em face das
provacOes sofridas e descritas no vocabulério do estresse” (Clot, 2003, p. 274). Em suma, de acordo
com o autor, vem-se propagando como nunca no contexto francés as virtudes da “boa escuta” e de sua
“funcdo social”; o risco é o de construir uma “nova ortopedia social”, baseada na “escuta clinica” na
qual o “acompanhamento comportamental assume nova funcdo” e *“encontra seu lugar no
organograma”. Posteriormente, isso iré resultar na “vigilancia generalizada dos ‘frageis’”, por meio de
um movimento que ele denomina “despotismo compassivo” (Clot, 2003, p. 275). Tudo isso o levou a
concluir que, ao invés de se oferecer uma escuta especializada aos assalariados, é do trabalho que se
precisa cuidar®.

Outro aspecto que me parece essencial concerne a critica que 0 mesmo autor desenvolve a respeito
do assédio moral. Ele esta convencido de que toda a discussdo que vem sendo travada em diversos
paises, em torno desse tema, culmina na préatica acima descrita e, mais do que isso, no congelamento
juridico dos conflitos que traduzem normalmente esse tipo de prética. Ou seja, ‘a0 colocar acento
exclusivamente na relacdo entre dois individuos, o agressor e a vitima’, essa discussdo acaba por abrir
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caminho para a “criminalizacdo das condutas mais do que para as transformagdes da organizacdo do
trabalho que as solicita” (Clot, 2003, p. 274).

Creio que no artigo aqui analisado, o assédio moral est& definido nos moldes acima criticados, ou
seja, ele se traduz em dois grupos antagdnicos: as vitimas e os agressores. Como afirmam seus autores,
0s gerentes, ao serem “cobrados incansavelmente por resultados cada vez maiores, ndo hesitam em
adotar 0s meios necessarios para que 0s objetivos organizacionais sejam cumpridos, mesmo a custa do
terror moral” (p. 935). Aos subordinados sO resta submeter-se a exigéncias absurdas ou recorrer a
meios individuais de defesa. Caso estes ndo estejam disponiveis, estardo suscetiveis ao adoecimento
ou até mesmo & busca do autoexterminio.

Uma questdo me parece inevitavel: ndo estariamos aproximando-nos perigosamente da distorcao tao
bem exposta por Clot (2003), ao incentivarmos a ‘denuncia’ dos atos de violéncia ou a punicdo dos
‘gerentes autoritarios?’. Ademais, ndo seria contraditorio referir-se a um ambiente conflituoso e pouco
solidario, propondo a delagdo como medida para lidar com ele? Esse tipo de medida ndo acabaria por
personalizar os conflitos, deixando de lado as questdes relativas ao trabalho que, quase sempre, tém
peso preponderante na sua origem?

Além disso, ao sugerir medidas que passam essencialmente por iniciativas gerenciais, 0s autores nao
estariam alimentando a ideia bastante discutivel de que os problemas do trabalho devem ser sanados
por meio de mudancas na sua forma de gestdo e ndo por meio da agdo dos proprios trabalhadores?
Analisando as medidas sugeridas, ndo pude deixar de identificar a pratica frequente de acrescentar
sempre mais gestdo as formas de gestdo vigentes, ao invés de atacar os verdadeiros problemas que
estdo na origem dos conflitos: aqueles relativos ao préprio conteddo do trabalho, em especial a
qualidade que se pode esperar de sua realizacdo (Clot, 2010).

Dito de outro modo, o histérico dos trés casos parece revelar que o trabalho representou a perda
maior sofrida pelos sujeitos. Com a mudanca de setor, tudo indica que a transformacao e a perda mais
significativas que todos eles sofreram foi relativa ao contetdo do trabalho e, consequentemente, do
sentido e do lugar que este ocupava nas suas vidas. Esta me parece ser a Unica conclusdo possivel, se
considerarmos que profissionais descritos como Otimos empregados passaram a exercer funcbes
muito aquém de suas reais capacidades. Ou nos termos dos autores, “chegaram para ocupar uma
cadeira vazia” (p. 933). Tudo indica, portanto, que, embora camuflada pela ideia de promocéo, a nova
posicao que lhes foi oferecida representou, na verdade, uma espécie de desvalorizacdo de toda sua vida
profissional pregressa.

Se estivermos de acordo quanto a isso, ou seja, de que 0s sujeitos em questdo foram, acima de tudo,
expropriados do proprio conteddo do seu trabalho, ndo seria o caso de admitirmos, entdo, que este
deveria ser o foco de qualquer interveng@o? Diante disso, ndo seria o caso de concordarmos com Clot
(2010), quando este afirma que nessas novas configuracdes assumidas pelas empresas, é o trabalho
gue esta ‘em sofrimento’ e, portanto, é ele que deve ser ‘cuidado’?

Além disso, como dizem os autores do artigo aqui analisado, se as novas formas de gestdo do
trabalho minam o espaco politico e democratico, exigindo dos trabalhadores novas formas de
resisténcia e de mobilizagdo, o cerne dessas formas de mobilizagdo ndo estaria no préprio trabalho?
Ou, dito em outros termos, nédo estaria no resgate do seu sentido pela propria acéo do trabalhador e néo
na adogdo de medidas gerenciais?

Ao entrarem no debate recentemente aberto em torno dessa questdo, na Franga, Clot e Zarifian
(2009), identificaram o que chamam de ‘falsas pistas’ presentes na maior parte das analises que vém
sendo realizadas em torno dos suicidios no trabalho; pelo menos duas delas me parecem estar
presentes no artigo aqui analisado: a proposta de uma escuta psicolégica dos assalariados e a
perspectiva de um gerenciamento das rela¢cbes humanas, ou seja, de um gerenciamento que reconheca
o individuo na empresa. Parece-me ser esta ideia que se encontra por trds do que chamam de
“mudanca de mentalidade, por parte dos administradores, quanto aos limites éticos de suas atuagdes”
(p. 935) como forma de evitar o adoecimento. Ela parece também estar na base da premissa de
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“humanizacéo das relagdes de trabalho” (p. 935), a contribuicdo maior do estudo, de acordo com seus
autores.

Creio, no entanto, que Clot e Zarifian (2009) estéo corretos ao concluirem que o maior mal nos dias
de hoje reside no fato de ndo mais poder reconhecer-se no trabalho que se faz. Além disso, ao
contréario daqueles que acreditam que os individuos é que se tornam vulneraveis e incapazes de se
defender diante das novas configuragcdes assumidas pela organizacdo do trabalho, consideram que
ocorre 0 inverso, ou seja, € a organizagdo do trabalho que ndo possui recursos para lhes permitir
trabalhar corretamente. Em outras palavras, ndo sdo os trabalhadores que sdo pequenos demais para a
organizacdo do trabalho, mas é esta que é demasiadamente restrita, amputando-lhes suas
possibilidades®.

Assim, creio que esses tedricos tém razdo ao constatarem um ponto cego, um grande ausente nessas
novas configuragdes assumidas pelas empresas: o proprio trabalho, sua qualidade e suas condi¢des de
exercicio. Ou seja, em meio a todo o aparato de controle, a fixacdo de objetivos, o controle de
resultados, a avaliacdo individualizada negando as fontes coletivas da eficacia no trabalho e induzindo
a uma pressdo permanente, é o trabalho que desaparece e, portanto, a possibilidade de bem realizé-lo.
Entre os objetivos de um lado e os resultados de outro, organiza-se o desaparecimento do essencial: o
proprio trabalho. E o que é pior: com a destruicdo sistematica dos coletivos de trabalhadores, como
consequéncia dessas novas préaticas, os assalariados se veem sozinhos diante da necessidade de
alcangar os resultados deles esperados; em face da pressdo exercida pelas cifras, todo o
reconhecimento do esforco que despendem desaparece de fato. E por isso que consideram ser este o
verdadeiro ponto a ser focalizado e resgatado: o trabalho e o esforgo que cada um deve despender para
realizd-lo. Que resultados alcangam? Atingem a qualidade esperada? Sendo, como lidam com isso? E,
finalmente, o que deve ser feito para restituir-lhes seu poder de agir?

Em outros termos, para eles o verdadeiro problema concerne ao crescimento de um conflito aberto
em torno da qualidade do trabalho: “é possivel ou ndo realizar um trabalho de qualidade, um trabalho
no qual se reconhega?’. Sendo assim, todos os dispositivos de controle que ndo representem mais um
meio de alcancar essa qualidade, ou mesmo que impecam de alcangé-la, podem ser considerados
perigosos para a saude. Isso significa que, em matéria de salde no trabalho, toda e qualquer
confrontacdo deveria girar em torno dessa questdo e as negociacGes deveriam levar em conta 0s
critérios que definem se um trabalho € de qualidade ou néo.

E claro que Clot e Zarifian (2009) se interrogam também sobre as razdes que impedem que essa
questdo apareca no debate publico. E eles mesmos respondem que as direcfes das empresas temem
trazé-la, exatamente porque isso pode gerar uma divisdo entre os dirigentes. Ou seja, parece evidente
que as cifras em torno da rentabilidade da empresa estdo quase sempre em contradicdo com o0s
critérios de qualidade no trabalho. Além disso, constatam que mesmo os sindicatos ndo parecem
sentir-se a vontade para discutir questdes relativas ao ‘trabalho bem feito’ e ao ‘desenvolvimento de
uma nova consciéncia profissional’. Tudo isso conduz a ideia equivocada de que os trabalhadores ndo
se deveriam envolver com tais questfes, ja que se referem, sobretudo, a problemas de gestdo. No
entanto, concluem eles, os ‘novos coletivos de iniciativa’ s6 poderdo existir, se a qualidade do trabalho
se tornar ‘um objeto de controvérsia entre 0s assalariados’, sendo esta a porta pela qual a saide mental
poderia retornar ao trabalho.

Ao entrarem no mesmo debate, Daniellou, Davezies, Desriaux e Théry (2009), foram igualmente
incisivos ao dizer que o mal-estar no trabalho, as depressdes profissionais ou os suicidios ndo serdo
resolvidos por meio da “‘gestdo do estresse’, na medida em que esse tipo de a¢do ndo surte efeito sobre
a causa maior desses problemas. Ela pode, ao contrario, culpabilizar os assalariados sem retira-los dos
impasses nos quais a organizacdo do trabalho os coloca. Da mesma forma, dizem eles, é irresponsavel
confiar aos gerentes ou aos colegas a deteccdo dos assalariados frageis, cuja vulnerabilidade néo Ihes
permite suportar as condi¢Oes de trabalho, postas, neste caso, como imutéveis. Ocorre também o risco
de marginalizar ainda mais esses individuos, enquanto, ao contrario, se deveria colocar fim ao seu
isolamento. Finalmente, os gerentes se veem diante de uma “injungdo paradoxal insuportavel: de um
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lado, os objetivos insustentaveis que devem impor as suas equipes e, de outro, a identificacdo dos
desgastes que eles mesmos contribuiram para sua expansdo” (p. 3).

E por tudo isso que concluem de uma forma bastante proxima aquela proposta por Clot e Zarifian
(2009, p. 3) que “se se deseja prevenir 0s riscos psicossociais, é do trabalho que se deve cuidar
prioritariamente”, pois é ai que as margens de manobra sdo maiores.

Em suma, esses autores constatam que, tanto no setor publico quanto no privado, estamos diante de
um trabalho degradado, caracterizado pela pressdo para reduzir a massa de assalariados, pela
individualizacéo salarial, pela intensificacdo do ritmo com multiplicacdo de exigéncias, supressdo dos
chamados tempos mortos e o retorno da padronizacdo de processos. Tudo isso concorre para isolar 0s
assalariados e destruir os coletivos, o que parece ser central para compreender o sofrimento no
trabalho nos dias atuais. Segundo eles, “estar sempre repleto de obrigacBes a cumprir e com 0
sentimento de ndo conseguir mais fazer um trabalho de qualidade e de ndo mais poder falar com seus
colegas, uma vez que estes também estdo muito ocupados e concorrendo para o alcance dos objetivos,
confina o assalariado na sua solidao” (p. 3). Ou seja, nos dias de hoje, “em funcdo da pressdo pelos
custos é frequentemente impossivel fazer um trabalho de qualidade; os assalariados acabam sendo
obrigados a abandonar partes inteiras de sua atividade, sem possibilidade de debater com seus colegas.
Cada um deve lidar sozinho com os problemas, agindo em funcdo dos seus proprios critérios” (p. 3).
Isto culmina quase sempre em conflitos de trabalho, qualificados de forma equivocada como conflitos
interpessoais. Dessa forma, eles se unem a Clot e Zarifian, ao concluirem que essa impossibilidade de
debater os detalhes em torno da qualidade do trabalho tem custo elevado para a saide psiquica.

Enfim, embora partam de disciplinas diferentes, todos esses tedricos terminam por concordar que o
foco para lidar com o grave problema dos suicidios nos contextos laborais deveria ser o resgate do
debate em torno da qualidade do trabalho, de modo a permitir que cada um possa reconhecer-se
naquilo que realiza.

Fica evidente que o foco se desloca do sofrimento do trabalhador para o sofrimento do trabalho,
das vulnerabilidades individuais para as vulnerabilidades da organizacdo do trabalho, esta cada vez
mais limitada e incapaz de oferecer aos assalariados atividades que sejam fontes de reconhecimento
(Clot, 2010). O par sofrimento/defesa e a ideia de normalidade, seriam substituidos por uma reflexdo
em torno da salde como sindnimo de normatividade, ou seja, de capacidade de produzir normas e nao
apenas de se adaptar as normas vigentes (Canguilhem, 2006, 2009).

Trata-se, enfim, de decidir se as transformacdes virdo dos proprios sujeitos aos quais elas concernem
diretamente ou dos niveis gerenciais. Ou de forma ainda mais simples: trata-se de decidir qual é a
melhor direcdo a ser dada a esse processo, se da base para o topo ou, ao contrario, do topo para a base.

Embora expostos de forma sintética, esses sdo alguns aspectos que me parecem centrais para bem
pensar e agir diante desse grave problema social que constituem os suicidios no trabalho. Espero que
as questBes aqui tratadas estejam a altura da gravidade dos fatos que as suscitaram e que esta
ponderacdo seja apenas o inicio de um didlogo rico e proveitoso tdo necessario para o
desenvolvimento do campo da Salde Mental no Trabalho.

NOTAS

! N&o poderia deixar de registrar aqui meus cumprimentos aos responsaveis pela Revista de Administragido Contemporanea
pela louvavel iniciativa de incentivar a controvérsia, trazendo-a para o espago publico, de onde jamais deveria ter sido
retirada.

2 Cf. Clot e Zarifian (2009) e Clot (2010).

% E nessa direcsio que Clot avanca na sua Gltima obra (Clot, 2010), ao questionar essa ideia bastante comum de que os
individuos é que se tornariam desprovidos de recursos para enfrentar as exigéncias do trabalho. Segundo ele, as pesquisas
revelam o contrario: com muita frequéncia é a organizagdo do trabalho que se encontra desprovida de “recursos para
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responder as demandas dos operadores de poder trabalhar corretamente. Estes estdo longe de serem muito pequenos para ela,
sendo ela que, ao contrério, os limita. E, portanto, dessa disjuncéo entre o que percebem que deveria ser feito e o que séo
obrigados a cumprir é que surgem os ‘desequilibrios’ suscetiveis de afetar tanto sua salde quanto a qualidade do trabalho”
(pp. 111-113).
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