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O fendbmeno workaholic na gestdo de empresas*

- Mauricio Serva*
i Joel Lincoln Oliveira Ferreira***

SuMARIO: 1. Introducdo; 2. Fundamentos tedricos; 3. Metodologia; 4. Anélise
dos dados; 5. Conclusdes.

SuMMARY: 1. Introduction; 2. Theoretical framework; 3. Method; 4. Data analy-
sis; 5. Conclusions.

PALAVRAS-CHAVE: exigéncias organizacionais; fendbmeno workaholic; relagdo
individuo-organizag&o.

KEY wORDS: organizational demands; workaholic phenomenon; person-organi-
zation relation.

Este artigo levanta e estabelece as relagBes entre as exigéncias organizacionais sobre o
gerente moderno e o fendmeno workaholic, identificando algumas implicages na vida
dos individuos. O artigo analisa as relagdes de influéncias mutuas entre contextos, teor-
ias organizacionais, exigéncias sobre os gerentes e fendbmeno workaholic. O foco de
estudo é o gerente, aquele que ocupa cargo de comando, toma decisfes e tem certo grau
de responsabilidade acumulada, em configuracdo relativamente ampla do cenério
nacional, porquanto a pesquisa de natureza qualitativa foi feita com oito gerentes de
empresas de segmentos e ramos diferentes, atuando em varias regides do Brasil.

The workaholic phenomenon in business management
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This article investigates and establishes the relationship between organizational
demands on the modern manager and the workaholic phenomenon, identifying
some implications on the life of the individual. It analyzes the relations of mutual
influences within contexts, organizational theories, demands on the manager and
the workaholic phenomenon. The focus is on the manager, the person who occu-
pies the command position, makes decisions and has a certain degree of accumu-
lated responsibilities, in a relatively broad configuration of the domestic scene,
since the qualitative research was made with eight business managers, from differ-
ent segments and sectors spread over Brazil.

1. Introducéo

Para atender a uma realidade altamente competitiva de um mercado turbulento e des-
continuo, as organizagdes cada vez mais estdo atentas as caracteristicas da natureza
humana: anseios, aspiracdes, desejos, sonhos, ambicdes, entre outras e, com suas ex-
igéncias organizacionais, buscam ter um trabalhador mais absorvido e integrado. As
mudancas ambientais se acentuaram em tal velocidade que os acontecimentos e in-
formacdes circulam online, fazendo com que o cotidiano dos individuos tomadores
de decisdo se torne ainda mais complexo. Uma dedicagdo integral e uma vida quase
exclusivamente voltada para a empresa parecem ser a regra de sobrevivéncia nas or-
ganizages modernas e 0 caminho Unico de sucesso na carreira gerencial.

As exigéncias organizacionais feitas ao gerente, decorrentes da dindmica das
transformagdes no mundo moderno, parecem ter levado ao aumento da carga de tra-
balho e da quantidade de horas trabalhadas, bem como ao maior envolvimento com
o trabalho e com a organizacao, seja para entender, seja para poder decidir, agir, re-
sponder as demandas diarias. Estar absorvido (fisica e psicologicamente) de forma
integral pela organizacdo em decorréncia da complexidade, da diversidade e da
dindmica do mundo organizacional parece ser uma decorréncia para o gerente. Uma
pesquisa divulgada pela revista Exame (2002) e realizada pela Fundagdo Dom Ca-
bral com 626 executivos brasileiros revelou que eles tém 71% de seu tempo dedica-
do ao trabalho, e também que 66% deles estio insatisfeitos com a divisdo do tempo e
da energia entre trabalho e vida pessoal.

Em outra pesquisa, feita pelo Grupo Catho (2003) com 223 empresarios de
todo o pais em 2003, mostrou que 46% deles fazem refei¢des em até 20 minutos. O
Instituto Datafolha divulgou uma pesquisa feita entre 4 e 25 de abril de 2003 sobre o
perfil dos executivos na Regido Metropolitana de S&o Paulo. A pesquisa, feita com
161 profissionais que ocupam cargo de lideranca (gerentes, dirigentes e diretores) de
empresas de grande, médio e pequeno portes selecionadas por regido e ramo (para
garantir a representatividade da amostra), mostra que mais de 50% desses profis-
sionais tém jornada de trabalho de no minimo 12 horas, e que 55% tém reclamagdes
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da familia por dedicar tempo insuficiente para o convivio. O estar absorvido de for-
ma intensa com o trabalho, com longas jornadas diarias, excesso de carga de trabal-
ho, ritmo acelerado de trabalhar e busca desenfreada por resultados, poderia talvez
resultar em trabalhadores viciados em trabalho — workaholics —, o que parece ser
uma deturpacdo na relacdo individuo-organizagdo e um comprometimento da qual-
idade de vida do gerente, acarretando sérias conseqliéncias para a salde deles. Seg-
undo dados divulgados pela secdo brasileira da Internal Stress Management
Association (Isma), em 2001 mais de 70% de 556 profissionais consultados sofriam
de estresse. Esse indice mantém semelhanca com o de outros paises: 72% dos ger-
entes nos EUA e 70% na Inglaterra sofrem do mesmo problema (Valdejdo, 2003).

Dados da NFI Research mostram que o estresse aumentou entre gerentes no
mundo inteiro — pesquisa realizada em 50 paises. O estudo mostra que o problema
ja atinge 79,3% desses profissionais de forma intensa ou moderada (Lira, 2003).
Outro estudo realizado pela Stanford University sobre estresse cronico teve como
uma das conclus@es da pesquisa que: “poucos executivos considerados bem-sucedi-
dos, no conceito vigente, conseguem ter vida pessoal equilibrada” (Barros,
2002:376). As doengas ja comprovadamente provocadas pelo estresse sdo inimeras,
de uma simples dor de cabeca até desencadeamento de diabetes, passando pelas
doencas cardiovasculares, como arteriosclerose, angina pectoris, hipertensdo, ataque
cardiaco e outras, como gastrite, Ulceras e distarbios do sistema imunoldgico (Gold-
berg, 1980).

Todos esses estudos e pesquisas podem estar apontando para uma desarmo-
nia na vida desses gerentes, tanto nos aspectos fisicos e psicolégicos, quanto tam-
bém nos sociais. Para Killinger (1991), os workaholics sdo os “viciados
respeitaveis” do nosso século e portanto ndo causa mais estranheza aos nossos olhos
alguém que trabalhe 10, 12 ou 14 horas por dia. Assim sendo, as organizacdes pare-
cem ser 0 “celeiro” desses viciados, chegando a ponto de alguns canais editoriais de
popularizacdo da administragdo elegerem o perfil do gerente de sucesso aquele que
apresenta um ritmo acelerado de trabalho e resisténcia para agiientar o excesso de
trabalho, o chamado “atleta-corporativo” (Exame, 2002). Este seria uma versdo mel-
horada do workaholic, pois agora desvinculado da imagem pejorativa de um viciado
em funcdo de uma outra mais saudavel: a de um atleta...

Nesse contexto, este artigo verifica se as exigéncias organizacionais atuais
tém alguma relagdo com gerentes excessivamente absorvidos (fisica e mentalmente)
com o seu trabalho, caracterizando dessa maneira um profissional viciado em trabal-
ho — o workaholic. A perspectiva subjacente é a de que o fendmeno workaholic
pode nédo se dever somente & predisposi¢do psiquica de certos individuos. A estrutu-
ra do artigo é a seguinte: inicialmente, apresentaremos os fundamentos tedricos que
embasam o artigo; na sequiéncia, esclareceremos a metodologia empregada no trabal-
ho de campo e reportaremos a analise dos dados, chegando por fim as conclusoes.
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2. Fundamentos tedricos

O fendmeno workaholic pode ser analisado sob diversos pontos de vista. Constatamos
que a grande maioria dos estudos disponiveis sobre o fendmeno workaholic até entdo
privilegiaram categorias de anélise mais ligadas a psique do individuo, ndo focalizan-
do com énfase o contexto historico nem o espaco social (as organizag6es) onde o fend-
meno se manifesta. Apesar de reconhecer a importancia desses estudos, optamos por
realizar um estudo complementar, partindo do ponto de vista organizacional e levando
em conta o contexto histérico no qual o fendmeno se manifesta com mais intensidade.

Como pano de fundo deste artigo, consideraremos o contexto histérico de
1975 aos dias atuais, marcado pela crise do fordismo. Esse é o periodo no qual o
fendmeno workaholic ocorre com uma intensidade tal que acaba por despertar o in-
teresse dos pesquisadores. Ao lado de uma breve caracterizacdo desse periodo, re-
portaremos o papel do gerente e as exigéncias organizacionais correspondentes,
como estabelecido pelas teorias administrativas contemporaneas. Na continuidade
da apresentagdo dos fundamentos teoricos, faremos uma sintese de estudos sobre o
tema em questdo, para chegarmos a um rol de elementos de identificagdo do feno-
meno workaholic, que utilizaremos na analise dos dados.

O contexto: a crise do fordismo (1975 até o presente), o papel do gerente e as
exigéncias organizacionais

Atualmente, em diversas ciéncias sociais tais como a economia, a geografia, a socio-
logia e a ciéncia politica, o termo fordismo transcende o significado comumente em-
pregado na administracdo e refere-se a um conceito mais amplo, empregado para
descrever o modelo geral de desenvolvimento adotado pelos paises capitalistas in-
dustrializados a partir de 1945. O fordismo vinculava a remuneragdo dos trabal-
hadores aos ganhos de produtividade, permitindo assim um ganho real do poder
aquisitivo do trabalhador e, conseqlien-temente, uma forma de se estimular o consumo
em massa. Apoiado no tripé representado pelo progresso técnico-industrial, pelo
progresso social entendido como o aumento do poder aquisitivo dos trabalhadores e
pelos servicos prestados pelo Estado do bem-estar social, o fordismo garantiu um
crescimento acelerado das economias dos paises centrais durante 30 anos. Esse mod-
elo de desenvolvimento entra em crise na década de 1970. Entre outros fatores, po-
demos aqui indicar alguns dos mais importantes no processo de decomposicdo do
fordismo: a globalizagdo da economia, tornando praticamente impossiveis a ma-
nutencdo do regime de acumulacdo (aumento de salérios vinculado ao aumento da
produtividade) e 0 modo de regulacéo praticado pelos governos; a liberalizacdo dos
fluxos financeiros, expandindo sem limites o capital especulativo; o desemprego es-
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trutural crescente, aumentando as despesas do Estado; a crise ecoldgica, colocando
limites ambientais ao crescimento industrial; a competitividade crescente dos paises
da Europa e do Japdo, desequilibrando a regulacdo internacional comandada pelos
EUA.

Assim, a crise do fordismo guarda profundas conexdes com a explosdo da
competi¢do empresarial em escala planetaria, num cenario de uma economia inter-
nacional cada vez mais sujeita a abalos e sobressaltos graves. As organizaces, evi-
dentemente, ndo poderiam ficar imunes a tais mudangas espetaculares do contexto.
Novas teorias administrativas sdo entéo elaboradas, ensejando novas formas de ger-
enciamento e portanto modificando o papel do gerente. O que faz o gerente? Assim
comega Mintzberg (1973) o seu mais célebre livro, fruto de sua tese de doutorado e
escrito no alvorecer da crise do fordismo. A partir dos registros de suas observacoes
de campo, o autor formulou um conjunto dos principais papéis (interpessoais, infor-
macionais e decisorios), subdivididos em 10 papéis secundarios referentes ao tempo
gasto do gerente no seu dia-a-dia. A sintese desses papéis nega que o trabalho do
gerente, no contexto da crise, seja ordenado, continuo, seqiiencial, homogéneo, além
de ndo ser derivado de suas prdprias iniciativas nem de sua vontade transformada em
decisfes. John Kaotter, professor na Universidade de Harvard, também chegou a con-
clusdes semelhantes ao investigar, cuidadosamente, o dia de trabalho dos gerentes
“bem-sucedidos”, conforme registrou Kliksberg (1993). O estudo de Motta (1991)
apresenta resultados semelhantes as observacdes de Mintzberg. Ele identificou uma
realidade de trabalho extremamente ambigua e repleta de dualidades, cuja acéo ger-
encial se faz de forma fragmentada, intermitente, de natureza variavel, reativa. Pelas
informacdes levantadas por esses autores, percebe-se o exercicio de uma funcdo
numa situagdo de quase caos (fragmentado, irregular, mitigado e variado), o con-
trole de situacdo tdo almejado apresenta-se utdpico (extremamente mutavel, des-
continuo e de natureza variada), a previsibilidade e o planejamento rigoroso
préximos ao que se poderia chamar de impossivel (¢ uma série interrompida de
reagdes, ndo é derivada de suas iniciativas e de sua vontade, a atengdo volta-se ape-
nas para o imediato).

Trataremos, em seguida, de algumas das exigéncias atuais ao gerente que
freglientemente sdo apontadas na literatura administrativa.

Aceitacdo ao risco. O papel do gerente requer, por definicdo, a aceitacdo de
riscos de alguma espécie (McClelland, 1972, 1987; Ansoff, 1981; Sennett, 2000).
Ampliando o fator risco para o contexto além organizacdo — para a sociedade como
um todo —, o socidélogo Ulrich Beck (1998) declara: “na modernidade avangada, a
producéo social de riqueza é sistematicamente acompanhada pelas producdes soci-
ais de riscos”. Se o elemento risco sempre existiu, o que o diferencia do passado é a
sua continua frequiéncia e a pretensdo de apresentar-se como normal na sociedade
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moderna, além de se verificar como parte das exigéncias organizacionais aos ger-
entes o saber aceitar e lidar diariamente com este elemento.

Complexidade. Para Motta (1991:35), “a complexidade do mundo organiza-
cional moderno tem modificado dimensoes classicas de gestdo e substituido formas
antes rigidas e precisas por formas ambiguas e flexiveis”. Questdes como estrutura, hi-
erarquia, especializagdo do trabalhador, formas de decisGes administrativas ad-
quirem caracteristicas de flexibilidade em decorréncia da complexidade. S&o
alteragBes provocadas pela propria evolugdo do meio social, econdmico e politico
em que estdo inseridas as organizac@es. No cenario organizacional, hd uma expecta-
tiva sobre gerentes que sejam capazes de gerir na complexidade do ambiente orga-
nizacional, operando em situacfes de instabilidade e imprevisibilidade,
principalmente valorizando o trabalho em equipe para que possam chegar as mais ra-
zoaveis opcles, abrindo mao da quase utopica melhor solucdo: “O novo gerente
deve capitalizar as outras opinides, porque € possivel entender melhor a realidade
complexa e ambigua, se os angulos de leitura forem aumentados” (Kliksberg,
1993:195). Além do que, segundo anélise de Motta (1991), a complexidade exige
uma capacidade de diferenciagdo que ultrapassa os limites das associacdes simplis-
tas, tipicas do senso comum. Em verdade, a complexidade da empresa moderna car-
rega uma alta dose de contradicGes, paradoxos, desordens e irracionalidades. A atual
taxa de inovacdo tecnoldgica é a mais alta e acelerada que se conhece na histéria da
humanidade, e a baixa previsibilidade como caracteristica central das grandes
mudancas (Kliksberg, 1993) torna ainda mais complexo o trabalho de quem diaria-
mente tem que se posicionar diante do novo, fazer escolhas, se inteirar e interagir
com um ambiente externo globalmente integrado. Assim, o ambiente é ndo somente
integrado, mas extremamente mutavel, ambiguo e instavel (Ansoff, 1981). Para
Kliksberg (1993), o grande desafio da geréncia é o de aprender a gerenciar a com-
plexidade, sair das condigdes de estabilidade limitada e enfrentar meios em continua
mudanga.

Flexibilidade. A complexidade exige flexibilidade e grande capacidade de
acdo por excecao. No trabalho do gerente moderno, ndo se apresenta mais como pos-
sivel o controle ou o conhecimento do todo, a resposta em forma de acdo vem por
uma escolha ou deciséo pelo controle da exce¢do. A complexidade também recai na
flexibilidade devido as condicdes altamente mutantes, exigindo uma alta capacidade
de adaptacdo. Para Motta (1991), a busca de flexibilidade pela administracéo se deu
a partir de constatacdes crescentes de que as antigas formas organizacionais em que
a estrutura antecedia outras dimens@es da organizacdo ndo mais se coadunavam com
as necessidades atuais das empresas. Na andlise de Sennett (2000) sobre as conse-
gliéncias da flexibilidade para os trabalhadores modernos, sdo apontadas ansiedade e
angustia para 0s gerentes, uma vez que 0s riscos permanentes (carreira instavel, me-
tas a serem alcancadas, novidades constantes que podem mudar o rumo das de-
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cisdes, instabilidade do capital “nervoso”...) ndo vém acompanhados de garantia de
que serdo compensados; em outras palavras, a natureza do risco significa ddvida
quanto ao seu resultado final. A flexibilidade para lidar com a instabilidade e a con-
vivéncia com o fator risco requerem novas habilidades e competéncias do gerente, a
fim de que essa nova situacdo nas organiza¢Ges modernas ndo implique um estado
de inseguranga para ele, trazendo-lhe desequilibrio psicolégico e emocional. Sen-
nett (2000) observa que as praticas administrativas modernas consistem em
mudancas radicais que reinventam decisiva e irrevogavelmente as instituicées; o ex-
emplo citado é o da reengenharia, a estratégia da moda na década de 1990. A espe-
cializacdo combinada a flexibilidade é a antitese do sistema de producdo do
fordismo. Ela acontece gracas aos softwares cada vez mais sofisticados que per-
mitem reprogramar e configurar as maquinas industriais, de acordo com a demanda
(volatil) de seus consumidores e a rapidez das comunicagdes.

Curto prazo. Ross Webber (1997) registra essa exigéncia das organizagdes aos
gerentes. Para ele, as medidas de desempenho de curto prazo encorajam os executivos
a se concentrar no agora, pois em geral sdo avaliados com base em medic6es anuais de
custos, ganhos e crescimento. Como ja vimos, os estudos de Mintzberg (1973), Kotter
(1982) e Motta (1991) confirmam que o trabalho do gerente hoje é marcado pela brev-
idade, pela fragmentacdo e o imediatismo.

Ritmo e carga de trabalho. A palavra de ordem na administracdo durante as
décadas de 1980 e 1990 é a reengenharia. Estima-se que no pais onde se originou —
EUA —, pode ter chegado a 39 milhdes a “redugdo” de trabalhadores empregados
durante o periodo de 1980 a 1995 (Sennett, 2000:57). Para os autores mais reconhe-
cidos no assunto, como Hammer e Champy (1993), reengenharia pode ser entendida
como uma redefini¢do de processos visando a maxima eficiéncia. Aos trabalhadores
que sobrevivem ao processo de enxugamento, 0 que lhes resta é mais trabalho e um
aumento do ritmo pelo qual ele é feito, além da queda de moral. Para Ruddle e out-
ros (1998), um aspecto alarmante do enxugamento de escaldes intermediarios, relat-
ado por alguns estudos, ¢ uma queda do moral, 0 que poderia ser parcialmente
explicado por uma maior inseguranga na carreira.

Condenado a vencer. Do gerente, em regra, ndo se espera retrocesso, ou mes-
mo estagnacdo na carreira. A organizacao, seus pares e colaboradores (internos e ex-
ternos) tém, em principio, uma expectativa de crescimento dele na hierarquia, por
ocupar um cargo Visto pela maioria como uma conquista, por ser ele um premiado a
ocupar uma posicdo, ou, em muitas situacbes, um “vencedor”. Pages e colaborad-
ores (1993:133), numa pesquisa feita numa grande multinacional, percebem com
certa clareza esta expectativa de crescimento em relacdo ao gerente, como de difer-
entes formas o gerente sente-se pressionado a crescer e como ele mesmo incorpora
este “fato”: “(o gerente) tem o sentimento de estar preso, sugado, de ndo poder fazer
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outra coisa sendo subir, de ndo poder mais parar, com risco de recuar. Ele ndo escol-
he fazer carreira, realmente é levado a isto”.

Sintese de abordagens do fenémeno workaholic

Apesar desse fendmeno ainda nao ter sido alvo de numerosos estudos, alguns trabal-
hos ja foram produzidos, ensejando um inicio da andlise cientifica que aponta para
uma &rea de estudo promissora. A seguir, reportaremos sinteticamente um levanta-
mento realizado sobre a produgdo até entdo disponivel.

Quem primeiro abordou o fendmeno workaholic como um tema de estudo foi
0 psicologo americano Wayne Oates, em 1968, num artigo intitulado “On being a
‘workaholic’”, no qual relatava sua propria experiéncia e, ao se comparar a um al-
codlatra, o autor afirmava ser também um viciado, mas em trabalho. Mais tarde,
Oates (1971) definiu workaholism como um vicio para trabalhar, compulsdo ou a ne-
cessidade incontrolavel para trabalhar incessantemente.

Dando continuidade ao trabalho iniciado por Oates, alguns autores abord-
aram o tema numa perspectiva psicanalitica (Fassel, 1990; Morrow, 1983; Killinger,
1991; Machlowitz, 1980; Schor, 1991). Killinger (1991) o faz descrevendo o worka-
holic como um individuo que, numa tentativa de ser aceito, respeitado e aprovado
pelo outro, faz do trabalho um meio de alcancar tal aprovacéo e sucesso. Os trabal-
hos de Machlowitz (1980) e de Schor (1991) concentram-se na preocupante questao
do aumento de casos.

A consideracdo de alguns aspectos organizacionais na abordagem do fend-
meno — embora ndo focalizando tais aspectos com énfase — pode ser observada,
nos trabalhos de Machlowitz (1980) e de Scott e outros (1997). Curiosamente, neste
Gltimo grupo de estudos, o fendbmeno workaholic recebe uma conotacdo positiva,
ndo sendo visto portanto como uma patologia.

Gostariamos de destacar o estudo de Scott e colaboradores (1997), por nos
parecer um pouco mais completo que os demais. Apos fazerem um levantamento da
literatura existente, os autores identificam trés tipos de padrdes de comportamento
workaholic: compulsivo-dependente, perfeccionista e o orientado para realizagdo. As
caracteristicas que compdem esses padrfes sdo analisadas como variaveis continuas,
assim, os padrdes ndo sdo mutuamente exclusivos e um workaholic pode ser uma com-
binacdo de qualquer dos dois ou de todos os trés tipos.

O workaholic “compulsivo-dependente” é caracterizado pela compulsédo
para trabalhar ou pela dependéncia de trabalho, o individuo trabalha de forma ex-
cessiva ou irracional e mesmo reconhecendo o0 excesso ele ndo consegue se con-
trolar ou reduzir a sua carga de trabalho. O padrdo “perfeccionista” apresenta
como principais caracteristicas a forte necessidade de estar no controle, a forma
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rigida e inflexivel de administrar, a busca agressiva de poder para dominar o ambi-
ente e o trabalho, e a preocupacédo exacerbada com detalhes, regras e relatorios. Ja
0 padrdo denominado “orientado para realizacdo”, manifesta alto desejo para mo-
bilidade superior na carreira e alta motivacdo de realizacéo, forte identidade com a
carreira, habilidade para lidar com a demora de satisfacéo e disposicao para esper-
ar por recompensas; além disso, ele responde positivamente a competicdo, esta
disposto a avangar com esforco para atingir a exceléncia, e anseia por um cargo
com mais responsabilidade e renda crescente. Uma outra contribui¢do dos autores
¢ a sintese, realizada a partir do exame da literatura, dos elementos que consider-
am bésicos na identificagdo de individuos com padrdes de comportamento worka-
holic:

¢ tais individuos gastam uma grande parte de seu tempo em atividades de trabalho,
dando demasiada importancia para ele, abdicando de outros aspectos sociais —
familia, amigos, lazer, entre outros;

t eles persistem em pensar freqlientemente em assuntos de trabalho, mesmo quan-
do ndo estdo efetivamente trabalhando;

t eles trabalham muito além do que € razoavelmente esperado do cargo que ocu-
pam, ou do que para atender suas necessidades econdmicas basicas.

Os autores preferem interpretar o workaholism como o resultado de variaveis
pessoais, embora considerem que variaveis situacionais podem constituir um fator
importante no desenvolvimento e manifestagdo dos comportamen-tos analisados.

3. Metodologia

Nesta secdo, descreveremos a metodologia utilizada, assim como apresentaremos
um perfil dos gerentes consultados na pesquisa de campo.

Na categoria gerente, inserimos individuos que, como membros de organiza-
¢Bes formais, ocupam posicBes de comando, tomam decisfes importantes para 0s
destinos da sua organizagéo, e que concentram responsabilidades acumuladas em
decorréncia do cargo, desde o gerente operacional ao gerente executivo. Assim, a
pesquisa de campo foi realizada com oito gerentes de empresas diferentes, portes e
segmentos de mercado também diferentes, em quatro estados do pais.

Os materiais que constituem o corpus desta investigacdo foram levantados em
séries sistematicas de entrevistas semi-estruturadas, que foram realizadas durante o
periodo de novembro de 2002 a abril de 2003. Foram utilizados como fontes se-
cundarias documentos internos contendo normas, regras, metas, missoes, estraté-

RAP Rio de Janeiro 40(2):179-200, Mar./Abr. 2006




% Serva-Ferreira.fm Page 188 Tuesday, May 23, 2006 1:10 PM

Mauricio Serva e Joel Lincoln Oliveira Ferreira

gias, objetivos das empresas desses gerentes, fazendo-se uma analise documental do
material colhido. Por uma questdo de preservacéo do anonimato dos entrevistados e
das empresas, e para que assim 0s gerentes pudessem ter maior espontaneidade nas
entrevistas, eles aqui estdo denominados por codigos (Sdo Paulo, Bahia 1...) de
acordo com a regido do entrevistado. A seguir, apresentaremos em breves linhas 0s
sujeitos da pesquisa de campo e suas respectivas organizacdes. Apds as apresen-
tacOes, reportaremos a analise dos dados.

Sao Paulo tem 49 anos, é formado em engenharia elétrica, estd na empresa
desde 1991 e como socio-proprietério desde 1996. A empresa de informética atua na
area de consultoria, auditoria e terceirizacdo de informatica, auto-source, desen-
volvimento e implantacdo de sistemas. A empresa tem um faturamento médio de R$
10 milhdes/ano (estimativa de R$ 15 milhdes para 2004), conta com 130 funcionari-
os e atende todo o territorio brasileiro com clientes mais concentrados nos estados de
Sdo Paulo, Pard, Bahia, Alagoas e no Distrito Federal.

Bahia 1 tem 47 anos, € engenheiro com mestrado em administracdo de em-
presas, atuou como diretor durante 18 anos, sendo seu primeiro cargo em diretoria
aos 28 anos. Trabalhou durante nove anos como diretor numa empresa no Pélo Pet-
roquimico de Camagari, cujo faturamento anual na década de 1980 era da ordem de
US$ 130 milhdes, com 3.500 empregados. Durante esse periodo, a revista Exame
publicou uma reportagem sobre workaholic em que Bahia 1 foi entrevistado. De-
pois, na década de 1990, assumiu por oito anos a diretoria de outra empresa petro-
quimica que tinha faturamento de US$ 30 milhdes, passando para US$ 150 milhdes.
Hoje atua como consultor.

Bahia 2 aposentou-se como adjunto financeiro numa multinacional brasilei-
ra, depois de uma carreira de 30 anos. No momento, estd no comando da area finan-
ceira de uma empresa petroquimica. E formado em administracdo de empresas e em
contabilidade. A empresa tem 240 empregados e investe muito em tecnologia, o que
Ihe da uma certa flexibilidade de producdo sendo um diferencial no seu mercado, e
alguns dos seus produtos somente ela produz no Brasil.

Feira também é diretor financeiro. Ele tem 45 anos, é graduado em contabil-
idade e faz mestrado em mercado de capitais e finangas, sendo também professor
numa universidade local. A empresa opera mais no Norte-Nordeste, onde fabrica,
comercializa, importa, exporta e representa produtos de ferro e aco (laminacéo, tref-
ilacdo, recozimento, galvanizagdo de metais); ela tem 210 funcionérios diretos e
1.200 indiretos. Duplicou sua producdo entre os anos de 1999 e 2002, e em alguns
produtos tem dominio amplo de mercado. Faturamento acima de R$ 100 milhdes.

Curitiba 1 tem 36 anos, é formado em engenharia da computacéo e trabalha
numa empresa do ramo de telecomunicac¢fes que atua em grande parte do pais. Ocu-
pa um cargo de geréncia. Durante um periodo de 10 meses ficou afastado da empre-
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sa por motivo de doenca diagnosticada como decorrente do estresse causado pelo
trabalho que realizava na época.

Curitiba 2 também trabalha na mesma empresa de telecomunicacdes citada,
onde é gerente de produto. Tem 31 anos, fez quatro anos de engenharia eletronica,
parou, se decepcionou com o curso, foi fazer psicologia, cursou durante dois anos.
Por estar constituindo familia, achou melhor voltar a estudar engenharia, abandonan-
do a psicologia por acreditar que seria mais dificil para se manter trabalhando nessa
area.

Rio 1 ocupa uma geréncia na area financeira, tem 37 anos e é formado em ad-
ministracdo com especializacdo em finangas. A empresa atual é seu segundo em-
prego, funcionario de carreira, tem 13 anos de casa, sob seu comando tem seis
individuos. A empresa inicialmente era uma multinacional; foi desmembrada em
empresas menores, tem 100 anos de Brasil, possui 320 funcionérios. Para alguns dos
seus produtos somente esta empresa tem autorizacio da Confederacdo Nacional da
Industria para produzir e comercializar, para outros produtos praticamente ndo tem
concorrente, detendo 80% do mercado brasileiro; fabrica tubos de canalizagdo para
saneamento basico e uma série de outros acessorios para rodovias.

Rio 2 ¢ gerente de logistica numa empresa de grande porte, onde tem sob seu
comando 70 funcionarios e 800 terceirizados. A empresa trabalha com bens de con-
sumo, possui 17 mil trabalhadores diretos e 15 mil terceirizados, € lider no mercado
nacional, com espago de mercado na América do Sul, alguns paises na América Cen-
tral e Europa, e exporta seu produto para outras regides do mundo. Rio 2 tem 31 anos
e é formado em engenharia eletrdnica, no momento da pesquisa estava fazendo um
MBA em Sdo Paulo.

4. Andlise dos dados

Primeiramente, apresentaremos uma sintese do conjunto de dados coletados refer-
entes aos elementos de identificacdo do fenémeno workaholic, conforme definidos
anteriormente. Na segunda parte desta secdo, reportaremos a analise dos dados rela-
tivos as exigéncias organizacionais.

Elementos de identificacdo do fendmeno workaholic
Gastar uma grande parte de seu tempo em atividade de trabalho, dando-lhe demasia-
da importancia e abdicando de outros aspectos sociais. Todos os entrevistados afir-

maram trabalhar freqlientemente em torno de 12 horas por dia. Obtivemos
declarages como: “Para o gerente, ndo tem limite, ndo tem limite de horario” (Fei-
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ra); “Para vocé ter uma idéia, eu trabalhava em média umas 16 horas por dia (...), eu
trabalhava, trabalhava bastante, naquele momento eu me dedicava muito, a minha
vida era em funcdo do meu trabalho” (Curitiba 1); “Hoje me sinto vivendo para tra-
balhar, amanh& [domingo] eu vou trabalhar e eu ainda néo tive coragem de dizer
para minha mulher, ndo tive coragem de dizer para minha familia” (Sdo Paulo).
Com relacdo as férias, encontramos gerentes que ha quatro anos nao tiram férias,
outros dois tiveram trés férias nos Gltimos cinco anos, um outro no periodo de 10
anos apenas trés vezes, ainda assim de 20 dias. Em determinada situagao, afastar-se
da empresa por motivo de férias parece causar mais tensdo do que a pressdo normal
do cargo: “Sair de férias quando vocé tem aquela percep¢do de que as coisas que
deixou esperando [assuntos pendentes] continuam l4 te esperando, te da um desespe-
ro!” (Sao Paulo).

Pensar persistente e freqlientemente em trabalho, mesmo quando ndo esta no
trabalho. A preocupacdo com o trabalho é uma constante na vida desses gerentes.
Mesmo quando ndo estdo trabalhando, a preocupacdo com 0s assuntos relacionados
ao trabalho os acompanha. Na sua maioria, eles pensam em trabalho quando estdo
em casa. Apenas um relatou que consegue se desligar dos problemas do trabalho
guando ndo esta trabalhando. Fizemos a seguinte pergunta: “em porcentagem, o
guanto vocé tem que dedicar de atencdo a essa empresa por dia?”’; ao que responder-
am ser acima de 80% de suas atencdes voltadas para questdes de trabalho, sendo reg-
istrado que um deles respondeu ser entre 30% e 40%. Obtivemos algumas falas tais
como: “Penso bastante. Eu sempre me pego pensando em trabalho, é impressionante
(...) as vezes também o problema acompanha, vocé sai do trabalho com o problema
em aberto e ai ele acompanha, eu procuro resolver tudo para que isso ndo aconteca,
mas acontece sempre” (Rio 2); “Se vocé passa 12 horas dentro da empresa, e vocé
esta submetido a isso ai, quando vocé vem pra casa vocé ndo desliga, e € isso ai que
esta acabando com os casamentos do pessoal 1a, ndo desliga mesmo” (Curitiba 2).

Trabalhar muito além do que é razoavelmente esperado do cargo que ocupa,
ou do que é preciso para atender suas necessidades econdmicas basicas. Todos esses
gerentes lidam com a questdo da ambicdo demonstrando uma certa tranqilidade.
Conversando sobre esse tema, todos se declararam ambiciosos, algumas vezes a pa-
lavra veio seguida de um outro termo (voluntariedade, motivac¢do) ou observacées
como: ser ambicioso é a forca motriz da agdo humana, ou um individuo sem am-
bicdo € um individuo sem futuro. Algumas afirmacdes: “Todos eles [0s executivos]
estdo sujeitos a pressdes terriveis, todos eles abrem méo de muitas coisas do lado
pessoal para poder ter um desempenho profissional, um progresso, uma pros-
peridade que eu contesto muito” (S&o Paulo); “Temos que fazer um pouco mais do
que aquilo que as pessoas esperam de vocé, respiro metas e busco o tempo inteiro a
superacdo delas” (Rio 2).
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Mesmo reconhecendo 0 excesso de trabalho ndo consegue controlar ou
reduzir. Os gerentes entrevistados reconhecem e se queixam da excessiva carga de
trabalho, porém todos afirmaram ndo ser possivel reduzi-la sem que isso venha a
prejudicar sua carreira. O depoimento desse entrevistado que sofreu sérios proble-
mas de salide devido ao excesso de trabalho é contundente: “As vezes acontece 0 ex-
cesso, vocé gostar de mais de uma coisa entdo vocé faz o tempo inteiro e fica
naquele vicio de resolver, um problema por exemplo, e isso ai te desgasta de varias
maneiras (...) Eu gosto de resolver problemas, de achar a solugdo, eu trabalho para
isso, eu trabalho bastante. Ele [o trabalho] esta legal quando vocé percebe que ja é
fim de semana de novo (...) Naquele momento [antes de ficar doente] eu me dedica-
va muito, a minha vida era em funcéo do meu trabalho” (Curitiba 1).

Ser perfeccionista, apresentando necessidade de estar no controle e dominio
do ambiente. Seis dos oitos gerentes declaram-se perfeccionistas, atribuindo o con-
trole como questdo-chave para o sucesso. As declaragdes o atestam: “Fracasso e suc-
€ss0 se resumem em resultado, se for o esperado € sucesso (...) ndo acredito muito
em fracasso, acredito em falta de controle da situacéo (...) O controle esté direta-
mente ligado ao dominio que vocé tem do que faz e das pessoas que estdo em volta
de vocé, do ambiente que te envolve, é decisivo para o teu sucesso (Curitiba 1); “Se
eu tiver todo o meu sistema sob controle, deveria trabalhar menos, mas acontece
gue, como eu sou um eterno insatisfeito, por mais que melhore e melhore, ainda
pode melhorar mais” (Bahia 2).

Responder positivamente a competicdo. Os entrevistados declararam como uma
de suas principais caracteristicas ou qualidades o espirito competitivo. Com excecéo
de Sé&o Paulo, que declarou ser competitivo por forca do cargo e das regras do jogo do
mercado, todos os outros se declararam competitivos sem quaisquer ressalvas. Algu-
mas reflexdes que registramos: “O ambiente de trabalho sempre é competitivo, pode
ser demais ou pode ser médio, mas sempre competitivo. VVocé vive numa pirdmide, na
qual as pessoas querem subir e ndo tem espaco para todos” (Bahia 1); “Fui treinado
para ser competitivo” (Bahia 2); “Sou bastante competitivo. Eu me sinto num mundo
extremamente competitivo, sou incentivado pela competicdo, e acho que é fundamen-
tal para o sucesso profissional” (Rio 2).

Exigéncias organizacionais

Aceitacdo do risco. A maioria das empresas dos gerentes pesquisados trabalha com
gestdo por objetivos, portanto, existe o risco do alcance ou ndo das metas. A com-
plexidade do cenario atual (instabilidade, ambigiidade, imprevisibilidade, rapidas e
constantes mudancas), no qual o passado ndo € atil como guia (Kliksberg, 1993),
também implica, assim como as metas, risco para esses profissionais, uma vez que
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seus cargos clamam por uma infinidade de tomadas de deciséo, e para se manter nes-
sa posicdo de geréncia espera-se que, na sua maioria, essas decisdes sejam acerta-
das. Ser testado ou pelo menos ter a sensacdo de estar sendo testado a todo o
momento é uma situacdo detectada nos depoimentos dos gerentes: “Eu prefiro en-
tender que meu contrato de trabalho termina todo dia, acho uma boa maneira de vocé
abordar as coisas desse jeito” (Bahia 2); “A todo o momento sou testado aqui den-
tro” (Feira); “O risco faz parte, vocé tem que colocar em mente que tem que fazer
sempre 0 melhor” (Rio 1). Alguns mecanismos adotados por esses gerentes para ad-
ministrar a variavel risco foram anotados, como: ter cuidado dobrado com a tarefa de
organizar; ser politico e investir na rede de relacionamentos, tanto interna quanto ex-
terna; conhecer bem o que faz e o mercado; manter-se informado. Porém o que mais
se repete nos comentarios deles é ter controle, pois, como afirma Curitiba 1: “Sem
controle vocé esta arriscado a ‘rodar’, pode ser mandado embora sem saber o porqué,
ndo consegue nem anotar a placa do caminhéo que te atropelou”. Uma tal importancia
atribuida ao controle para reducdo do risco remete-nos a rubrica analisada anterior-
mente: o perfeccionismo — um dos elementos de identificagdo do fendmeno worka-
holic.

Complexidade. N&do é mais possivel para o gerente moderno conhecer todo o
trabalho do seu subordinado como acontecia com o gerente de sucesso no passado.
Atualmente parece ser humanamente impossivel cobrir o conhecimento, as infor-
macdes técnicas ou conceituais da sua area (Kliksberg, 1993). A amplitude de visao
e a constancia do novo que acrescenta ou substitui totalmente o que se esta usando
(ou praticando) no presente fazem parte do seu dia-a-dia. Nas entrevistas, 0s ger-
entes falaram sobre a freqiiéncia de coisas novas e as conseqiiéncias nas suas respec-
tivas areas: “Saber lidar com a inovacdo é prerrequisito, se vocé nao souber lidar,
vocé nao vai fazer nada, porque as coisas mudam muito rapido” (Curitiba 1); “Tem
que monitorar a conjuntura o tempo inteiro, claro, isso traz um certo estresse, mas é
necessario. Comandar uma grande empresa é como estar manobrando um grande
navio, por isso sua preocupacao de visualizar antes, porque a margem de manobra é
mais dificil, mais lenta, isso traz um certo nervosismo” (Bahia 1). Esse monitora-
mento permanente da conjuntura, em muitas circunstancias, pode se relacionar com
a seguinte caracteristica discutida acima: persistente e freqlientemente pensa em tra-
balho, mesmo quando nao esta no trabalho. Continuando: “Eu trabalho ha 25 anos
na area, no inicio as coisas eram muito simples, hoje tudo é interligado, uma malha
de ligagdo enorme, muito complexo, me assusta. O grande desafio que enfrentamos
na nossa rea € que cada vez mais as solugdes sdo mais complexas, mais integradas a
tudo” (S&o Paulo). Questionado se hoje ele trabalha mais do que no passado, a res-
posta é sim, “muito mais do que antes, absurdamente”. As evidéncias acentuam que
seja pela complexidade ou pelo que é exigido ao gerente em decorréncia do ritmo e
carga de trabalho (como sera analisado posteriormente), a sua carga de trabalho au-
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mentou. A complexidade analisada estabelece rela¢es ou implicagdes com outras
exigéncias: o fator risco, a flexibilidade e o curto prazo, como veremos.

Flexibilidade. Ser flexivel no moderno léxico administrativo significa ser
adaptavel a circunstancias variaveis. As caracteristicas do cenario atual das empre-
sas (turbuléncia, instabilidade, incerteza, elevada competicdo) tém relacdes com tais
circunstancias. A flexibilidade apresenta-se como uma das principais competéncias
do gerente moderno. Um estudo com 3 mil executivos americanos concluiu que a
qualidade isolada mais importante daqueles que lidavam bem com o sucesso, e eram
capazes de manté-lo, era a habilidade de aceitar a mudancga (Webber, 1997). Um
sistema de produgdo flexivel, implantado para responder a volatilidade do consumi-
dor, ou por iniciativa estratégica das proprias empresas, tem reflexo nas exigéncias
ao gerente. Mudar, sempre mudar, apresenta-se como palavra de ordem na vida
profissional dos gerentes entrevistados. Registramos nesses depoimentos a im-
porténcia atribuida por eles & capacidade de producéo flexivel para explicar o suces-
so de suas respectivas empresas; nesse contexto, o que mais gostariamos de ressaltar
580 as suas declaraces a respeito de como eles devem se comportar perante a flexi-
bilidade organizacional: “O profissional que ndo cabe na empresa é aquele cara que
ndo é flexivel. Se ele mantém sempre a posi¢do dele, ele ndo consegue sobreviver
aqui dentro... Tem uma série de coisas que acontecem e que vocé precisa negociar”
(Rio 1); “A primeira coisa é essa adaptacdo, tem que ser muito versatil, vocé ndo
pode ser uma pessoa muito especialista, ndo pode ndo ter flexibilidade, versatilidade
para estar se adequando a mudancas. Porque € muito dinamico, é superdinamico”
(Rio 2).

Curto prazo. As exigéncias organizacionais analisadas até aqui estabelecem
relagfes estreitas com o curto prazo. O fator risco constantemente presente e a insta-
bilidade — seja por uma estratégia das empresas para uma maior produtividade, seja
pela competicdo existente — ndo permitem planos futuros de longo prazo ao ger-
ente. E as interminaveis mudancas com as quais ele se depara na sua profissdo po-
dem significar que a sua flexibilidade ndo seja suficiente para se adaptar a tais
mudancas. Todos esses fatores fazem do curto prazo mais um elemento das exigén-
cias organizacionais ao gerente. O estar concentrado no presente acarreta sérias im-
plicacBes: frouxos lagos de relacionamentos, frageis vinculos com os colegas e com
a empresa, viver o futuro imediato, tudo isso acarreta uma “corrosao do carater”
(Sennett, 2000), entre outras consequéncias. Equipes temporarias para realizacao de
projetos, situacGes dinamicas e flexiveis anotadas nas empresas de Sdo Paulo, Rio 2,
Curitiba 1 e Curitiba 2 sdo fatores que ndo permitem uma integragéo e relagdes du-
radouras com o0s demais trabalhadores da empresa. Os gerentes ndo podem fazer pl-
anos de longo prazo tendo por base o seu emprego, pois em alguns casos a
continuidade do seu contrato de trabalho esta relacionada ao fechamento anual das
suas metas. Metas alcancadas, isso significa que seu contrato pode ser renovado por
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mais um ano, se ndo acontecer do seu departamento ser desativado, conforme alerta
Curitiba 2: “Para o0s outros gerentes é ainda pior, ndo chega a nem um ano, porque
ele pode estar no departamento que ndo é essencial para a empresa (...) As vezes o
cara é bom, mas o departamento dele foi desmontado, o cara roda”. Em todas as en-
trevistas, foi revelado que a atencdo do gerente esta voltada sé para o curto prazo,
nunca mais que trés anos.

Ritmo e carga de trabalho. Um ritmo acelerado de trabalhar para dar conta das
demandas diarias do cargo, esta € uma constatagdo quase que geral dos entrevista-

dos. “Agendas lotadas”, “muito por fazer”, “quadro de empregados enxuto”, “mel-
hor se o dia tivesse 48 horas”, “trabalhar de forma alucinante”, “tem que ter pique”,
entre outras colocacdes estdo diretamente relacionadas a varios dos elementos de
identificacdo do comportamento workaholic, bem como a exigéncia de flexibil-
idade, todos ja analisados. Observa-se que o trabalho desses gerentes, além de ser
caracterizado por longas jornadas (primeiro item do workaholism), € realizado de
forma intensa, “pesada” (termo usado por Bahia 1, Rio 2 e Curitiba 2), ou seja, tem-
se muito trabalho para realizar, muitos assuntos para resolver e decisdes a serem to-
madas durante a jornada e extrajornada de trabalho. O aumento do volume de trabal-
ho administrativo tem sido registrado em algumas pesquisas (Webber, 1997; Ruddle
et al., 1998). Para Igor Ansoff e outros (1981), “A sobrecarga fisica ja é evidente em
muitos niveis gerenciais”. Segundo Bahia 1, “Tive uma carga de trabalho enorme,
chegava muito cedo e saia muito tarde, tive até uma reportagem da revista Exame.
Quando foram procurar um workaholic aqui na Bahia para essa reportagem nacional
me procuraram”. Um outro aspecto que tem implica¢cBes com o ritmo e carga de tra-
balho diz respeito as empresas modernas trabalharem com seu quadro funcional
bastante enxuto. Trabalhar com uma filosofia organizacional que busca “fazer mais
com menos” parece ser uma obsessdo das empresas dos entrevistados e as impli-
cacgdes possiveis tém sido a redugdo da mao-de-obra, tanto gerencial quanto opera-
cional. Seguem algumas declara¢gdes com relacdo a esse assunto: “Ele [0 gerente]
esta sendo exigido pra caramba, 0 pessoal trabalha com um time enxuto mesmo —
subdimensionado —, tem até coisa operacional pra resolver (...) o regime da sobre-
carga é o regime, é o normal, a regra é a sobrecarga” (Curitiba 2); “A empresa tin-
ha 450 funcionérios, ficou com 65, faturava US$ 30 milhdes e passou para US$ 150
milhdes” (Bahia 1). O que as empresas podem estar sinalizando nesse processo de
“selecdo natural” dos trabalhadores é que aquele que vai continuar no mercado é o
trabalhador que suporta este aumento da carga de trabalho e que tem uma ve-
locidade maior de fazer as coisas.

Condenado a vencer. Ser ou estar gerente significa, na quase totalidade dos
casos, uma conquista, uma vitoria, excluindo os casos em que se alcanca a geréncia
por uma “heranga familiar”. Os oito gerentes entrevistados tém esse entendimento,
embora, em um caso especifico, tenhamos que fazer uma ressalva. No momento da
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pesquisa, o gerente S&o Paulo questionava suas conquistas profissionais: “Eu atingi
0 sucesso profissional com um esforco fora do normal que acabou comprometendo a
minha qualidade de vida, entdo é uma ilusdo. O sucesso que eu tive foi a um custo
completamente inadmissivel, isso invalida o meu sucesso” (S&o Paulo). Nao ob-
stante, o sentimento de uma forma ou de outra é generalizado como o de uma con-
quista. As expectativas da quase totalidade desses gerentes sdo de mais conquistas.
Tais expectativas ndo parecem ser s deles, mas também da organizacéo. Seguem al-
gumas declaracgdes: “O que a empresa espera dos individuos? Compromisso, atitude
adequada, necessidade de crescimento” (Bahia 1); “A principal caracteristica para
um gerente desempenhar um bom papel nesta empresa é buscar sempre o crescimen-
to” (S0 Paulo); “E uma exigéncia administrativa, a empresa quer alguém que quei-
ra almejar além daquilo que estd ao redor dela, que queira evoluir técnica e
profissionalmente, tem que querer estar sempre evoluindo” (Rio 1); “A empresa quer
pessoas de sucesso” (Rio 1). Isso pode conduzir certos individuos a uma espécie de
fixacdo: “Eternamente insatisfeito, se indignar a cada momento achando que o re-
sultado poderia ser ainda melhor (...) ¢ um pouco daquela indignacdo que eu estava
falando: estou indignado, preciso vender mais, tenho que ganhar produtividade, ten-
ho que me superar a cada momento” (Rio 1); “Eu quero crescer e crescer, quero ser
diretor dessa companhia, quero crescer profissionalmente, pessoalmente e financei-
ramente, essas sdo as minhas ambicBes” (Rio 1). A eterna insatisfacéo, a busca exac-
erbada do sucesso sdo manifestacdes que podem ser relacionadas com pelo menos
dois elementos do workaholism: o perfeccionismo e as longas jornadas de trabalho.

5. Conclusdes

Com este artigo, promovemos uma reflexdo sobre alguns aspectos cruciais do mundo
do trabalho atual, ao examinar as possiveis relagdes entre as exigéncias ao gerente
moderno e o chamado fendmeno workaholic. Ao fazé-lo, ressaltamos algumas impli-
cacdes na vida dos gerentes, colocando as conseqiiéncias dessas praticas administrati-
vas como um fendmeno social que merece atencdo e mais estudos. Todos 0s
gerentes entrevistados tiveram implica¢des, em menor (esgotamento fisico e mental,
estresse, enxaquecas) ou maior grau (enfarto, Ulcera gastrica, distlrbio do sistema
imunolégico) como decorréncia das preocupagdes e do ritmo impostos pelo trabal-
ho. Alguns tiveram incorporado no seu modus vivendi comportamentos e atitudes
que praticamente o0s excluem dos outros segmentos sociais ou familiares, demonst-
rando, inclusive, o ndo-saber como viver nos demais espagos sociais (trés gerentes
declararam ter dificuldades para preencher seu tempo livre em atividades néo rela-
cionadas a trabalho).
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O gerente esta sujeito a situacdes de complexidade, de ter que lidar com a
flexibilidade, com o curto prazo, com o fator risco, de ter um ritmo e uma pesada
carga de trabalho, e onde se espera dele que seja um vencedor. Apresentamos ev-
idéncias dessas situacdes como um reflexo do contexto estudado e descrito neste ar-
tigo. O modelo de desenvolvimento fordista, ao apresentar sinais de esgotamento
(Lipietz, 1991), ndo encontra as respostas para as suas frequientes crises estruturais e
acentua as exigéncias organizacionais que se faz a quem se encontra numa posicao-
chave num processo produtivo. A l6gica do descartavel, tipica caracteristica do mod-
elo de consumo em massa, extrapola o0 &mbito dos bens e servigos e invade o ambi-
ente dos individuos nas organizacBes: “A empresa me paga bem, mas me cobra
muito, temos uma pilha de curriculos cadastrados que da trés vezes 0 nosso quadro
de funcionarios, tem fila para o meu lugar, trocar e colocar outro é rapidinho” (Cu-
ritiba 2). Como ndo se sujeitar a essas exigéncias, como negociar ou rejeitar algo que
vem determinado da diregdo das empresas ou mesmo do mercado? Conclui-se que para
esses gerentes o fator risco sempre 0s estara acompanhando.

Alguns dos mecanismos para gerenciar o risco que foram detectados nas entre-
vistas, como redobrar a atengdo e aumentar o controle, tém implicacdo direta com o
fendmeno workaholic (perfeccionismo, necessidade de estar no controle e dominio do
ambiente). Dominar, compreender, monitorar, controlar e outras expressdes que denot-
am uma tentativa de gerenciar na complexidade foram manifestadas pelos entrevista-
dos. No entanto, essa complexidade, marcada pela irregularidade dos acontecimentos,
fragmentacdo do trabalho, novidades constantes, variedade dos afazeres, diversidade
de especialistas sob seu comando, clama por respostas dos gerentes que em muito se
aproximam daquelas identificadas no comportamento do workaholism, tais como a do
tempo excessivo no trabalho, de pensar em trabalho mesmo fora dele, de trabalhar
além do razoavel, de reconhecer o excesso de trabalho mas néo conseguir reduzi-lo e
do perfeccionismo.

A adaptabilidade que se deseja do gerente (o ser flexivel) impde-se como uma
exigéncia organizacional, como uma caracteristica decisiva para se ter sucesso no car-
go. Essa flexibilidade estabelece uma clara relagdo com o fator risco. A flexibilidade
necessaria para as rapidas mudangas de rumo das escolhas e decisdes administrativas
remete o gerente ao desconhecido, portanto, a uma situacdo de risco. A aceitacdo do
risco, conforme foi visto, tem conexdes com determinados elementos do comporta-
mento do workaholic.

As empresas, em nome da competitividade, tm no seu arrazoado a redugéo
de custos que em muitas situacdes acaba sendo sinénimo de reducdo de méo-de-
obra. Nos diferentes mercados das empresas dos gerentes pesquisados, todos regis-
tram queda no ndmero de empregados e elas mesmas seguem essa tendéncia, com
exce¢do apenas de uma que é nova e ja nasceu enxuta: “Para vocé ter uma idéia, a
minha area aqui tem 24 pessoas, 0 concorrente trabalha com 50” (Curitiba 1). Esse
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processo tem como consequéncia direta para os gerentes o aumento da carga de tra-
balho, implicando, na maioria dos casos, terem que aumentar seu ritmo de trabalho e
sua jornada para atender a nova realidade. Conclui-se que essa situacdo pode esta-
belecer correspondéncia com alguns elementos do workaholism (longas jornadas de
trabalho, trabalhar além do razoavel e ndo controlar o excesso).

O estar condenado a vencer como uma situagdo vivida por todos 0s gerentes
estudados estabelece uma relacdo direta, ao menos, com os seguintes elementos do
fendmeno workaholic: responder positivamente a competicao e o perfeccionismo.

Assim, nesta pesquisa encontramos evidéncias de que as exigéncias organiza-
cionais aos gerentes tém relagdo com a ocorréncia do fendmeno workaholic na gestao
das empresas contemporaneas. Cremos estar contribuindo para esse novo e necessario
campo de estudos, descortinando nele o enfogque organizacional, o qual pode se colo-
car em posi¢do de complementaridade aos estudos que vém sendo realizados com en-
foques na psicologia e na psicanalise. Acreditamos que a melhoria da compreensao do
fendbmeno workaholic implica também considerar na sua andlise pontos de vista
histéricos, econdmicos, sociais e organizacionais; a ocorréncia e mesmo o incremento
desse fendmeno na atualidade pode néo se dever somente a predisposicdo psiquica de
certos individuos. O exame do contexto ampliado e do locus (nesse caso, as organiza-
¢Oes) onde essa grave patologia se manifesta pode langar novas luzes sobre ela e nos
ajudar a labutar em prol de um mundo do trabalho mais humanizado.
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