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Capitulo 17

Os hifens das relacoes eu-outro e
homem-trabalho no século XXI

Sigmar Malvezzi

A relagido eu-outro e a relagio homem-trabalho sio duas interfaces do ser
humano interconectadas entre si, ja largamente exploradas em diferentes campos
do conhecimento, com inegaveis contribui¢des para a compreensiao da sociedade
e da pessoa humana em sua condi¢do ontoldgica e em sua existéncia (ARENDT,
2001; ASHBY, 1947; COOPER, 1983, 1998; HOMANS, 1951; LANE; CODO,
1984; MALVEZZI1,1988; MEAD, 1934; RICOEUR, 1990, 2008; SAINSAULIEU,
1977). Ambas tém sido objeto de escrutinios que exploraram as relag¢des do in-
dividuo com o outro e com o trabalho, nas quais a inser¢io do ser humano no
tempo e no espaco revelou suas potencialidades, sua diversidade de formas de
interagdo e razdes de sua existéncia. O conhecimento produzido nessas duas in-
terfaces explica as transagoes que nelas ocorrem, evidenciando as estruturas sub-
jetivas que constituem e mobilizam a pessoa, as macroestruturas que a circundam,
as condi¢des e os mecanismos implicados na construcdo de sua existéncia frente
as possibilidades que o mundo lhe oferece (BAXTER, 1982). As transagdes entre
o0 eu, o outro e o trabalho sdo matérias primas férteis para a investigacao do ser
social. Grande parte dos conceitos e teorias que constituem as ciéncias socio-com-
portamentais, particularmente a psicologia social e a psicologia das organizagoes
e do trabalho, é produto da investigacao dessas interfaces. Esses conhecimentos
tornaram-se referéncia que ilumina a compreensio da sociedade, da pessoa, da
busca da emancipag¢io, da justica e o bem-viver (LINDSEY; ARONSON, 1968).
Embora ja largamente exploradas, essas duas interfaces sio territorios sempre
abertos a novos questionamentos, como fontes inesgotaveis de reflexdo sobre a
condi¢do humana, o estar no mundo, os determinantes e sentidos da a¢io, a qua-
lidade de vida, a felicidade e a construgao do futuro. Na trajetoria secular desses
questionamentos desponta um elemento transversal que é o hifen entre o eu, o
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outro, o mundo e o trabalho. O que seria esse hifen? A busca de respostas a esta
questdo é o objeto de analise deste capitulo.

17.1 O hifen

A investigagdo desse hifen tem sido rotina na histéria das ciéncias sociais e
seguira sendo questao aberta diante da complexidade da condi¢do humana e de
sua insercao dentro de uma sociedade em continua evolugao, em todos os seus
aspectos (MALVEZZI, 2016). Até mesmo, o olhar superficial e intuitivo sobre as
transacdes entre o eu, o outro, o mundo e o trabalho sugere a existéncia de algum
hifen que materializa suas influéncias mutuas. Este hifen emerge nas suas ativi-
dades. Estes sio movimentos que produzem e veiculam transacdes que revelam
interdependéncia entre essas duas interfaces. O eu, o outro, o mundo e o trabalho
se relacionam, expondo-se mutuamente em suas potencialidades, condi¢io que
viabiliza transformacdes neles mesmos ou no [6cus que os abriga e sustenta. As
atividades sao conjuntos coordenados de movimentos dos seres vivos ou maqui-
nas que alteram propriedades, fun¢oes, identidades, transaces em suas interfaces.

Toda mudanca é produzida por alguma atividade na interagio entre dife-
rentes elementos (CROZIER; FRIDBERG, 1978), numa espécie de movimento
“cooperativo” entre eles. A argila se “deixa moldar” pelas maos do oleiro. A cria-
¢do e articulacdo desses movimentos “cooperativos” possibilitam mudangas no
status quo do mundo real, criando algo novo, promovendo ajustes funcionais em
propriedades e fungdes, provocando novos movimentos, gerindo conflitos, rede-
senhando contextos, fomentando novas interfaces ou instituindo agentes (CAL-
DWELL, 2006). Aristoteles (1908) foi um dos pioneiros no reconhecimento das
atividades como hifens entre o eu, o outro e o mundo. Ele as diferenciou em duas
categorias de causalidade, que denominou de “producdo natural” e de “produgio
pela arte”.

A “produgao natural” é constituida por atividades cuja articulagao em cadeias
de causas estd programada na prépria natureza. Essa forma de produgio requer al-
guma causa desencadeadora de sua programacgio, que Aristoteles chamou de causa
efficiens, sem necessidade de algum agente. Assim, a semente de laranja contém a
programagio de todas as etapas da cadeia de atividades necessarias para a produ-
¢do da laranjeira. Essa programacgao esta intrinseca na semente. A transformacao
da semente em laranjeira dependera somente da existéncia de condicbes externas
favoraveis, mas nao de algum agente (CALDWELL, 2006) que articule as ativida-
des necessarias para a producdo da laranjeira. Para Aristoteles, atividades como
os terremotos, as ondas do mar ou a reproducdo dos vegetais, como a laranjeira,
independem de escolhas por parte de algum agente. As atividades da “producio
natural” sdo explicadas e compreendidas pelas propriedades fisicas e quimicas dos
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objetos a partir da causa efficiens, que, no caso da laranja, é a programagio bio-
logica. Esta dispensa algum agente que organize, avalie e escolha as cadeias de
movimentos. Efetuada dessa forma, a “producdo natural” ndo coloca a questao do
hifen entre o ambiente. Neste caso, o hifen é a programacio e sua ativacao feita pela
causa efficiens. Diferentemente, a “producdo pela arte” ocorre a partir de escolhas
dos individuos, como se observa nos movimentos de caga dos animais e das pessoas
para a satisfacdo de necessidades, realizacdo de desejos e a producdo de projetos
(MALVEZZI, 1988), como observado no trabalho artesanal.

Sendo o resultado de escolhas, a “producdo pela arte” requer algum agente
que identifique potencialidades, disponibilize-as entre si, como a argila para o
oleiro e vice-versa, para movimentos que explorem as possibilidades para ser-
vir uma a outra. Entre seres que interatuam movidos pela capacidade de serem
disponibilizados para a criagdo de alguma cadeia de causas que ndo ocorreria
naturalmente, surge a demanda de mediacdo que identifica, avalia e escolhe os
movimentos. Essa mediagdo é a questdo do hifen. Para cacar ou construir ninhos,
animais, como os lobos e os passarinhos, escolhem locais, buscam materiais, orga-
nizam contingéncias e avaliam posicdes de tocaia, identificando e articulando os
meios em cadeias de eventos que tém potencialidade para gerar os efeitos deseja-
dos, como se constata na arte do jodo de barro (MALVEZZI, 1988, capitulo III).
O agente realiza diversos movimentos — observa, busca, processa, escolhe — para
criar as cadeias de causas, ou seja, as atividades. A constru¢ao dessas cadeias de
causas € observada nos diversos seres dotados de cérebro (agora também no ja
conhecido Watson).

As neurociéncias tém explicado esse processo de organiza¢ao da “produgio
pela arte” no funcionamento cerebral de animais e de seres humanos pela instru-
mentalidade de reagdes cerebrais. Nesse processo, hda diferengas radicais entre
artesio humano, que é sujeito, e o artesio animal, que é agente (MALVEZZI,
1988; EHRENBERG, 2007).

Os agentes procuram e processam sinais que revelam propriedades dos obje-
tos, das pessoas e das atividades deles em sua capacidade para “cooperar” entre si,
em relagdes funcionais com potencialidades para realizar alguma transformagao
desejada nos objetos pelas atividades articuladas nas cadeias de causalidades que
constituem a producdo “pela arte” (DOMANESCHI; PENCHO, 2016). Em seus
trabalhos, Pignocchi (2015) distingue diversas fungdes cerebrais (motora, visual,
linguistica...), atribuindo significativa importancia ao cérebro “social” na “produ-
¢do pela arte”. Sua funcdo é apreender e processar transacdes entre 0s COMpor-
tamentos do eu e do “outro”. Por meio desse processamento do “cérebro social”,
o individuo aprende a relagao entre diferencas nos objetos e comportamentos e
a eficacia das atividades. Heider (1970) pesquisou os mecanismos desse funcio-
namento nas relagoes interpessoais. Ele concluiu que essas fungdes permitem ao
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individuo diferenciar causalidade impessoal, na qual o outro é agente, e causali-
dade pessoal, na qual o outro € sujeito. Funcionando dessa forma, as atividades
produzidas pelas pessoas (e por animais dotados de cérebro) sido elos entre o eu
que procura, processa, escolhe e a transformacdo almejada no outro, ou seja, o
hifen entre ambos. Assim, as atividades da “produgao pela arte” sao hifens entre
o sujeito, ou agente e os efeitos, ou as transformacdes desejadas no outro, ou
no mundo. No exercicio dessa mediagao, as atividades criam a interdependéncia
pelas relacoes funcionais que ligam as interfaces. Esta interdependéncia revela
a condic@o do ser social, que ndo é um objeto estdtico, inerte, mas uma relacio
que integra demandas, necessidades e reaches entre o eu e o outro a partir da
identificacao de potencialidades para as transacoes entre eles. Assim, a relagao
eu-outro, expressao emblematica do ser social, é apreendida nas atividades entre
os individuos que as realizam pela materializa¢ao da interdependéncia entre eles,
que emerge como o fato relacional. Explicadas as atividades, resta outra questao,
que é: por que os individuos procuram transagdes com os outros, criando o fato
relacional entre eles?

A psicologia social é o ramo das ciéncias comportamentais que estuda o fato
relacional entre o eu e o outro. Em sintese genérica, a investiga¢iao desse fato tem
revelado que os movimentos entre o eu e o outro despontam de duas caréncias
basicas: a busca que ambos revelam de complementaridade e a expectativa de
estabilidade social e afetiva no ambiente no qual estdao. Essas duas fontes de mo-
vimentos promovem a relagdo eu-outro como evidenciada na investigacao dos
contratos psicologicos (CHIUZZI, 2014) e dos mecanismos de interagao social
(GERGEN, 2009). Tanto os contratos como a interacao social revelam relagoes
de interdependéncia viabilizadas pelas atividades — os hifens entre o eu e o outro.
Os contratos psicolégicos sao vinculos criados reciprocamente para o controle
das atividades entre o eu e o outro. Por meio desses vinculos, materializados em
atividades, os individuos trocam informacao, afeto, prioridades, diversio, apoio,
sentimentos etc. para atender suas demandas de complementaridade e de estabi-
lidade. Igualmente, pelas atividades externas e internas, visiveis pela observacao
ou acessadas pelas inferéncias, os individuos administram seus desempenhos e as
estruturas subjetivas que sustentam suas relagdes, como as identidades, os siste-
mas de valores e de papéis, as representagdes sociais e os vinculos. A gestdo das
atividades de “producio pela arte”, que fazem a mediagdo da relagdo eu-outro
nos contratos psicolégicos e nas relagdes interpessoais, consiste na gestao do hifen
por parte dos dois agentes. A historia da psicologia social evidencia a busca dos
elementos que constroem e regulam a existéncia do fato relacional nessas ativida-
des. Desde o pioneirismo de George Mead (1934), de contribuicdes impactantes
como a teoria de campo de Kurt Lewin (1934), a relacdo eu-outro vem sendo
explorada em seus componentes subjetivos, objetivos e nos mecanismos que 0s
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colocam em relagdes funcionalmente interdependentes. Esse campo de produgio
de conhecimentos tem sido um dos mais férteis na psicologia. Nele, avancos na
identificacdo e compreensio da interdependéncia das atividades que constituem o
fato relacional sdo rotinas que evidenciam crescente nimero de desafios.

Para ilustrar essas contribui¢des, aqui sdo apresentados dois estudos esco-
lhidos como amostra sobre as relagdes eu-mundo e eu-outro. Esses dois estudos
explicam e ilustram a a¢do mediadora das atividades, expondo os elementos e
mecanismos nelas implicados. Um deles consistiu no relato de experimentos rea-
lizados por Richard Walk e Eleonor Gibson (1961) num programa de pesquisa
dedicado a investiga¢do da relacdo entre percepcdo de si e a sensibilidade e segu-
ranga da a¢do. O outro é um ensaio elaborado por Simone Weil (1972), no qual
ela reflete sobre o impacto da a¢do na vida dos individuos. Embora partindo de
questdes e perspectivas distintas, tanto o relato como o ensaio convergem para a
mesma suposi¢iao de que a relacdo eu-outro (eu-mundo), por meio de atividades
que se interinfluenciam, protagoniza a fronteira entre 0 homem e os ambientes
fisico e social.

Walk e Gibson (1961) estudaram experimentalmente as atividades pela ob-
servagao sistematica de bebés e de animais, na qual investigaram a percep¢ao da
mediacdo da propria a¢do na relagdo eu-mundo. Nesses experimentos, eles apren-
deram que a gestao da fronteira com o mundo é func¢ao do préprio controle que o
individuo apreende ao observar suas proprias atividades. Criando duas situagoes
experimentais semelhantes em todos os seus aspectos, menos na percep¢ao, ou
nio, dos proprios movimentos, eles testaram as reacdes de gatos na atividade de
caminhar sobre ladrilhos “verdadeiros” e “falsos”. Gatos foram colocados para
caminhar puxados por uma canga. Alguns caminhavam vendo seus proprios cor-
pos e os movimentos de suas patas, e outros tinham seus corpos cobertos por um
pano e eram, portanto, impedidos de observar seu proprio corpo e os movimentos
de suas patas. “Treinados” dessas duas formas, os gatos foram colocados para
caminhar livremente numa sala cujo piso era de ladrilhos. Alguns desses ladrilhos
foram retirados de proposito e substituidos por vidro transparente, que permitia
a percepgao de espacos vazios (buracos) no chio.

Os gatos impedidos de ver seus proprios movimentos caminhavam sobre o la-
drilho de vidro transparente, demonstrando nio perceber que caminhavam sobre
espacgos vazios. Diferentemente, os gatos que viram seus proprios passos, diante
do ladrilho de vidro, pararam, pisaram nele, testaram sua existéncia com uma de
suas patas dianteiras, revelando sua percep¢ao das laminas de vidro — “ladrilhos
falsos” sobre espagos vazios. A percep¢ao das proprias atividades aperfeicoou a
percepcdo que os gatos tinham do mundo, evitando o risco dos passos sobre o
ladrilho falso. Walk e Gibson concluiram que, agindo, o individuo aprende sobre
si mesmo e se capacita para suas transagdes com a natureza. A percep¢do dos
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proprios passos diferenciou o controle adquirido sobre a prépria acdo no mundo.
Baxter (1982) interpreta os resultados desses experimentos como indicadores da
relagdao eu-mundo ativa ou passiva. Os gatos que viram seus passos tiveram rela-
¢do ativa, ao passo que os outros, relagido passiva, indicando aprendizado sobre
o mundo a partir de suas proprias atividades. A “competéncia” criada pela expe-
riéncia do agir é confirmada no ensaio de Simone Weil (1972). Nele, Weil infere a
fun¢ao de hifen nas atividades ao assumir que as potencialidades do individuo sdo
a ele expostas pelo conhecimento que ele adquire atuando sobre as possibilidades
que o mundo lhe oferece. Esse conhecimento desponta de seu agir como agente,
como no caso dos gatos.

Interagindo com o outro (ou transformando o mundo), o individuo percebe
os efeitos de sua acdo (da atividade da qual ele é agente) e apreende suas po-
tencialidades para superar sua inferioridade em relagdo as forgas poderosas da
natureza.

O segredo da condicdo humana estd na falta de equilibrio entre ele e as
forcas da natureza que o excedem infinitamente, quando ele esta inativo,
o equilibrio ocorre apenas quando ele esta agindo que é a forma dele re-
criar sua propria vida através do trabalho (WEIL, 1972, p. 157).

Para Weil, o aprendizado produzido pela experiéncia com as proprias ativi-
dades revela o poder do individuo para interagir com o mundo e superar as forgas
que o excedem. E na acdo que ele percebe forca em suas potencialidades, que sdo
instrumentos de enfrentamento da natureza. Assim, a rela¢ao de equilibrio entre
ele e o mundo ocorre quando ele se pde em movimento, atuando como sujeito. Na
a¢ao como sujeito que a interdependéncia entre ele e a natureza € sinal da recipro-
cidade entre amos. Quando inativo, ele se aliena de si mesmo, incapaz de perceber
quem ele é; mas, quando em atividade, seu autoconhecimento é auténtico, porque
revela sua condicao de ser interdependente em relacio com o mundo A inferéncia
de Weil mostra que as atividades sdo o caminho de sua emancipacio.

Assim, as atividades da “produgio pela arte” propiciam competéncias e sen-
tido a propria existéncia humana, ao servirem como hifens entre o individuo, o
outro, o mundo ou o trabalho, capacitando-o para organizar sua vida adminis-
trando propositos pelos quais ele constréi sua existéncia. As competéncias adqui-
ridas pelas proprias atividades capacitam o individuo a ser sujeito em suas esco-
lhas. Assim, segundo Weil, o estar no mundo somente tem sentido e corresponde
a sua condi¢ao humana se ele estiver em atividade. Essa € a justificativa de Weil
para assumir que o homem s6 encontra equilibrio na agao. O trabalho, como ati-
vidade que transforma o ambiente, revela sua condi¢io de sujeito, oferecendo-lhe
a condi¢do para lograr relagdo de equilibrio com o mundo. Por isso, o trabalho
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tem sido largamente reconhecido como hifen crucial com o mundo (SMELSER;
ERIKSON, 1980). Essas propriedades das atividades situam-nas como hifens que
instituem a relag¢ao de interdependéncia entre o individuo e o mundo, revelando
a existéncia de um disponivel para servir a existéncia do outro, em relacido de
equilibrio e de reciprocidade. Nessa relacdo, o trabalho desponta como atividade
privilegiada, porque é o instrumento apropriado para a sustentabilidade do mun-
do e crescimento do eu.

Construindo, desconstruindo e reconstruindo suas atividades para interagir
com o outro e consigo mesmo, o individuo descobre e aprofunda o poder trans-
formador de sua acdo — seu hifen com o mundo e com o trabalho —, por meio
do qual ele busca a complementaridade que necessita do outro e do mundo para
realizar seus projetos e estabilizar os vinculos sociais e afetivos que mantém suas
parcerias com o outro e com o mundo. Nesse aprendizado, acessando e atualizan-
do suas potencialidades, ele toma consciéncia de sua condicao de ser indetermi-
nado, critico, criativo, sujeito emancipavel e protagonista das realiza¢oes praticas
e sublimes de sua existéncia, fortalecendo sua “for¢a ontologica” (DE CHARMS,
1968), que o capacita para voos a altura de seus ideais e para superar a si mesmo.
E no protagonismo da construcio do hifen que o ser humano se reconhece como
ser social, cuja condi¢do de estar no mundo implica na aceitacdo e construgao
de sua interdependéncia com o outro e com o mundo. Na interdepéndencia ele
encontra a possibilidade de atividades que confirmam sua liberdade para realizar
desejos e viabilizar o ambiente para si e seus descendentes. Seu protagonismo
alimenta a consciéncia de sua condicio de um ser em relagdo, ou seja, de um
ser que constrdi sua existéncia tomando em conta a si mesmo, 0 outro e as po-
tencialidades de ambos. O ser humano apreende sua condi¢do ontolégica pelo
aprendizado da eficacia ou fracasso de suas acdes, criando atividades no locus da
fronteira entre suas interfaces com o mundo. Ele constr6i a si mesmo administrando
seus hifens com o mundo no qual vive. Para tanto, ele explora e direciona sua
existéncia, transformando potencialidades em atividades. Gerard Mendel (1998)
confirma a for¢a das atividades na formatacdo da consciéncia, do conhecimento
e da emancipacdo. Identificando as atividades como atos, Mendel explica como
as atividades transitam da esfera metafisica, revelando o ser humano em sua con-
di¢do ontoldgica para a esfera da intervengdo, identificando as atividades como
poder que ele pode desenvolver para se capacitar a viver.

Pode-se concluir dessas andlises que a construcdo das atividades exercidas
pelos individuos faz diferenga em sua relagio com o mundo, ensinando-os so-
bre as contingéncias presentes em suas interfaces e sobre as potencialidades a
elas intrinsecas como condic¢do crucial para seu equilibrio na construcdo de sua
historia. Relacionadas dessa forma, as interfaces entre o eu, o outro e o trabalho
sa0 o locus de oportunidades no qual os individuos podem agir e crescer em suas
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competéncias e ideais para empreender o controle e o desenvolvimento de sua
relacdo com o mundo. Sendo o hifen que revela as potencialidades que fazem a
conexao entre um e o outro, elas ensinam o sujeito a compreender a si mesmo, o
outro e o mundo e seu protagonismo na criacdo de sua existéncia. As interfaces
com o outro e com o trabalho tornam-se o locus de aprendizado e de construg¢ao
do hifen, que viabiliza sua realizagio como sujeito auténtico, ou seja, protagonista
de sua interdependéncia relagio com o outro e com o trabalho. Nela, o individuo
satisfaz sua necessidade de complementaridade e de estabilidade.

Alicer¢ada na compreensio do hifen entre o eu e o outro, a Se¢ao 17.2 ex-
plora as atividades na relacio homem-trabalho. Seu escopo nido é propor alguma
tese ou teoria, mas analisar as atividades do trabalho nas contingéncias criadas
na sociedade do século XXI. Nelas, tanto as relagdes eu-outro como a relacao
homem-trabalho foram sacudidas por impactos da tecnologia da teleinformacao,
que apresentou, desde sua implementacdo, significativo poder sobre os hifens.
Essa tecnologia abriu novas potencialidades na complementaridade e desafios na
sustentabilidade, recriando as equacdes que balizam a interdependéncia entre o
eu, outro e o trabalho. As novas tecnologias interferiram na constru¢iao dos hi-
fens (AUBER, 2006; MALVEZZI, 2016). Reconhecendo que a sociedade mudou,
Peter Sloterdijk (20085, p. 15) pergunta “onde estamos quando estamos no século
XXI?”. No que essas tecnologias alteraram os hifens da rela¢io homem-trabalho?
Esta pergunta direciona esta andlise para o escrutinio da interface do homem com
o trabalho e foi inspirada na esperanga de avango da psicologia social e da psico-
logia do trabalho e das organizacdes na compreensio do hifen.

17.2 O contexto da relacao eu-outro-trabalho no
século XXI

O século XXI criou condi¢oes peculiares para a sociedade, a partir das quais o
trabalho se reinstitucionaliza (ESPRIT, 2009; LI VIGNI, 2015; METZGER; CLEA-
CH, 2004; TOURAINE, 2013; VELTZ, 2015). Nessas novas condi¢des, os eventos
estao articulados em redes de fluxos, movimentam-se em interdependéncia e em
alta velocidade (SUTHERLAND, 2013). Desde os anos 1990, as redes de fluxos
evoluem rapidamente pela criagdo e inven¢do de novas derivagbes que otimizam,
sem cessar, a compressao do tempo e do espago na velocidade de tecnologia digital.
Existindo dentro de redes movimentadas em fluxos digitais, as atividades tornaram-
se multiplicadas, velozes, fragmentadas e facilmente acessiveis por meio dos apara-
tos eletronicos que funcionam como proéteses, como ironicamente Papa Francisco
os denomina. Desde entdo, grande parte da “producdo pela arte” foi integrada a
multiplas redes. Estar no século XXI é estar dentro de redes de fluxos, que sdo fer-
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ramentas-sistemas que criam e processam atividades. Basta constatar o tempo que
as pessoas gastam consultando e criando atividades nas redes, comunicando-se e
trabalhado a distancia em seus smartphones, laptops e iPads. A estrutura das redes
modificou significativamente a relagdo eu-outro e a relagio homem-trabalho por
sua interferéncia na criagao e processamento das atividades.

Dentro das redes de fluxos, as atividades ocorrem dentro de uma espécie de
desordem legitimada, na qual estruturas, trajetorias, identidades e competéncias
sao desafiadas por propriedades emergentes que criadas pela velocidade e inter-
dependéncia das redes de fluxos. Nessa gramatica, despontaram efeitos visiveis,
como a cultura da urgéncia, a ideologia da inova¢do, a criagdo do trabalhador
nomade, a volatilidade das identidades, a carreira sem fronteiras e a rotina dos
paradoxos. Em sua analise dessa gramatica, Sloterdijk (2005) chama a atengio
a relagdo eu-outro por meio de hifens paradoxais. Neles, as atividades integram
e isolam interfaces, criando a condi¢ao de “co-isolamento”, que ele explica pela
metafora da espuma. A espuma é uma estrutura construida por bolhas que se
sustentam umas as outras, sem requerer outra transacao entre si que nao seja o
apoio fisico. Cada bolha esta integrada as vizinhas para sua propria sustentacdo.
As bolhas tém vida propria, mas sua sustentabilidade depende do apoio fisico das
bolhas ao seu redor. Assim, as bolhas estao integradas umas as outras, sem outra
transacio entre elas que ndo seja o apoio fisico a sua existéncia. E uma conexio
que enfraquece a atividade de sujeito. Como as bolhas sao frageis pela susceptibi-
lidade ao vento e as alteragdes de temperatura, uma massa de espuma sofre cons-
tantes alteracoes em sua estrutura devido a implosdao de bolhas. Analogamente,
a estrutura das redes de fluxos tornou-se um paradoxo que, a0 mesmo tempo,
integra os individuos, facilita seus isolamentos e nio demanda vinculos entre eles
que nio sejam informagdes e seus processamentos. Assim, nas redes de fluxos, os
individuos estdo integrados, mas carecem do controle sobre a sustentabilidade
de suas identidades, carreiras e vinculos (LI VIGNI, 2016). Nessa gramadtica, as
escolhas necessarias a “producdo pela arte” tornaram-se igualmente paradoxais
e, portanto, mais complexas. Nela, o desempenho individual requer autonomia
de escolha e sinergia com os fluxos nas ferramentas-sistemas, impondo duas de-
mandas aos desempenhos. Uma é a demanda de constante adaptacdo e a outra é
o cuidado com o enfraquecimento das fronteiras. Ambas impactam na compreen-
sdo e manejo dos hifens.

Dentro de redes de fluxos, os eventos tornaram-se objetos volateis, facilmen-
te alterados em suas propriedades e funcdes, dificultando as escolhas e o cum-
primento de trajetorias na “produgio pela arte”. Os desempenhos recebem, con-
tinuamente, demandas de adapta¢do nas propriedades, funcoes e interfaces dos
eventos. A demanda de adaptag¢do tornou-se tarefa de rotina que transforma as
atividades em agdes artesanais. Identificar, avaliar, processar e escolher tornaram-se
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tarefas mais complexas, para as quais autonomia, criatividade e compromisso
sdo requisitos cruciais. Essa demanda é o motivo pelo qual hoje os empregos per-
deram sustentabilidade, porque foram concebidos como tarefas fixas dentro de
alguma estrutura. Essa institucionaliza¢ao do trabalho evolui para o formato do
trabalho artesanal, que leva o nome de trabalho auténomo precario (IRIBARNE,
2015). Essa forma de trabalho complicou tanto a vida do trabalhador que mere-
ceu a denominagio de trabalho perverso (GAULEJAC, 2011) pela carga de de-
mandas emergentes, pela responsabilidade sobre os resultados e pela inseguranga
gerada no trabalhador em fun¢ao da oscilagio de suas competéncias, condi¢oes
que fomentam o stress. Na gramatica das redes de fluxos, o trabalhador é o em-
preendedor da adaptacdo de suas tarefas, gestor de seus vinculos e competéncias
e alocado em trajetorias de carreira construidas por ele mesmo (ARTHUR; ROU-
SSEAU, 1996; TAMS; MARXHALL, 2011).

A segunda demanda desponta na labilidade das fronteiras dentro das redes
de fluxos. As fronteiras sao elementos cruciais nas identificacdes, avaliacoes e
escolhas que articulam as atividades. Identidades, trajetérias, reconhecimentos,
competéncias, prazos e modelos propiciam limites que fundamentam as escolhas
na articula¢ido das atividades. Dentro das redes de fluxos, as fronteiras torna-
ram-se limites voldateis, debilitadas no controle das influéncias externas sobre as
propriedades, fun¢oes e identidades dos eventos. Para Greblo (2015), a movimen-
tagao e flexibilizacdo das fronteiras complicaram a maioria das a¢des humanas,
exigindo mais aten¢ao, experiéncia prévia e interlocucdo para o enfrentamento
das incertezas. Em recente ensaio, escrito para revisar o conceito de fronteira,
Torno (2015), partindo da andlise dos desafios da experiéncia da comunidade
europeia, explica as proprias fronteiras como fluxos das redes, tornando-se con-
di¢oes incontrolaveis pela multiplicacido das interfaces e velocidade dos movimen-
tos. Essa labilidade dificulta significativamente a tarefa de escolher atividades e
articula-las em hifens.

Dentro dessas condig¢des, ha pouco espaco para atividades serializadas, uma
vez que os hifens necessitam de constante adaptagao, as interfaces requerem com-
preensao, duas variaveis diretamente ligadas a intersubjetividade. O desempenho
no trabalho demanda instrumentos de gestao que considerem a intersubjetividade
entre os sujeitos, uma vez que todos se tornaram protagonistas que criam pro-
priedades emergentes para os outros. E por esse motivo que a lideranca ganha
prestigio como ferramenta de gestao em correlacdo com o enfraquecimento das
forcas da autoridade e das instituigdes. Esta foi pedra angular do locus burocra-
tico e a subjetividade foi ignorada e até mesmo evitada. No entanto, no locus do
século XXI, a subjetividade tornou-se pedra angular pela forca sobre os fluxos e
pelo carater artesanal da adaptacdo que sustenta os eventos. Nesse locus, a siner-
gia entre as diversas equipes e as ferramentas-sistemas depende da legitimagao
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das atividades, que emerge da intersubjetividade. E por esse motivo que a reins-
titucionaliza¢do do trabalho se distancia das grandes estruturas organizacionais
(que requerem atividades serializadas) para evoluir na direcao de projetos com os
quais o formato do trabalho autonomo precario tem compatibilidade (McKAY
et al., 2012). Essa gramatica que demanda adaptacdo artesanal dos desempenhos
dentro de contextos estratificados por fronteiras instaveis e labeis impde pesados
desafios a analise da relagio homem-trabalho sob a perspectiva de sua dimensdo
pratica, uma vez que a institucionaliza¢ao do trabalho nao contempla regularida-
des. Na gramatica dos fluxos em redes, a serializacdo de praticas para a relaciao
homem-trabalho seria outro paradoxo. De que serviria a oferta de critérios e
praticas para a criagao de atividades no locus sem fronteiras no qual a “producao
pela arte” é artesanal e sujeita a incertezas? A analise dessas questdes demandaria
outro capitulo para este livro.

17.3 A relacgo homem-trabalho

No contexto do século XXI, ndo obstante a fluidez dos eventos, a relagao
homem-trabalho mantém seus status de hifen crucial, cuja construcao migra das
maos dos gestores para a gestao comunitaria dos diversos stakeholders. Essa com-
preensao do hifen foi desenvolvida por Malvezzi (1988) em sua tese de doutora-
do. Nesse texto, Malvezzi dissecou critérios e projetos de mudanca organizacio-
nal sob o ponto de vista da humaniza¢io do trabalho, que era a perspectiva da
relagio homem-trabalho desde o inicio dos anos 1970. A retomada da analise
desenvolvida por Malvezzi neste capitulo visa propor ao leitor o cotejo entre as
condicdes do século XXI e a condi¢ao humana. Esta conclusio para este capitulo
agrega ao reconhecimento das atividades como hifen entre 0 homem e o trabalho
um olhar a mais e sua relagdo com a perspectiva de constru¢ao comunitdria entre
os diversos stakeholders.

O estudo da relagio homem-trabalho tem como eixo a analise do préprio
trabalho. Este é uma forma de “producdo pela arte”, pela qual os individuos
realizam atividades que transformam objetos, oferecem servigos e criam valores
para sobreviver (fun¢do econémica do trabalho), realizar-se (fungdo psicoldgica
do trabalho) e cooperar na produgio do bem viver de todos (func¢do social do
trabalho). Engajado nessas trés contribui¢des, o trabalho desponta como ativi-
dade multifuncional necessaria, sem o qual a sociedade teria que ser reinventada.
A multifuncionalidade do trabalho torna-o uma atividade conectada a diversos
fins e efeitos, como energia, mercadoria, instrumento de producdo, desgaste, sa-
tisfacdo e responsabilidade moral, entre muitas outras possibilidades. O trabalho
¢ o hifen do engajamento e articulagao social e politica pela qual a sociedade
sobrevive e constroi emancipagio, justica e paz. A multifuncionalidade do traba-
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lho expoe a relagio homem-trabalho que da conta de conflitos potenciais entre
as contingéncias fisicas, economicas, subjetivas e sociais. Essa condi¢io foi o ar-
gumento de Shimmin (1966) para assumir o trabalho como atividade plural que
transcende os limites de qualquer categoria de analise. Sua compreensio requer a
consideracdo de diversas categorias de analise. Obviamente, a busca de uma inter-
face constituida por hifens polivalentes emerge como utopia. Dificilmente, algum
hifen daria conta de tantas demandas, que, no século XXI, tendem a se tornar
ainda mais desafiadoras. A relagio homem-trabalho cria o hifen que interliga as
interfaces entre a sociedade, a pessoa, as tecnologias e o desempenho dentro de
fluxos em redes que se movimentam em alta velocidade.

E inatil imaginar as transacdes entre essas interfaces a partir da racionali-
dade da engenharia e da autoridade que esta alicer¢ada em pressupostos de esta-
bilidade, equilibrio e autossustentacdo. As teorias, conceitos e modelos, até hoje
suficientes para a compreensao e gestao do trabalho na sociedade, sio hoje de-
safiadas pelas condi¢oes e problemas das redes de fluxos; das fronteiras moveis;
das propriedades emergentes e dos paradoxos que impediriam a medicdo de hi-
fens dependentes de planejamento e controle de cima para baixo. Ao contrério,
tais condi¢oes direcionam o hifen para o protagonismo artesanal. Essa dire¢io
ndo implica algum sentido de agdo imanente ou pragmatica, mas, ao contrario,
implica a busca de algo transcendente que compense o pragmatismo e a volati-
lidade diante dos imperativos da condi¢io humana. Esbo¢cando um hifen capaz
desse feito, Malvezzi (2006) reflete sobre as potenciais contribui¢des da psicologia
das organizag¢des e do trabalho para a reinstitucionalizagao do trabalho, hoje em
curso em toda a sociedade, considerando que o hifen da relacgio homem-trabalho
passa pelo paradoxo da gestdo dos processos regulatérios do desempenho e dos
processos emancipatorios da pessoa do trabalhador. O trabalho requer eficacia
em seus fins objetivos (heteroprodutivo) e recursos para o trabalhador (autopro-
dutivo). Essa visdo teve origem em sua tese de doutorado (MALVEZZI, 1988), na
qual ele redesenha o conceito de relagio homem-trabalho a partir de duas catego-
rias de andlise. A primeira dessas categorias foca nos niveis de mudancas e a se-
gunda foca nos predicados das atividades que materializam o hifen dessa relacio.
Essas categorias seriam, segundo Malvezzi, as referéncias para os protagonistas
da construcao do hifen entre 0 homem e o trabalho. Essas referéncias colocam
as questdes ontologicas, cuja aplicagido concreta seria uma tarefa de carater co-
munitario entre os stakeholders desse artesanato. Sem espaco neste capitulo para
analisar e discutir a proposta de Malvezzi, sua apresentacdo serd limitada a des-
cri¢ao nominal de seus principais pontos, uma vez que sua analise e justificativa
demandariam outro capitulo para este livro.

Na primeira categoria, Malvezzi entende que a criacao de hifens que as-
sumam a mediagao das atividades de trabalho com a condi¢io humana requer
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empreendimentos em trés focos de mudancas. O primeiro foco é a gestdo da sub-
jetividade, ou seja, a consideracdo das demandas e potencialidades presentes nas
estruturas internas dos individuos. Na subjetividade, estao suas motivacoes, seus
ideais, suas tensdes, entre outros elementos que atuam como stakeholders nas
atividades para a eficacia dos desempenhos e a qualidade de sua vida. O segundo
foco de mudancga ¢é direcionado para as condigdes de trabalho. Estas criam as
contingéncias do ambiente, aqui e agora, como mediadoras da instrumentalidade
presente nas maquinas e na pessoa do trabalhador, diretamente implicadas na
eficicia e na qualidade de vida. O terceiro foco € a construgao das relagdes insti-
tucionais. Estas criam as macroestruturas que balizam o poder, a mobilidade dos
individuos e a gramatica que rege as acoes politicas. Malvezzi conclui em seu tra-
balho que a gestdo da relacao homem-trabalho é construida nos empreendimen-
tos sobre esses trés focos de acdo. Sua justificativa esta no reconhecimento de que
os trés expoem estruturas poderosas, que produzem os diferentes determinantes
das atividades de trabalho e a potencialidade destas de contribuir para a integra-
¢do do agir hétero ao agir autoprodutivo. Para ele, reformulagdo e otimizacio das
condicdes de trabalho, como ocorreu no movimento de relagoes industriais, nos
anos 1960, ou nos movimentos da qualidade total, nos anos 1970, ou as refor-
mulagoes politicas que ocorreram em algumas sociedades articuladas em modelos
socialistas, ndo deram conta das demandas da integrag¢do entre atividades hétero
e autoprodutivas.

Na segunda categoria, Malvezzi entende que as atividades que constituem
o trabalho sejam uma forma de “producdo pela arte”, que tem impactos diretos
em quatro condi¢oes da propria pessoa humana. O primeiro é a capacidade do
trabalho de promover no individuo o reconhecimento de sua condi¢dao de agente-
sujeito (sua condi¢ao ontoldgica). O trabalho implica na integracao da mente, que
cria, e da mao, que executa. O segundo impacto trata do controle que o trabalha-
dor tem sobre os meios de produgio. A falta desse controle torna estéril sua con-
di¢do de agente-sujeito do trabalho. O terceiro impacto trata da articulacao da
interdependéncia entre o individuo e o mundo e a sociedade, de tal forma que eles
vivam a relac¢do de reciprocidade, ou seja, que lhe seja reconhecido o exercicio de
protagonista interdependente em relagao as proprias atividades e suas consequén-
cias. Este impacto é corroborado pela andlise de Weil, apresentada anteriormente.
O quarto e ultimo impacto é a capacidade do trabalho de espelhar ao trabalhador
sua plena condi¢ao ontoldgica, ou seja, a possibilidade de reconhecimento de sua
condi¢ao ontoldgica em seu trabalho.

Embora essas duas categorias de andlise tenham luz prépria para fomentar
e fundamentar a discussao do hifen na relagio homem-trabalho, o cruzamento
entre elas e sua abertura para confrontos com as “condi¢des empiricas” da or-
ganiza¢ao do trabalho de articulacdo das tarefas funcionariam como um critério
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de validacdo. A categoria foco oferece trés articulagdes cuja gestao é tratada em
diferentes niveis e atividades. A categoria relativa aos impactos oferece predicados
identitdrios da condi¢ao humana, que requerem consideracdo na organizac¢ao do
trabalho e na articulagao das tarefas. Os stakebolders da organizac¢do das ativida-
des encontram nesses sete pontos uma espécie de modelo no qual o hifen dispoe
de algum padrio transcendental para enfrentar o pragmatismo da “sociedade li-
quida” presente nas redes de fluxos. Assumidos sob a luz desses pontos, a relacdo
homem-trabalho surge como representa¢do do ser humano e de suas atividades,
que alimenta a compreensdo do contexto e oferece critério para a agdo artesanal
que hoje domina o cendrio das empresas, profissoes e autonomos.

Considerada na perspectiva desses sete pontos, a relacio homem-trabalho
emerge mais como um movimento de reflexdo continua, produzida por parte dos
stakeholders, do que como um modelo no qual a realidade deve ser enquadrada.
O empreendimento dessa reflexdo em cotejo com as redes de fluxos certamente
nio produzird solucdes, como foi proposto pelas teorias de administra¢do, mas
propiciara a interlocuc¢do continuada entre a condicado humana e a realidade com
suas demandas, limites, prazos e contingéncias, dos quais emergem praticas que
poderdo ser consideradas pela comunidade dos stakebolders. Nesse sentido, esse
conjunto de pontos revela que a construcdo do hifen da relacio homem-trabalho
¢ uma questdo sempre aberta, em continua operacionaliza¢iao, administrada na
relagao eu-outro (eu-stakeholders), e direcionada para a sociedade, o individuo e
o bem-viver, dos quais espera-se como resultado um continuo processo de apren-
dizagem sobre a natureza, a pessoa e o hifen que as conecta.

O conceito de relagio homem-trabalho reconhece os hifens entre o eu, o
outro, o mundo e o trabalho como seu objeto de agio e de reflexdo e como cons-
trugdes produzidas por diversas maos em complementaridade de valores, visdo de
mundo e de ac¢des. Esses hifens sdo construidos para dar conta da interdependén-
cia entre auto e hétero, entre os processos regulatorios e os emancipatérios, sob as
perspectivas da sustentabilidade do mundo e da transcendéncia da condi¢ao hu-
mana dentro de um contexto fragil. O reconhecimento da interdependéncia entre
esses processos coloca os hifens diante das demandas da eficicia e das demandas
da condi¢ao humana para a vida de liberdade, justi¢a e qualidade.

Tomado como reflexdo e continua construcdo, o hifen entre o eu, o outro, o
mundo e o trabalho emerge como articulacao de atividades que ndo siao impostas
a sociedade, mas construidas como o ser humano é: um ser social, em relacio com
o outro e o mundo.
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