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Resumo

O entendimento quanto a morte organizacional simbdlica, um termo
usado para descrever eventos que incluem corte de pessoal, encerramento
de instalagdes e fracasso empresarial, é dominado pelos modelos de
estagios psicolégicos, os quais sugerem superagdo como solugdo face a
uma perda coletiva. Tal abordagem nega a mudanca empirica e conceitual
que transformou a compreensdo do luto na esfera individual através da
teoria dos lagcos permanentes. Isso é consequéncia dos elementos a seguir:
(i) perspectiva gerencial que enxerga o luto como um problema a ser
resolvido; (ii) orientagdo cultural que constrdi relacdes dualisticas tais
como vida e morte, o eu e o outro, emogdes positivas e negativas e; (iii)
énfase empirica nas organizagcdes norte-americanas. Ao concluir,
apontamos como a perspectiva dos lagos permanentes poderia melhorar a
compreensdao da morte organizacional simbdlica enquanto fendmeno
cultural fundamental para a construgao do significado.

Palavras-chave: Organizacdo; Morte; Perda; Luto; Resisténcia;
Restruturacao.

BEYOND LETTING GO AND MOVING ON: NEW PERSPECTIVES
ON ORGANIZATIONAL DEATH, LOSS AND GRIEF

Abstract

Understandings of organizational death, a term used to describe events
including downsizing, site closure and business failure, are dominated by
psychological stage models that promote letting go as a solution to
collective loss. This approach neglects the empirical and conceptual shift
which has transformed understandings of bereavement at the individual
level through the theory of continuing bonds. This is the consequence of:
(i) a managerialist focus on grief as a problem to be solved; (ii) a cultural
orientation that constructs relationships between life and death, self and
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others, positive and negative emotions in dualistic terms and; (iii) an
empirical emphasis on North American organizations. We conclude by
suggesting how a continuing bonds perspective could enhance
understandings of organizational death as a cultural phenomenon that is
fundamental to the construction of meaning.

Keywords: Organization; Death; Loss, Grief; Resistance; Restructuring

MAS ALLA DE SUPERACION Y REANUDACION: NUEVAS
PERSPECTIVAS SOBRE MUERTE ORGANIZACIONAL, PERDIDA Y
EL MOURNING

Resumen

Entendimiento sobre la muerte simbdlica de la organizacién, un término
usado para describir eventos que incluyen reduccién de personal, cierres y
fracaso empresarial estda dominado por modelos de etapas psicolégicas, lo
que sugiere la superaciéon de la cara como una solucién a una pérdida
colectiva. Este enfoque niega el cambio empirica y conceptual que
transformo la comprension del dolor en la esfera individual a través de la
teoria de los vinculos permanentes. Esto es una consecuencia de los
siguientes elementos: (i) perspectiva de gestion que ve la lucha como un
problema a resolver; (ii) la orientacién cultural que construye relaciones
dualistas, como la vida y la muerte, yo y el otro, positivo y las emociones
negativas y; (iii) el énfasis empirico sobre las organizaciones de América
del Norte. Al finalizar, se apunta a la posibilidad de vinculos permanentes
podria mejorar la comprensién de la muerte simbdlica de la organizaciéon
como un fenémeno cultural clave para la construccién de significado.

Palabras-clave: Organizaciéon; Muerte; Pérdida; Mourning; Resistencia;
Reestructuracion.

Prefacio a Edicao Brasileira: Trazendo o Tema da Morte de Volta aos
Estudos Organizacionais

O presente artigo, originalmente publicado no Scandinavian Journal of
Management em 2001, surgiu de conversas com pesquisadores no Centro
de Morte e Sociedade da Universidade de Bath. Essas discussdes nos
levaram a investigar as diferencas existentes entre a literatura sobre
sociologia da morte e seu processo, que abandonaram extensivamente os
modelos de fases de perda e luto, e a literatura sobre morte
organizacional, que continua apegada ao modelo de Kiibler-Ross de luto
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como base para analisar como as pessoas respondem a perda induzida por
mudanga organizacional radical.

No artigo, examinamos as razdes que levam os estudos na &drea de
gestdo e organizacado a persistirem no uso dos modelos de fases de perda e
luto, ao passo que, nos niveis societais e individuais, tais teorias tém sido
significativamente questionadas e superadas por teorias alternativas,
incluindo as que reconhecem a importancia dos lacos permanentes. Um
dos motivos pelos quais essa situacao persiste explica-se pelas diferencas
culturais e a dominagdo das perspectivas culturais norte-americanas na
definicdo da teoria organizacional. Um exemplo que usamos no artigo
para ilustrar respostas mais diversificadas a morte organizacional é o caso
de organizacdes no sudeste da Asia, em particular no Japao, onde os
executivos e os empregados falecidos sdo celebrados de maneiras das
quais praticamente ndo se ouve falar no Ocidente.

Ao republicar o artigo na Revista da Sociedade Brasileira de Estudos
Organizacionais (RSBEO), nés esperamos despertar maior interesse no
assunto entre pesquisadores brasileiros e favorecer uma exploragdo mais
ampla. Mais especificamente, incentivamos analises que utilizam estudos
antropolégicos, socioldgicos e histéricos da morte e do luto em culturas
latino-americanas, como base para o desenvolvimento de concepg¢des
plurais de perda e luto no contexto de mudanga organizacional. No
presente prefacio, concedemos um breve exemplo ilustrativo.

O caso dos “desaparecidos’ argentinos (1976-1983) e das Maes da Praca
de Maio ilustra bem o poder do pesar do luto em resposta a morte
violenta. Em resposta a perda e a morte de seus filhos durante os anos de
ditadura militar, as Mdes tornaram-se em uma organizacao politica efetiva
que ganhou notoriedade mididtica internacional e for¢ou a junta militar a
prestar contas. A campanha consistia em um encontro do lado de fora das
instalagdes do governo na Plaza de Mayo, onde elas apresentavam sua
peticao de esclarecimento de informagdes. Para a visibilidade dessa causa,
elas utilizaram-se de fraldas de bebé e xales brancos que foram usados em
suas cabecas para representar os desaparecidos. Ao recusar-se a aceitar
0s 0ss0s dos mortos sem os devidos nomes, elas mantiveram suas feridas
emocionais abertas e suas dores vivas (HOLST-WARHAFT, 2000).

Esse caso vai contra os modelos de fases da perda, que sugere que o
luto é uma aflicdo temporaria que segue um padrdo previsivel e deve
atingir um fechamento para que a recuperacdo ocorra. ~Como Holst-
Warhaft observa, esse caso destaca o potencial politico do luto como
recurso que traz em si a oportunidade de mobilizacdo social e agao politica
através da intensidade e incontrolabilidade das emocdes envolvidas.
Embora a batalha das Maes origine-se a partir do luto pessoal, ela mostra
que o luto tanto é controlado por institui¢cdes, incluindo a midia e o
Estado, quanto age como recurso comum que pode ser mobilizado pelos
enlutados para objetivos politicos. Ademais, destaca o papel dos corpos
dos falecidos em uma cultura em que “os escombros dos mortos parecem
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ter um valor simbdlico exagerado” (HOLST-WARHAFT, 2000, p. 119).
Portanto, ndo é somente através da presenca fisica dos enlutados que se
mobiliza o luto como recurso coletivo, mas também pela falta dos
escombros dos mortos, que torna o veldrio publico convencional
impossivel, ja& que ndo ha corpo para se velar. Consequentemente, os
mortos ganham um status ambivalente, adquirindo um caréter iluminado
e fantasmagoérico (Domanska, 2006). Esse status doloroso e ambivalente é
a fonte de um potencial poder que pode ser mobilizado pelos que ainda
estdo presentes por gerar conflito quanto ao que fazer e pela
impossibilidade de fechamento enquanto a falta dos corpos persiste.

A compreensdo do sofrimento e do luto nesses termos tem implica¢des
significativas para o estudo critico da morte organizacional. E um convite
a utilizacdo do papel politico do luto nas organizacdes como recurso que
tem potencial de criar poder corporativo capaz de desafiar praticas
organizacionais opressoras e exploradoras. As representacdes do luto
sancionadas organizacionalmente podem representar uma tentativa
deliberada de manter controle sobre os membros da organizacdo, por meio
da mobilizacdo do morto (pessoa ou lugar) por motivos politicos e
econdomicos (KEARL; RINALDI, 1983), tal como ilustram as respostas a
morte do ex-CEO da Apple, Steve Jobs (WILNER et al., 2014).

No entanto, também é possivel que os enlutados, incluindo
empregados e outras comunidades afetadas pela morte organizacional,
resistam as tentativas corporativas de manipulacdo da sua dor. Isso se
aplica em resposta ao suicidio organizacional, tais como os trabalhadores
que tiraram suas vidas na Foxconn, fornecedora da Apple, e o dramatico
aumento de suicidio entre agricultores na India. Nos dois casos, os
suicidios foram um protesto politico contra as praticas organizacionais
exploradoras e opressoras. Porém, o sucesso desse protesto politico
consiste em aproveitar o potencial que o luto tem de fazer com que a
transformacao passe da acado individual a acdo coletiva, o que se consegue
através da manutencdo do luto, ao invés do consentimento com sua
resolugao.

Essas percepgdes também sdo potencialmente relevantes para
entender as mortes que resultam de mds praticas corporativas, dentre as
quais podemos citar exploracdo dos empregados, ndo fornecimento de
equipamento adequado, e contaminagdo ambiental (SILVEIRA;
MEDEIROS, 2014), por exemplo, através do incentivo & uma analise dos
modos através dos quais as organizagdes tentam gerir o significado em
torno da morte.

A morte ainda é um tabu em sociedades ocidentais. Esse conceito da
morte da forma aos estudos organizacionais, em que o desejo funcionalista
de gerir a morte e solucionar o luto ainda é relevante. Contudo,
acreditamos que a morte, o pesar e o luto sdo elementos fundamentais
para a compreensdo da vida nas organizagdes. Portanto, incentivamos os
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pesquisadores a trazerem a morte de volta para os estudos
organizacionais.
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Introducao

A literatura que trata sobre mudanca organizacional é bastante
silenciosa com relacdo aos temas de perda e luto. Os estudos que abordam
tais dindmicas sugerem que elas podem ser compreendidas como estagios
da morte organizacional simbélica (BLAU, 2006, 2007, 2008, HARRIS;
SUTTON, 1986; HAZEN, 2008, MARKS; MIRVIS, 2001, MARRIS, 1974;
SUTTON, 1983, 1987; ZELL, 2003). No entanto, a conceptualizacdo da
morte organizacional torna-se complicada porque os estudiosos usam esse
termo para se referir a uma gama variada de eventos que envolvem
mudangas organizacionais, incluindo encerramento de instalagdes,
fracasso empresarial, fracasso de projeto, corte de pessoal, reestruturacao,
fusao de empresas e aquisigoes.

Dentro dessa literatura, o conceito de morte organizacional simbolica
é aplicado tanto de maneira indutiva, baseando-se nas experiéncias
vividas pelos membros da organizacdo que interpretam os eventos nesses
termos (MILLIGAN, 2003; SUTTON, 1983, 1987; ZELL, 2003), quanto de
maneira dedutiva, medindo as respostas dos membros da organizacdo a
tais eventos através da elaboracdo e aplicacdo de modelos tedricos do
processo de luto (BLAU, 2006, 2007, 2008).
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Se, por um lado, é preciso estar atento quanto a aplicacdo das
descobertas dos estudos de luto individual ao contexto do luto
organizacional, por outro lado, muitos estudiosos defendem que as
reacOes a perdas e ao luto que as situagdes coletivas provocam sao
geralmente similares as que se aplicam a morte de um individuo. Desse
modo, as teorias do luto individual tém potencial para fornecer
compreensdes sobre a perda e o luto em escala coletiva. Esses estudiosos
debrucam-se extensivamente sobre modelos de estagios psicolégicos, os
quais defendem a superacdo e o recomego como solugdes para a perda,
como uma maneira de gerir e minimizar as intensas emogoes relacionadas
ao luto. Neste artigo, exploramos as limitagdes dessa perspectiva que, a
nosso ver, restringe o potencial de os estudos de gestdo apreciarem
significacdo da morte organizacional enquanto fendmeno cultural que
fundamental para a construcado de significado no trabalho.

Comecamos com uma revisdo bibliografica sobre luto individual e
perda, tendo em vista a popularidade das teorias de estagios psicolégicos
que influenciaram a visdo de luto no fim do século XX como uma
sequéncia ordenada de fases pelas quais o individuo deve passar
sucessivamente. Em seguida, tracamos a mudanca conceitual e empirica
fundamental que ocorreu na literatura sobre luto individual e perda na
tltima década através da nogao de lagos permanentes, que defende que o
vivo pode manter relacdes com o morto em nivel emocional, social e
material, as vezes muito depois de a morte ter ocorrido. Isso desafia a
antiga ideia ortodoxa de que as pessoas de luto precisam desapegar-se das
relagdes com o morto afim de retomar independéncia.

Posteriormente, refletimos sobre o que levou essa mudanga de
perspectiva a transformar a compreensao do luto e da perda em nivel
individual, mas ndo ter tido maior impacto na pesquisa sobre morte
organizacional simbélica. Apds demonstrar a atual predomindncia da
teoria de fases do luto nas andlises de morte organizacional simbélica,
identificamos trés limitacdes que ajudam a explicar porque a nogdo de
lagos permanentes ndo foi incorporada a pesquisa de gestdo mais
amplamente. Por fim, consideramos o potencial das perspectivas
alternativas quanto a perda e ao luto no sentido de abrir novos caminhos
para a pesquisa e a pratica.

o

Modelos de fases de luto

O estudo cientifico social sobre morte e perda é uma disciplina
relativamente nova (BENOLIEL, 1994). Dentro desse campo
interdisciplinar, os estudiosos fazem uma distingdo tripartida em estado
de luto, pesar e vivéncia do luto (CHARMAZ; MILLIGAN, 2008). O estado
de luto é a condicdo do sobrevivente apés a perda através da morte. E
acompanhado da expectativa de pesar, uma resposta emocional subjetiva
a uma perda irreversivel que pode se manifestar de maneira mental, fisica
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ou social. O pesar é expresso através de praticas individuais ou
institucionais de vivéncia do luto.

Estudiosos dessa drea consideram o artigo “Luto e Melancolia” de
Sigmund Freud (1917) como altamente significativo na formacao da
disciplina (HOWARTH, 2007; WALTER, 1996). Freud conceitualiza o luto
como um processo funcional em que os elos emocionais com o falecido sao
rompidos para que o ego possa voltar a ter autonomia e investir em novos
elos libidinais. O luto normal acaba quando o enlutado chega a conclusao
objetiva de que o objeto perdido do elo ndo mais existe. O sujeito deve
entdo neutralizar “a dor permanente da perda aceitando consolo na forma
de um substituto para o que foi perdido” (CLEWELL, 2004, p. 48). Para
Freud, quando a separacao do falecido é evitada ao invés de aceita, o
enlutado sofre de melancolia, um estado patolégico em que a perda de um
objeto amado torna-se um ataque agressivo ao eu.

Baseando-se nessas ideias, a teoria do apego de Bowlby (1961)
estabeleceu os principios basicos para os primeiros estudos do luto. Para
Bowbly (1980), o luto compreende quatro fases: estado de dorméncia;
anseio, procura e raiva; desorganizacao e desespero; e reorganizacao, cada
etapa ocorrendo sucessivamente e abrindo espaco para a préxima. O
suporte empirico para esse modelo foi fornecido pelo estudo de Parkers,
que analisou as reagdes de vitvas a morte de seus maridos. Parkers
defende que o luto envolve fases sucessivas “que se misturam e se
substituem entre si... dorméncia, a primeira fase, da lugar a ansia, e a ansia
leva a desorganizacdo e ao desespero; somente apds o estdgio de
desorganizacao é que a recuperagao ocorre” (Parkers, 1986, p. 27).

A compreensdo da perda e do luto é muito influenciada pelas
interpretagdes do estudo de Kiibler-Ross (1969), que investiga as respostas
de pacientes terminais a morte iminente. Kiibler-Ross aponta cinco fases
distintas pelas quais o individuo passa até aceitar a morte: negacao,
caracterizada pela fase “ndo pode ser verdade”, seguida de raiva; além
disso, o paciente sente profundas emocgdes tais como ressentimento e
frustracao, as quais podem ser direcionadas a outras pessoas; em seguida,
uma fase de barganha, durante a qual o individuo reconhece a seriedade
da sua condicdo, mas tenta negociar mais tempo para realizar atividades
desejadas ou completar projetos inacabados.

A isso se segue uma fase depressiva, em que o paciente lamenta o que
ja foi perdido, como a mobilidade fisica, e antecipa futuras perdas. Por
fim, o individuo moribundo atinge o estagio de aceitacdo, nessa fase ele
aceita a inevitabilidade da morte e para ela se prepara. Com tal atitude, ele
atinge uma sensacdo de tranquilidade tanto interna quanto externa.

Esses modelos de fases da perda sdo amplamente aceitos por clinicos e
terapeutas e sdo aplicados em uma extensa gama de situagdes cotidianas,
tais como a perda de uma relagdo proxima através do divorcio. A
popularizacdo das teorias psicolégicas levou a transmutacdo em uma
sequéncia fixa pela qual se espera que o individuo passe afim de se
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recuperar (WALTER, 1999). Isso ajudou a estabelecer uma compreensao
do luto como wuma série pré-programada de comportamentos
(SILVERMAN; KLASS, 1996) que defende que o luto comega no momento
de apego ou desorientagdo e termina com a aceitacdo ou acomodacao.
Recomenda-se que a passagem normal pelos estagios envolvidos no
processo de compreensdo do luto ndo se estenda além de 24 meses apds a
perda (MACIEJEWSKI ZHANG; BLOCK; PRIGERSON, 2007).

Os modelos de fases sio comumente usados para “assistir” o enlutado
no “progresso”, baseando-se na ideia de que o luto pressupde esforco ou
trabalho. Sendo assim, eles estimulam o controle da perda e sugerem que
o individuo deve, ao final, resolvé-la através da superacao. O estagio final
envolve o rompimento dos lacos psicolégicos do sobrevivente com o
falecido afim de formar novas relagdes. A recuperacdo sé acontece quando
o enlutado consegue seguir em frente, sendo esse o resultado desejavel
que é proposto universalmente. Um desvio desse padrao é definido como
desordenado ou disfuncional, exigindo intervencdo terapéutica para lidar
com as reagdes cronicas, complicadas ou nao-resolvidas do luto (Jacobs,
1993).

Morte organizacional e perda

O conceito de morte organizacional tem sido aplicado em estudos de
mudanga para corte de pessoal, fusdes e aquisi¢des, direcao, encerramento
de instalagdes, e fracasso da organiza¢do ou de um projeto. Em uma das
primeiras contribuigdes para essa literatura, Marris (1974) sugere que o
conceito de luto pode ser aplicado a muitas situacdes de mudanca
organizacional, desde a perda individual de um emprego até uma
reorganizagao corporativa. Ele defende que o luto deve ser “trabalhado,
desde o choque, através de sofrimento agudo, até a reintegracdo. Se o
enlutado ndo conseguir concluir o processo de luto, ele pode sofrer
prejuizo emocional permanente” (MARRIS, 1974, p. 27).

Esse processo psicolégico de ajuste baseia-se na remogao do falecido
da realidade dos que estdo vivos afim de permitir que o enlutado se
reestabeleca de maneira independente do que materialmente ndo mais
existe. Ele argumenta que o controle da mudanca pode ser auxiliado pelo
desenvolvimento de rituais seculares equivalentes aos rituais e costumes
religiosos de luto que tém sido usados historicamente para resolver o luto
causado pela perda de um ente querido. Marris adverte que se o luto ndo
for resolvido através do ‘controle’, o individuo tende a ficar preso em
estado melancélico permanentemente, o que é prejudicial ao eu.

Pesquisadores subsequentes defenderam a nocdo de que o
encerramento da organizacdo ou das instalagdes pode ser vivido como
uma morte por parte dos empregados (BLAU, 2006, MILLIGAN, 2003).
Sutton (1983, 1987) argumenta que a morte organizacional simbdlica é um
processo que comeca quando o encerramento iminente das funcdes
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organizacionais é anunciado e termina quando os gerentes declaram que o
evento ocorreu. Baseado em um estudo de oito organiza¢ées moribundas
no sudeste de Michigan, Sutton afirma que o processo de morte exige que
os membros da organizacdo aceitem o fato de que a companhia nao vai
sobreviver e foquem-se nas tarefas interconectadas de dissolugdo e
reconexao. Sutton (1987) observa que a “tristeza e a raiva sdo evocadas
quando as pessoas confrontam perdas iminentes, inclusive a prépria
morte (KUBLER-ROSS, 1969), a morte de um parente (BOWBLY, 1980), e a
dissolucao de uma relacdo pessoal (DUCK, 1982)” (SUTTON, 1987, p. 552).

Uma outra aplicagdo dos modelos de fases do luto foi encontrada no
modelo de Albert para transi¢cdes organizacionais (1984), em que ele
advoga que as organizacdes devem mudar deligando-se de sua forma
estabelecida. Esse modelo consiste em quatro elementos psicolégicos de
“encerramento-constru¢do”: um processo de resumo em que importantes
aspectos do passado sdo evocados e revisados; um processo de
justificacdo, momento em que as razdes para o término sao colocadas e
definidas; um processo de continuidade, onde é construido um elo entre o
passado e o futuro; e um quarto processo que envolve “um aumento
momentdneo na ligacdo... semelhante a uma eulogia... em que o valor do
que serd perdido é celebrado no intuito de criar a possibilidade de
fechamento” (ALBERT, 1984, p. 172).

No estagio final, “a resisténcia a mudanca ocorre quando se tem que
abrir mado para sempre de um objeto de grande ligacdo positiva”
(ALBERT, 1984, p. 182). “Um funeral organizacional” é recomendado
como forma de dar a possibilidade aos membros de velar sua perda e se
preparar para o futuro. Para Albert, a eulogizacdo do passado deve ser
administrada com sensibilidade para que as expressdes de luto nao levem
a uma extensdo prolongada do elo, e acima de tudo, tornem possivel um
sentimento de fechamento, dando lugar a mudanga.

Harris e Sutton (1986) chamam atencdo para a importancia dos rituais
enquanto suporte para que os membros possam lidar com as demandas
afetivas e cognitivas relacionadas a morte organizacional. Eles destacam o
papel das cerimonias de despedida, que funcionam como um mecanismo
que separa os membros de suas organizagdes moribundas, facilitando a
transicdo e integracdo em novos papeis. As cerimonias de despedida
permitem que a realidade da morte organizacional construida socialmente
seja reforcada através da participacdo em um encontro onde os “membros
e ex-membros se retinem para dizer adeus a organizagdo moribunda e
também a uns aos outros” (SUTTON, 1987, p. 558).

Harris e Sutton (1986, p. 19), em seguida, fazem a observacao a seguir:
‘o processo de luto exibido nas cerimonias de despedida que noés
estudamos também pode funcionar para “dissociar do morto as mem©rias
e esperancas do sobrevivente” (FREUD, 1952, p. 65)’. Eles sugerem que os
rituais fornecem tanto um contexto para ajuste dos quadros de referéncia
dos membros quanto o suporte emocional necessario para lidar com a
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tristeza causada pela morte organizacional, permitindo assim que os lacos
sociais sejam rompidos. Outra pesquisa dedica-se as emocoes ligadas a
perda organizacional, incluindo tristeza e raiva (WOLFRAM COX, 1997).
A expressdo de tais sentimentos indica aceitagdo, sua ndo-demonstragao,
por outro lado, sinaliza negacao prejudicial (HARRIS; SUTTON, 1986;
TABER ET AL., 1979; WOLFRAM COX, 1997).

Em um estudo qualitativo recente sobre mudanca no departamento de
uma universidade norte-americana, Zell (2003) defende que as respostas
dos individuos a mudanca ao longo do tempo sdo muito semelhantes aos
estagios identificados por Kiibler-Ross (1969). Zell (2003, p. 79) afirma que
“tanto individuos quanto a organizacdo como um todo geralmente
passaram pelo processo de mudanca na sequéncia proposta por Kiibler-
Ross”, acrescentando-se o fato de que isso acontece igualmente em um
periodo de 24 meses, como se propde originalmente naquela teoria. A
perda organizacional é representada como um processo finito, sendo o
tempo colocado em um eixo e o progresso através dos estagios de luto no
outro. Superar a perda implica no “afastamento ou separacao dos lagos
emocionais com o ‘falecido” afim de que uma nova identidade da qual o
falecido esta ausente possa ser construida” (ZELL, 2003, p. 88).

Da mesma forma, o estudo de Cunningham (1997) sobre os efeitos da
desmembracao, desintegracdo e morte, seguidas de fechamento de uma
unidade de recreacdo de uma comunidade norte-americana, conclui que
as reagdes dos membros sao similares aquelas esbogadas quando se lida
com doenca terminal ou perda de um ente querido. Baseando-se em
Kiubler-Ross (1969), ela conclui que aqueles que conseguem aceitar a morte
organizacional tém maior probabilidade de aprender com a situagdo e
oportunidade para crescer. Um argumento na mesma linha de
pensamento é apresentado por Marks e Mirvis (2001), que observam que
ao gerir os desafios psicologicos associados a transi¢cdes organizacionais,
tais como andncios de aquisigao:

Muitos gerentes usam os estagios de reacdo a morte e
perda de Elisabeth Kiibler-Ross para ilustrar suas reacoes
pessoais de serem adquiridos. Inicialmente, ha uma
negacdo e descrenga. Ao saber que eles estdo a venda, os
executivos entram em um estado de choque, negando a
realidade e sua prépria vulnerabilidade... As pessoas do
companhia-alvo sentem raiva.. Se por um lado a
expressao da raiva permite que as pessoas liberem suas
emocdes, por outro lado, muitas ficam presas nesse
estdgio e nunca conseguem seguir em frente e se
acomodar a nova situagdo.. Para os que conseguem
seguir em frente psicologicamente, a préxima etapa é a
barganha... Somente depois de um tempo, as pessoas
aceitam a realidade da nova situacdo e estdo prontas para
trabalhar com seus pares de maneira genuina e
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comprometida. Para alguns, isso pode levar de semanas a
meses. Para outros, pode levar anos. Alguns individuos
nunca conseguem chegar ao estigio de aceitacdo
(MARKS; MIRVIS, 2001, p.88).

Estudos recentes mostram que os modelos de estidgios do luto sdao
relevantes para a compreensdo das mudangas na lideranga organizacional
(HYDE; THOMAS, 2003). Referindo-se especificamente ao caso da morte
de um lider, Hyde e Thomas (2003) defendem que tais eventos podem ser
vividos como uma perda que leva a tristeza e ansiedade, reacdes similares
a experiéncia da morte de um familiar. “Ajustar-se a perda de um lider
envolve a reconfiguracdo de relacionamentos e significados alinhados com
novas estruturas e realidades. O ajuste inclui a tentativa de preservar o
que era valioso e importante no passado. Um novo padrao de
relacionamentos (de aceitacdo da perda) pode entao ser estabelecido
(HYDE; THOMAS, 2003, p. 1020). Esses autores concluem que, para os
membros de algumas organizagdes, as reacdes a perda de um lider
“podem tornar-se patoldgicas a medida que eles ndo conseguem ajustar-se
as novas circunstancias” (HYDE; THOMAS, 2003, p. 1022).

No contexto de corte de pessoal, Blau (2006) defende que os modelos
de estdgios de luto podem ser aplicados para compreender as respostas
individuais a tais eventos. Ele propde um modelo para descrever o
processo emocional pelo qual passam vitimas de corte de pessoal durante
e depois do fechamento das instalagdes ou perda de fungdo. Citando
varios estudos de pesquisa qualitativa (FINLEY; LEE, 1981, LATACK;
DOZIER, 1986; TANG; CROFFORD, 1999) que defendem a necessidade de
as vitimas de corte de pessoal evoluirem através dos estdgios do luto
desenhados por Kiibler-Ross (1969), Blau (2006) testa sua aplicabilidade
através de modelos formais. Tal analise concentra-se na compreensao das
razdes que levam empregados a passar do estado de “sofrimento
destrutivo” (caracterizados pelos sentimentos de negacdo, raiva, barganha
e depressdo) para o estado de “sofrimento construtivo” (envolvendo
reflexao e aceitacdo), durante o periodo de fechamento (NOER, 1993,
1997).

A hipétese de Blau é que as vitimas que “ficam presas” (BLAU, 2007,
p. 407) no processo de sofrimento destrutivo tendem a vivenciar
momentos de tensdo, que se apresentam em forma de sintomas de
doengas tais como hipertensdo e depressdo. Em seguida, ele afirma que os
empregados que continuam a sofrer de modo destrutivo apresentam
maior tendéncia a violar as obrigacdes relacionais do contrato psicolégico
que se estabelece com a organizacdo. Ele operacionaliza seu modelo
através de um estudo longitudinal de 2 anos que investiga as respostas
dos empregados ao fechamento de uma unidade pertencente a uma
companhia farmacéutica nos Estados Unidos (BLAU, 2008). Uma limitacao
reconhecida do estudo é que, “tendo em vista que had uma predominancia
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de estudos sobre corte de pessoal nos Estados Unidos”, a aplicabilidade
do modelo a outros contextos culturais pode ser limitada” (BLAU, 2006, p.
24).

No entanto, o foco da discussdo repousa nas diferengas estruturais
existentes entre contextos nacionais mais em termos de legislacao
trabalhista que de relevancia cultural das conclusdes tedricas que definem
o modelo ou os julgamentos de valor que -caracterizam certos
comportamentos de sofrimento como negativos e outros como positivos.
Blau conclui que embora esses achados demonstrem que “os estagios do
sofrimento do sistema de Kiibler-Ross (1969) podem ser mensurados com
éxito e aplicados a pesquisa sobre perda de emprego” (BLAU, 2008, p.
543), o estudo ndo conseguiu confirmar a validade da sequéncia prescrita
de sofrimento sugerida pelos modelos de estdgio. O estudo de Blau
tornou-se mais complicado pelas particularidades envolvidas com o
fechamento da fabrica, a saber, o fato de a fabrica ter sido vendida ao
invés de fechada, e os altos niveis de rotatividade voluntéria. Tais fatores
comprometeram o aspecto longitudinal do estudo.

O sofrimento também foi avaliado como uma resposta emocional
negativa ao fracasso de projetos inovadores (SHEPHERD; KURATKO,
2009) e a morte de empresas familiares (SHEPHERD, 2009). Shepherd e
Kuratko (2009) argumentam que o sofrimento gerado pela perda pode
afetar a capacidade de aprendizagem, o que se expressa pela inabilidade
de tirar licdes das situagdes decorrentes do colapso do projeto. Eles
recomendam a criagdo de grupos de suporte de autoajuda e rituais de
despedida para dar aos membros da organizagdo a possibilidade de
desenvolver atitudes de enfrentamento e habilitd-los a superar o
sofrimento. Shepherd (2009) define o tempo de superagdo como o periodo
em que os individuos e grupos reconhecem e enfrentam as emogdes
negativas associadas a perda. Ele afirma:

... quanto mais tempo as pessoas ficam presas a vivéncia
do sofrimento apds a perda, mais elas experimentam
sentimentos de ansiedade, perturbagdo, culpa,
pensamentos intrusivos (incontroldveis e indesejaveis),
aflicdo pelo que foi perdido e depressao (Prigerson et al.,
1997). Prigerson et al. (1997) mostrou que tais sintomas
estdo ligados aos efeitos negativos de ordem psicolégica e
fisiologica, tais como depressdo e ansiedade e também
doencgas cardioldgicas, cancer e gripe. Uma superacao
mais rdpida do sofrimento da perda de um negdcio
familiar geralmente favorece o bem-estar emocional e
fisico dos membros da familia e da unidade familiar como
um todo, tornando assim mais produtivos tanto os
individuos quanto o grupo (SHEPHERD, 2009, p. 82).
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Partindo da sua pesquisa anterior sobre consequéncias psicolégicas do
fracasso de negocios para os profissionais liberais (SHEPHERD, 2003), e
apoiando-se em tedricos que tratam sobre perda e sofrimentos, incluindo
Kiibler-Ross (1969), Shepherd destaca o papel da inteligéncia emocional
(GOLEMAN, 1995) na superacao do sofrimento e recomenda um modelo
processual duplo para aprimoré-la. O modelo consiste na oscilagao entre
dindmicas com foco na perda (confrontando a perda e as situagdes
associadas a morte) e com foco no restabelecimento (distraindo os
pensamentos da perda e tratando as causas secundarias de estresse) para
acelerar a fase de superacao do sofrimento. O sofrimento é aqui entendido
como uma emogdo negativa que tem efeitos fisiolégicos prejudiciais;
sendo assim, a aceleragdo do processo de superacdo do sofrimento é
oportuna.

Como mostrado na revisdo acima, diversos pesquisadores na drea de
gestdo fazem uso dos modelos de estdgios como forma de interpretar
eventos de mudanca organizacional. Eles descrevem o processo de luto
como linear e sequencial, englobando de quatro a cinco fases distintas
pelas quais os membros da organizacdo devem passar para alcancar a
efetiva adaptagao e preparacdo para o futuro. O sofrimento é apresentado
como sentimento temporério que, ao fim, dard lugar a uma sensagdo de
melhora. As intervencdes terapéuticas e os rituais devem ser implantados
como tratamento para propiciar um alivio temporédrio das emocdes
negativas relacionadas ao sofrimento da perda afim de que os empregados
possam refletir e dar cabo ao sentimento de aflicao.

Em uma revisao recente dessa literatura, Hazen (2008) reconhece que
os modelos médicos e psicolégicos de tratamento do luto sdo
complementados por teorias que enfatizam os aspectos interpessoais da
experiéncia. Ao contrario dos estudiosos anteriores, ela sugere que manter
elos com o falecido pode ser uma forma construtiva de luto. No entanto,
h&d pouca exploracio das implicagdes dessa ideia para a teoria
organizacional ou a prética gerencial. O restante do artigo questiona o
porqué de as teorias dos estdgios do luto continuarem a dominar as
analises organizacionais e destaca o potencial de uma nova perspectiva
quanto a morte organizacional simboélica e a perda.

Lacos organizacionais permanentes

Durante a tltima década, os estudos sobre o processo de morte e luto
passaram por uma transformacdo fundamental em termos empiricos e
conceituais (KLASS; SILVERMAN; NICKMAN, 1996). As teorias que
veem a recuperacgao como um processo tém sido desafiadas pela teoria dos
lagos permanentes, que explora as diversas maneiras complexas através
das quais o vivo mantém relagdes com o falecido nos niveis emocional,

social e material. Isso leva a construcdo de representagdes simbolicas
intrinsecas e permanentes, expressas por atitudes que demonstram a
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presenca do falecido. Essas relacdes sao dindmicas e evoluem na escala do
tempo, perdurando, as vezes, muito além de a morte ter ocorrido. Elas
mostraram trazer potenciais efeitos positivos aos sobreviventes.

A teoria dos lagos permanentes desafia a ideia ortodoxa de que as
pessoas enlutadas devem desligar-se das relagdes com o morto para
retomada de independéncia e, a0 mesmo tempo, sugere que o luto nao
deve ser entendido como uma sequéncia ordenada de estagios temporais
pelos quais o individuo deve passar (WORTMAN; SILVER, 1989). Em
seguida, introduz-se a ideia da possibilidade de ndo haver recuperacao ou
resolucao da perda e trabalha-se com a possibilidade de o sofrimento e o
luto serem vistos ndo necessariamente como problemas a serem
resolvidos. A teoria dos lagos permanentes é amparada por diversos
estudos empiricos que sugerem que as pessoas podem manter lacos com o
morto indefinidamente, mesmo enquanto estabelecem novas relagdes
sociais (WALTER, 1994).

Ao passo em que o entendimento da perda e do luto se afastou da
concepgao de luto “normal” baseada na ideia de desligamento psicolégico
do falecido com o passar do tempo, as andlises de corte de pessoal,
fechamento de unidade e fracasso organizacional continuam a fazer uso
dos modelos de estagio de luto extensivamente e sem rigor critico, o que é
bastante controverso. Um padrao semelhante foi observado em outras
areas de teoria gerencial. Por exemplo, teorias classicas como a da
hierarquia de necessidade de Maslow (1943) continuam a ser aplicadas por
profissionais da area e ensinadas por educadores muito depois de ja terem
sido questionadas nas suas disciplinas de origem (CULLEN, 1977), talvez
porque sejam confortdveis para os gerentes ou por serem facilmente
lembradas e reproduzidas pelos educadores e estudantes da area gerencial
(WATSON, 1996).

A persisténcia em pautar-se nos modelos de estagios de perda e luto
pode ser resultado da falta de conhecimento das descobertas tedricas
recentes nos estudos sobre luto. Por outro lado, a prevaléncia dos modelos
de estagios nas anédlises de morte organizacional simbélica pode também
derivar de concepcdes elementares subjacentes que podem ser
identificadas dentro da pesquisa existente, que nés categorizamos como
gerencial, cultural e empfrica.

Aspecto gerencial

Uma das razdes para a persisténcia do dominio da teoria de
estagios parte de um comprometimento subjacente aos modelos gerenciais
de andlise que consideram que a morte organizacional precisa ser
administrada de maneira efetiva afim de minimizar seu impacto no
desempenho dos empregados e nos resultados da empresa. Isso incentiva
uma abordagem do luto de viés funcionalista que pressupde um
gerenciamento prudente, seja por meio da organizacdo de eventos
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memoriais ou da disponibiliza¢do de informacao que ajude o enlutado a se
desconectar do morto e a se reconectar com o novo (CUNNINGHAM,
1997; HARRIS; SUTTON, 1986; SUTTON, 1987; ZELL, 2003).

Tentativas de manter lacos com organizagdes mortas sdo, portanto,
categorizadas como prejudiciais ao individuo (MARKS; MIRVIS, 2001;
MARRIS, 1974). As perspectivas gerenciais situam o gerente como agente
funcional neutro da organizagdo que é capaz de ajudar os empregados a
sair do estado de luto. Isso é estimulado pelos estudos que se pautam
predominantemente em entrevistas com gerentes (p. ex. ZELL, 2003), os
quais tém interesse em controlar as reacdes dos empregados enlutados
afim de minimizar o transtorno em potencial e consequente custo para a
organizacdo (CHARMAZ; MILLIGAN, 2008; HAZEN, 2008). Além disso,
as andlises baseadas nos modelos de estdgios sao fundamentadas em
principios cujo foco é individual, desviando a responsabilidade coletiva
pela morte da organizacdo e levando os individuos a tomar as rédeas do
enfrentamento. Isso ajuda a reduzir a possibilidade de resisténcia coletiva
dos empregados, pois estimula a conformidade a um modelo de
comportamento normal através da reflexdo e solucao do luto. Essas ideias
agem de modo prescritivo como um meio normativo de regular as
experiéncias de luto organizacional.

As andlises do processo individual de enlutamento sugerem que os
scripts culturais sdo usados para controlar as emogdes passionais
associadas a perda por meio do luto, que sdo tratadas em cultura
ocidentais como nao-rotineiras e irracionais (SMALL, 2001; WALTER,
1999). Isso ajuda a explicar porque as teorias de estagios de luto ganharam
tanta popularidade: elas formam parte de um discurso psicolégico
dominante que serve para disciplinar as pessoas a adotarem
comportamentos apropriados (FOOTE; FRANK, 1999). Os individuos sao,
portanto, estimulados a superar seu sofrimento usando técnicas
terapéuticas como autoajuda, e a assumir responsabilidade de administrar
sua perda, o que os torna déceis e os induz a se conformar ao modelo de
comportamento de luto “normal” (ROSE, 1990).

Estudos conduzidos de uma perspectiva critica (ALVESSON;
WILLMOTT, 2003) poderiam fortalecer o estudo da morte organizacional
através da coleta de experiéncias de perda vividas em diferentes niveis da
hierarquia organizacional. Um estudo dessa natureza tornaria possivel a
exploracao de certos discursos de luto que estdo a servigo dos interesses
de poder. Um exemplo de como tal pesquisa pode ser conduzida é
sugerido por Ainsworth e Hardy (2009), cujas anédlises dos efeitos dos
discursos psicoterapéuticos de luto sobre a identidade de trabalhadores
mais antigos mostra que eles sdo incentivados a lidar com a perda de
emprego passando pelos estagios “normais” de luto. Eles observam que
tal discurso encoraja os trabalhadores mais antigos a tomarem para si a
responsabilidade de gerir suas reacdes emotivas a perda e a demonstrar
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aceitacdo ao invés de raiva, o que significa desprover de poder um grupo
ja em desvantagem.

No entanto, apesar dos esforcos dos gerentes para regular e
controlar as reagdes ao sofrimento, o luto pode se manter como um
recurso gerador de poder e pode ser usado para resistir a opressdao e a
exploracao (HOLST-WARHAFT, 2000). Ao sustentar a dor do luto a
medida que o tempo passa e transferi-la do nivel individual ao coletivo, os
grupos em desvantagem de poder podem usar o luto para favorecer seus
proprios interesses e desafiar as relagdes organizacionais de poder
estabelecidas. De fato, a predominancia dos modelos de estagios de luto
pode ser vista como a consequéncia de uma orientacdo que estd a favor
dos interesses gerenciais, mas os empregados ndo sao objetos passivos de
controle. E necessario realizar mais pesquisas para compreender de que
modo as demandas discursivas de superacdo e recomeco podem ser
resistidas. No entanto, os académicos que estudam morte individual e luto
observaram, nés devemos ficar atentos ao potencial de qualquer modelo
de luto se tornar prescritivo e regulatério (SMALL, 2001).
Consequentemente, é necessario agir com cautela ao construir alternativas
aos modelos de estagios do luto. Na verdade, nés precisamos mesmo é
suspeitar dos grandes modelos explanatérios e abrir a possibilidade de
interpretacdes multiplas e conflitantes.

Aspecto Cultural

Outra limitacdo da pesquisa sobre morte organizacional tem origem
nas crencas e valores culturais profundamente arraigados e
frequentemente ndao questionados sobre a relacio entre vida/morte,
eu/outro e emogdes positivas/negativas que os estudos existentes tendem
a reproduzir sem a devida prévia andlise critica. A predomindncia de
certas perspectivas com relagdo a perda e o luto podem se explicar muito
mais por questdes de valores e crencas culturais que por “dados
substanciais relacionados ao que as pessoas fazem de fato” (SMALL, 2001,
p. 34). Acreditamos que as atitudes culturais dominantes para com o
sofrimento individual do luto fornecem os recursos que sao usados para a
atribuicdo de sentido a eventos, tais como o corte de pessoal, fechamento
de unidade e fracasso de projeto ou empreendimento.

O primeiro desses valores culturais refere-se a compreensao da
relacdo entre vida e morte nas sociedades ocidentais modernas, em que a
morte é colocada dentro de um quadro de controle e separagdo e é
monitorada por profissionais (HOWARTH, 2007, MELLOR, SCHILLING,
1993). Essa compreensdo da mortalidade tenta anular o morto do mundo
dos vivos através da remocdo permanente para um lugar onde ele ndo
pode ter influéncia (WALTER, 1999). A relagdo entre vida e morte repousa
nesse dualismo, caracterizado pela criacdo de limites, sendo a morte
entendida como um ponto final irreversivel e absoluto (ADAM, 1995), o
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que encoraja uma predisposicao a ado¢do de modelos de estagios do luto
como uma maneira de claramente separar o morto do vivo.

No entanto, a maior mobilidade geografica em sociedades recentes
parece ter estimulado novas formas de se relacionar com o morto. Tal fato
deu espago para o crescimento da perspectiva dos lacos permanentes, em
que vida e morte sdo conceituadas como aspectos de um continuum
mutuamente constituido; a morte é vista como um estado diferente de
existéncia ao invés de um fim em si mesmo (HOWARTH, 2007). A
perspectiva dos lagos permanentes é fundamentada em um conjunto de
crencas que desafiam a separacdo cultural entre vida e morte, nao
aceitando a noc¢do de que a morte constitui o fim da existéncia. Embora a
morte marque os limites da duracdo de vida fisica humana, quando as
pessoas morrem elas ndo se vao, pois, sua identidade deixa uma marca
(ADAM, 1995).

Essa compreensdo da relacdo entre vida e morte tem um
consideravel potencial de influenciar o modo como entendemos
temporalidades contemporaneas. Como Adam (1995) observa, o
entendimento da mortalidade é um elemento central na definicao de como
usamos o tempo que temos em vida. A teoria dos lacos permanentes
desafia a visao cronolégica do tempo enquanto entrépico e irreversivel. Os
mortos ndo estdo mais claramente separados culturalmente dos vivos,
levando, assim, as concepcdes de passado e presente a se tornarem mais
fluidas.

Em um tempo em que as organizagdes estdo se tornando menos
claramente identificadas com um tempo ou lugar especifico e em que se
sugere que a mudanca organizacional seja continua ao invés de linear e
episédica (TSOUKAS; CHIA, 2002), uma perspectiva de lagos
permanentes para com a relacdo entre passado e presente tende a ser mais
significativa para os membros da organizagao que a tradigdo materialista e
empirica que conceitua a mudanga baseando-se em uma concepgao de
antes/depois (ADAM, 1995). Ao invés de entender o passado e seus
habitantes como o outro, distinto e separado do presente, a perspectiva
dos lagos permanentes convida a consideracdo da unidade e conexao
temporais.

A segunda ideia cultural basica que da suporte a preferéncia por
modelos de estagios tem a ver com a compreensdo da subjetividade e do
eu que tais modelos sustentam e reforcam (CLEWELL, 2004;
SILVERMAN; KLASS, 1996). Charmaz e Milligan (2008) sugerem que as
expectativas culturais do processo de luto nas sociedades ocidentais sao
condicionadas pela ética protestante, que estimula o estoicismo, o
individualismo e a racionalidade. As culturas anglo-saxds tendem a
promover uma visdo do eu fundamentada na autonomia e
individualizagdo como bases para a compreensao dos lagos entre o eu e o
outro.
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Dentro dessa perspectiva, a subjetividade individual é vista como
centrada no eu ao invés de construida intersubjetivamente, o que encoraja
uma visdo instrumental das relacdes, ou seja, elas necessariamente tém um
valor para o individuo; quando uma relagdo ndo mais satisfaz uma funcao
de valor, ela deve ser rompida para assegurar a satide e o bem-estar do
individuo.

Contudo, essa perspectiva influenciada pela psicologia tem sido
criticada por apoiar uma visdo de subjetividade fundamentada na
masculinidade hegemoénica que tende a considerar patolégicos os
comportamentos tipicamente femininos com relacdo ao luto, e por
promover um modelo masculino de satde mental que privilegia a
independéncia e a autonomia (HOLST-WARHAFT, 2000, HOWARTH,
2007; WALTER, 1996). Nao se deve perder de vista que muitos estudos
psicolégicos fundamentais sobre luto e perda sdao baseados em estudos
teitos com mulheres (HOWARTH, 2007), inclusive aqueles que focam no
nivel coletivo, como Marris (1974), que se utiliza extensivamente de
estudos de vitvas cujos maridos morreram com idade relativamente
jovem. Esses estudos fazem uma representacdo das respostas das
mulheres ao luto como mais predispostas a disfuncdo psicolégica por
meio da incapacidade de se separar do falecido.

A terceira crenga cultural que leva a reproducdo nao-critica dos
modelos de estagios de luto origina-se pela determinacdo de certas
emogdes como positivas e outras como negativas. Fineman (2006) defende
que ao categorizar certas emogdes como positivas, acreditando que elas
vao resultar em consequéncia benéficas para os individuos e a
organizacdo, e ao marginalizar outras como negativas ou fontes de
transtorno ou destruicdo, é criada uma separacgdo que é problematica tanto
tedrica quanto empiricamente. Fineman (2006) cita evidéncia cientifica ao
sugerir que a vivéncia de emogdes que sdao comumente definidas como
negativas é um aspecto fundamental da formacdo de identidade e uma
fonte de desenvolvimento pessoal e social.

A aplicagdo da teoria de estagios em situacdes de perda
organizacional pressupde que as emogdes associadas ao luto sdo
tisiolégica e psicologicamente prejudiciais ao individuo. Apesar de
reconhecermos que as emogdes negativas devem ser confrontadas como
parte do processo de luto, o objetivo é acelerar o processo que trara
solugdes afim de que o estado emocional positivo possa ser restabelecido.
A analise de Fineman (2006) destaca a especificidade cultural desse tipo de
avaliacdo, sugerindo que a atual preocupagdo com emogdes positivas e
inteligéncia emocional foi formada no contexto da cultura norte-
americana, em que a expressdo do otimismo é altamente valorizada. A
incapacidade de demonstrar emogdes positivas tende a ser definida como
anormal dentro desse discurso cultural.

Para resumir, essas suposi¢des ndo investigadas refletem os valores
e crengas culturais profundamente arraigados quanto a morte, a perda e
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ao luto, e promovem a dependéncia continua dos modelos de estagios.
Contudo, os estudiosos da area de luto observam a reducao da relevancia
de tais perspectivas para a compreensdo contemporanea da expressao de
perda e luto (WALTER, 1996). Os estudos de morte organizacional
poderiam, portanto, ser fortalecidos através de uma investigacdo mais
explicita dessas suposi¢des culturais e de maior rigor na avaliagdo critica
do seu papel na influéncia da analise.

Aspecto empirico

Por fim, a predominancia continua dos modelos de estdgios de luto
pode também ser consequéncia do foco empirico relativamente limitado
que é adotado por pesquisadores da drea de morte organizacional. A
maioria dos estudos sobre morte organizacional, perda e luto foram
conduzidos na América do Norte e na Europa Ocidental. E provével que
os membros da organizagdo e potencialmente também os pesquisadores
sejam afetados pelos valores e crengas predominantes nessas sociedades
quanto aos temas de morte, luto e perda.

Desconhecemos publicagdes de anédlises sobre morte organizacional
cujo foco seja contextos culturais ndo ocidentais. No entanto, varios
estudos antropoldgicos ilustram a diversidade cultural das préticas de
morte e luto de maneira diretamente relacionada com organizacdes
(NAKAMAKI, 1995; ONG, 1987; WOLF, 1992). Esses pesquisadores
debrucam-se sobre as cerimoénias de memoria, inclusive os rituais
realizados pelos membros da organizacdo para lembrar dos seus mortos.
Embora tais estudos concentrem-se nas respostas organizacionais para
morte individual, eles destacam a diversidade das respostas a perda
coletiva e ao luto e fornecem pistas quanto a presenca de lagos
permanentes em situagdes relacionadas a morte organizacional.

O relato antropolégico das organizagdes japonesas de Nakamaki
(1995) descreve como os membros da organizacdo envolvem-se
intimamente com o funeral quando empregados seniores morrem, seja
através de suporte financeiro ou de um tempo dedicado a preces. Essas
organizagdes mantém monumentos de individuos de alto status, por
exemplo, os fundadores da companhia ou ex-presidentes, e jazigos
coletivos para outros empregados que morrem no periodo que estdo a
servigo da organizagao. Tais monumentos corporativos sao mantidos pela
empresa, situados em locais sagrados de acesso publico fora das
instalagdes da organizacdo, como o espaco budista de Mount Koya, que os
empregados sdo estimulados a visitar como maneira de lembrar dos
mortos.

Eventos memoriais sdo organizados anualmente para lembrar dos
empregados falecidos. A presenca dos mortos na vida dos membros da
organizacdo também pode ser observada na andlise etnografica das
funcionarias de uma fébrica na Malasia realizada por Ong (1987). O relato
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de Ong sugere que as funciondrias sentiam frequentemente a presenca de
“espiritos no chdo de fabrica”, os quais representavam ex-funcionarios e
atividades de trabalho. Na mesma linha de pensamento, a andlise
antropoldgica da industrializagio em Java proposta por Wolf (1992)
sugere que os trabalhadores de uma fabrica recentemente construida
sentiram a presenca de agricultores falecidos tentando encontrar a terra
onde um dia trabalharam.

Companhias norte-americanas e europeias mantém lagos permanentes
com ex-lideres através da exibicao, nos locais corporativos, de retratos dos
fundadores e executivos falecidos. Monumentos em memoria de
empregados que morreram em consequéncia de guerra, terrorismo ou
acidentes industriais também sdo comuns. O Eurottinel anglo-francés e a
Ponte Golden Gate de Sao Francisco tém monumentos dedicados aos que
morreram durante a construcdo. A estacdo Waterloo de Londres tem um
monumento destinado aos trabalhadores ferroviarios que morreram a
servico de seu pais durante Primeira Guerra Mundial, enquanto o
Deutsche Bank erigiu um monumento na Wall Street em memoria dos
empregados que morreram nos ataques terroristas do 11 de setembro de
2001. Essas préaticas sdo similares a pratica cultural japonesa de devogao
aos ancestrais (KLASS, 1996), e evocam a presenca dos mortos, de modo
que isso passa a ser uma caracteristica constituinte da organizacao.

Praticas memoriais também podem ser geradas por diversos
stakeholders da organizacdo. O colapso do fabricante do Reino Unido de
carros MG Rover em abril de 2005 levou trabalhadores a fazerem uma
passeata de mais de 300 veiculos até os portdes da fabrica de Birmingham
no sabado seguinte ao antincio de que a companhia fecharia. Flores foram
depositadas e um banner com o epitafio “Descanse em paz, MG” foi
pendurado nos portdes. O fechamento de outra fabrica no Reino Unido
pertencente ao fabricante de carros Jaguar na cidade natal da companhia,
Coventry, precipitou praticas memoriais similares entre trabalhadores e
membros da comunidade mais ampla (BELL, in press).

Um outro exemplo refere-se a queda econémica em 2008, a qual levou
os trabalhadores em City of London a criar um monumento memorial com
flores e cartdes do lado de fora do prédio da Royal Exchange, com o
epitafio “Descanse em paz, em afetuosa memoéria do boom econdémico”
(embora haja um tanto de ironia nesse gesto). Essas atitudes podem ser
interpretadas como transformacdes mais amplas no que tange as préaticas
de luto em sociedades ocidentais que resultam, por exemplo, na
disposicao de flores ao lado de locais de acidentes de transito em estradas
ou em tecnologias de video que permitem que o morto deixe mensagens
para os vivos (HOWARTH, 2007). No entanto, também indicam que pode
ter havido um exagero quanto as diferencas existentes entre padrdes de
comportamento frente ao luto nas sociedades ocidentais e paises como o
Japao, tendo em vista que os sobreviventes dos dois contextos tentaram
manter elos sentimentais de longo prazo como o falecido.
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As limitagdes empiricas que aqui elencamos, assim como as
percepgdes oriundas das experiéncias de outras culturas e dos métodos de
coleta de dados, ajudam a explicar a predominancia continua das teorias
de estagios na andlise de morte organizacional e perda. Sugerimos que os
pesquisadores levem mais em consideragao as diferencas interculturais e
intraculturais na experiéncia da morte organizacional, perda e luto. Para
concluir o presente artigo, resumimos as oportunidades que a teoria dos
lacos permanentes traz para os pesquisadores da drea de gestao através da
introducao de maneiras alternativas de entender o processo de luto.

Conclusdes e implicacdes para a pesquisa e a pratica

O presente artigo mostra que os modelos de estagios psicolégicos da
perda e do luto continuam a ser predominantes nos estudos da morte
organizacional apesar dos significantes desafios empiricos e tedricos que
surgiram na disciplina de origem. Defendemos que os modelos de
estagios s6 conseguem dar conta limitadamente da complexidade e
diversidade associadas a perda organizacional. Por esse motivo,
sugerimos a exploracdo da perspectiva dos lacos permanentes, que tem
potencial para fortalecer a area por tratar a morte organizacional como um
fendmeno cultural fundamental para a construgdo do sentido relacionado
ao trabalho. Para concluir, sugerimos uma série de problemas de pesquisa
emergentes que os estudiosos desse campo poderdo comecar a abordar.

Em primeiro lugar, futuras pesquisas poderiam examinar o modo
como a presenca de organizagdes mortas € mantida apds eventos de
mudanca fundamental como aquisicdes e fusdes ou fracasso de negocios.
Isso incluiria a avaliacdo do impacto das perdas organizacionais
decorrentes do fechamento de unidade, principalmente se os empregados
tém forte apego a localizacdo e ao espaco da organizacdo em si (Milligan,
2003).

Os estudos também poderiam focar na experiéncia da perda
organizacional em organizagdes tempordrias (Lundin and Soderholm,
1995), em que se tem ciéncia de que a morte organizacional ocorrerd e isso
constitui uma caracteristica explicita da prépria formacdo da organizacao,
0 que permitiria analisar a influéncia do papel das expectativas nas
diferentes respostas a morte organizacional, revelando, assim, os
diferentes critérios que podem ser adotados por gerentes, empregados e
outros stakeholders para avaliar se a morte organizacional ocorreu ou nao.

Ha também uma necessidade de mais estudos sobre os processos de
construcdo dos critérios usados para avaliar a morte organizacional e
sobre o papel dos profissionais especializados no estabelecimento dos
mesmos. O estudo consideravelmente influente de Glaser e Strauss (1968)
sobre o processo através do qual o individuo moribundo passa poderia ser
usado para conceitualizar a morte organizacional como uma trajetoria,
pontuada por eventos ou pontos criticos que determinam sua natureza e
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duracdo precisas. Isso estimularia a conceptualizacdo da morte
organizacional enquanto processo construido socialmente que envolve a
formagdo de expectativas que determinam como grupos organizacionais
especificos respondem a tais eventos. Embora os gerentes possuam poder
legitimo por meio do qual buscam definir a condicdo da organizacao,
outros membros da organizacdo podem formar suas proprias expectativas
lendo as pistas através das quais demarcam o status de passagem da
organizacdo moribunda. Isso estimularia pesquisas a explorar a maneira
como as memorias de organizacdes falecidas sao integradas as vidas dos
sobreviventes por meio do convite a compreensao do luto como um
aspecto de construcdo de identidade coletiva e formacdo de memoria
organizacional, que pode se estender para muito além da vida funcional
da organizacdo.

Uma perspectiva de lagos permanentes favoreceria a reavaliacdo do
papel da histéria para auxiliar os membros da organizagdo a entender o
presente e antecipar o futuro (GIOIA; CORLEY; FABBRI, 2002), e
compreender o papel da morte organizacional na construcdo do
significado no presente, pois, como aponta Walter (1999), a maneira como
os mortos sdo integrados ao presente afeta a visdo que os membros de
sociedades e organizagdes tém da sua histéria. Os estudiosos podem
também considerar a importancia dos fragmentos fisicos, incluindo o
patrimonio em forma de espagos, monumentos ou edificios em desuso, na
elaboragdo de um foco para o luto e o pesar da organizagdo. Tais processos
de construcao de identidade sdo importantes principalmente nos casos de
morte organizacional subita, prematura ou violenta, pela maior
probabilidade de contestagdo da inevitabilidade (ERKAMA, 2010).

Em segundo lugar, os estudos sobre morte organizacional, perda e
luto poderiam ser fortalecidos através de uma explicagdo mais clara dos
niveis de andlise presentes no uso desses termos. Estudos existentes
sugerem que a morte organizacional é um fenémeno de nivel coletivo que
envolve a perda de uma estrutura fundamental de significado. No
entanto, as andlises do luto organizacional focam na maneira como os
membros da organizacdo respondem a tais eventos, usando teoria
psicolégica para explorar processos cognitivos e emocionais associados ao
luto individual. Sendo assim, o luto organizacional é retratado como um
fendmeno de nivel individual.

Com base em Olick (1999), sugerimos que é necessario distinguir mais
claramente as diferencas entre o luto organizacional “em grupo”, cujo foco
é a experiéncia agregada do luto individual dos membros da organizagao
em resposta a morte organizacional, e o luto organizacional “coletivo”, o
qual pressupde que o luto organizacional pode ser entendido
intersubjetivamente, como uma experiéncia compartilhada. A perspectiva
do luto organizacional “em grupo” é inerentemente individualista e
pressupde que somente individuos podem viver o sentimento do luto,
sozinhos ou em grupo, enquanto a abordagem do luto organizacional
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“coletivo” enfatiza os simbolos, a linguagem, os eventos, e experiéncias
sociais e culturais de luto. A distincdo entre a compreensao individualista
e coletiva é importante porque diferentes estratégias metodoldgicas e
analiticas sdo necessdrias para assegurar a exploracao dos temas de perda
e luto.

As andlises organizacionais realizadas até hoje sdo dominadas pela
abordagem da perda e do luto organizacional “em grupo”, o qual tende a
tornar o individuo mais real e concreto dentro do processo. Contudo, os
dois métodos apresentam limitacoes; a abordagem do luto organizacional
“coletivo”, por sua vez, tem uma propensao a tornar mais real e concreta a
organizagdo. Por isso é importante que as perspectivas psicolégico-
cognitivas e socioculturais quanto a perda e ao luto organizacional se
desenvolvam em direcdo complementar ao invés de contraditéria, por
meio de maior investigagao tedrica e empirica.

Em terceiro lugar, a perspectiva dos lacos permanentes
potencialmente legitima uma vivéncia de luto organizacional que abrange
um maior espectro de expressdo dessa experiéncia. Os estudos poderiam
tentar representar as vozes marginalizadas e sub-representadas, inclusive
as que resistem as propostas gerenciais que pregam a superagao e o
recomeco. Um estudo critico permitiria que experiéncias mundo-da-vida
de membros de organizagdes menos poderosas fossem representadas pela
aceitagdo dos seus sentimentos e percepcdes do luto enquanto tdo
legitimas e significativas quanto as que derivam da teoria gerencial.

A pesquisa também poderia abarcar o luto “desprivilegiado” (DOKA,
2002), que ocorre quando as pessoas sao proibidas de falar abertamente ou
viver o luto da perda da sua organizacdo, intensificando seus sentimentos
de perda a longo prazo. Ao invés de procurar entender o luto como uma
aflicdo tempordria que pode ser aliviada e erradicada por meio de
intervencdo gerencial em direcdo ao controle e minimizacdo, os estudos
poderiam focar no potencial de os rituais de luto agirem como recurso de
resisténcia e agao coletiva. Os estudos poderiam explorar de que modo o
luto sustentado que é transmitido do nivel individual ao coletivo pode
permitir que membros organizacionais menos poderosos deem voz a sua
experiéncia.

Em quarto lugar, embora o presente artigo estivesse primordialmente
preocupado com o conceito de morte organizacional, a perspectiva
destacada neste artigo também tem implicagdes para a compreensdo das
respostas coletivas a morte de individuos em contextos organizacionais.
Por exemplo, estudiosos comecaram, recentemente, a explorar o fendmeno
do suicidio organizacional; sabe-se que pessoas tiraram suas proéprias
vidas em protesto a situagdes envolvendo préticas organizacionais
intoleravelmente opressivas ou exploradoras. Um caso recente
concentrou-se na fabrica de eletronicos de consumo, Foxconn, uma fabrica
de componentes eletronicos que emprega mais de 800.000 pessoas no
mundo inteiro e fornece produtos a marcas globais como Apple e Nokia .
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Em maio de 2010, jornalistas comegaram a reportar uma série de suicidios
de empregados em uma das fabricas da companhia em Shenzhen, China.

Um caso relacionado concentrou-se nas respostas gerenciais a uma
série de suicidios de empregados na empresa de telecomunicacdes France
Télécom em 2008 e 2009 (Seignour & Palpacuer, 2010). Nas duas
instancias, a interpretacdo dos motivos para os suicidios do ponto de vista
dos colegas e familiares, representantes sindicais e a midia global
(baseando-se principalmente em cartas deixadas pelos que cometeram
suicidio) aponta para condicdes de trabalho opressivas na companhia. Um
terceiro caso abordado por estudiosos recentemente observou o aumento
de 260% na incidéncia de suicidio entre agricultores na India durante os
primeiros anos do século XXI (BANER]JEE, 2008).

As respostas organizacionais a essas tragédias caracterizaram-se pela
procura de ajuda médica ou psicolégica - em detrimento de solugdes
sociais - , através da introducao de conselheiros no local de trabalho ou
programas de gerenciamento de estresse para ajudar os empregados
sobreviventes (SEIGNOUR; PALPACUER, 2010), ou da coleta de DNA
dos agricultores falecidos na tentativa de identificar um padrao genético
para os suicidios (MOHANTY, 2005). Como anteriormente defendido
nesse artigo, tais respostas sao influenciadas por um etos terapéutico que
define o luto como um problema emocional a ser resolvido através de
intervencao psicolégica ou médica (FUREDI, 2004).

Ao introduzir um sistema terapéutico de significado que é focado no
papel dos profissionais em lidar com problemas de satide mental
individual e na inibicdo do luto coletivo, os significados morais dessas
trdgicas mortes, que podem ser associadas a problemas de
responsabilidade organizacional e gerencial, ttm menor probabilidade de
serem considerados. O exagero da vulnerabilidade individual nega o
valor potencial da tragédia de criar sentido comum ou comprometimento
a lutar. Ao invés de interpretar tais atos como sinais de desespero ou
fraqueza psicologica, a perspectiva de lagos permanentes convida a
compreensdo de tais mortes como atos de resisténcia que desafiam
préticas organizacionais exploradoras através do envolvimento daqueles
que estdo em posicdo de poder (ANDRIOLO, 2006; HOLST-WARHAFT,
2000).

Por fim, a importancia dos lacos permanentes como meio de
compreensao da relacdo entre vida e morte surge a partir da atribuicdo de
significado a essas questdes no contexto de trabalho. Como preconizam
inameros fildsofos, a morte e sua interpretacdo fazem inevitavelmente
parte da vida, sdo tragos essenciais da condi¢do humana (BAUMAN,
1992). Nossa habilidade de refletir sobre tais questdes ¢, portanto,
significativa na determinacdo das estruturas fundamentais do significado
investido em projetos de vida (BERGER, 1969; WILLMOTT, 2001). Isso
envolve o confronto da natureza inescapavel da morte como fato de vida e
significa que “a morte ndo pode mais ser vista exclusivamente como um
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evento em um ponto especifico no tempo” mas deve ser, pelo contrério,
aceita “como parte constitutiva da vida” (SIEVERS, 1994, p. 215).

Isso tem implicacbes para os estudos de organizacdo e geréncia
porque, como observa Sievers (1986), a fragmentacdo e o problema do
significado no trabalho moderno sé6 podem ser entendidos quando
associados a separacdo entre vida e morte e a consequente negacdo da
tltima dentro das organizacdes de trabalho contemporéaneas. Ele sugere
que somente ao aceitar a inevitabilidade da morte como pardmetro
universal e parte constituinte da vida, nés seremos capazes de descartar
teorias reducionistas e mecanicistas de motivacdo, em favor de
compreensdes mais significativas sobre trabalho e vida. Se a perda e o luto
sdo entendidos como aspectos de experiéncia que estdo no coracdo do que
significa ser humano, sua importancia dentro dos estudos de gestao deve
ser entendida como um aspecto fundamental da construcdo de significado,
e ndo como um problema a ser resolvido.
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