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fator humano

Gestores  
da vida

Por Maria Ester de Freitas  FGV-EAESP

Uma das carac te rís ti cas mais mar can tes da socie da de con

tem po râ nea é a ênfa se na racio na li da de extre ma: o pós

moder no inau gu rase com a  “morte de Deus”  e com o 

es fa  ce la men to da reli gião, da ética, da moral e do sagra do. 

A racio na li da de defi ni do ra dos tem pos moder nos é pre

en chi da por um sim bo lis mo que não encon tra refe rên cia em 

nenhu ma outra socie da de. Significativamente, o ima gi ná rio 

das orga ni za ções moder nas busca res pon der ao pro ble ma da 

fra gi li da de do pro ces so de iden ti fi ca ção dos indi ví duos.

Crise de iden ti da de. De todas as ima gens que nos vêm 

à mente quan do fala mos no ambien te atual, uma apre sen ta

se de forma pre do mi nan te como causa e con se qüên cia de 

tudo o mais: as mudan ças ace le ra das e cons tan tes.

As organizações modernas alcançaram uma importância 
que nunca tiveram antes e estão assumindo o papel de 
atores centrais da sociedade. Em um contexto de 

mu danças e de crise de identidade, elas substituem a família, a 
comunidade, a reli gião e as ideologias políticas, moldando os 
indivíduos à sua seme lhança e dando sentido à sua existência. 
Além de estreitar os horizontes pessoais e sociais, essa estratégia 
pode pôr em risco a sobrevivência das próprias empresas.
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A queda das barreiras geográficas traz consigo uma nova 

ordem: a elevação mundial do nível de educação gera 

acréscimos significativos no universo das ciências, impulsio

nando uma renovação tecnológica incessante; a velocidade 

na produção e na transmissão de informações impõe novas 

regras de convívio; o estoque mundial de capital privado, 

que vem sendo utilizado para a compra de parcelas do setor 

público e para o financiamento da pesquisa aplicada, faz 

com que as empresas tenham um poder  econômico e 

político que antes encontravase nas mãos dos governos.

Por outro lado, a tendência para a rápida destruição dos 

tradicionais padrões culturais inclui vários aspectos, entre 

eles: a redução da influência da religião e da moral por ela 

determinada; a significância diminuída dos papéis sexuais 

tradicionais; e o declínio da ética do trabalho, com a institu

ição de uma forma de vida consumista e hedonista. 

Percebemos, com isso, uma grande fragmentação de 

va lo res e condutas pessoais e coletivas, uma situação na 

qual a inte gração social começa a se tornar problemática. 

Um ce nário estruturado dessa forma afeta indivíduos, 

fa mí lias, organizações e sociedade.

O indivíduo contemporâneo é individualista e opera 

den tro de redes sociais cada vez mais virtuais, nas quais 

desen volve múltiplos contatos com um número cada vez 

maior de “estranhos íntimos”. Ele sente mais insegurança  

oriunda da falta de referências claras , estabelece um con

trato de convivência pacífica com a solidão e sente a perda 

de laços afetivos primários, o que o predispõe a estabelecer 

contatos cada vez mais frouxos e “independentes” e o torna 

mais receptivo a processos de “desterritorialização”, não se 

sentindo mais ligado a lugares ou pessoas. São assim sin

tomáticas as referências à crise de identidade feitas por 

cientistas políticos, sociólogos, antropólogos, psicanalistas.

Identidades controladas. Sabemos que as organiza

ções, especialmente as grandes empresas privadas, apresen

tam uma maior facilidade em captar as mudanças sociais e 

reagir mais rapidamente a elas do que as demais instituições. 

Elas respondem não apenas de maneira operacional, 

mas também de forma simbólica, por meio da cultura organ

izacional. As organizações interpretam o que se passa em seu 

ambiente e elaboram respostas adequadas a seus objetivos. 

Constituem, assim, espaços de comportamentos contro

lados. E, como se sabe, todo controle social passa pelo con

trole da identidade.

As orga ni za ções moder nas assu mem volun ta ria

men te o papel de for ne ce do res de iden ti da des, tanto 

 sociais quan to indi vi duais, con ta mi nan do o espa ço pri

 va do e bus can do es ta be le cer com o indi ví duo uma 

rela ção de refe rên cia total. Essa ten ta ti va dáse por meio 

da pro du ção de um ima gi ná rio espe cí fi co, no qual a 

orga ni za ção apa re ce como gran de, poten te, nobre, per

fei ta, bus can do cap tar os  anseios nar ci sis tas de seus 

mem bros e pro me ten dolhes ser a fonte de reco nhe ci

men to, de amor e de iden ti da de, poden do preen chêlos 

e curálos de suas imper fei ções e fra gi li da des. As sim, a 

rela ção com o tra ba lho ou com o lugar de tra ba lho tende a se 

tor nar a prin ci pal refe rên cia dos indi ví duos.

Poder aumentado. Até recentemente, as grandes mul ti na

cionais precisavam ser bastante cuidadosas e privilegia vam 

uma imagem discreta, a fim de evitar serem acusadas de fa zer 

uso do poderio econômico para exercer influência política. 

Esse comportamento permitialhes fundar sua legitimação em 

uma base de competência e de compatibi lidade com o projeto 

de desenvolvimento da região ou do país onde se situavam, o 

que lhes garantia uma aparente neutralidade.

Podemos per ce ber atual men te um movi men to de 

valo ri za ção do papel das empre sas. Esse movi men to 

devese, em gran de medi da, à “con fir ma ção” do capi ta lis

mo como a “única” via capaz de pro mo ver o desen vol vi

men to eco nô mi co e a cres cen te legi ti ma ção da ideo lo gia 

neo li be ral, em que a eco no mia assu me o papel pre do mi

nan te e subor di na todas as  demais esfe ras da vida  social. 
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O homem con tem po râ neo é  

indi vi dua lis ta e opera den tro  

de redes  sociais cada vez mais  

vir tuais, nas quais desen vol ve  

con ta to com “estra nhos ínti mos”.
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Além des ses, a crise de iden ti da de vivi da pelos indi ví duos 

tam bém cons ti tui um fator para a amplia ção do pa pel das orga

ni za ções. Quando as refe rên cias tra di cio nais que bramse, indi

ví duos e gru pos mos tramse recep ti vos a aca tar men sa gens que 

lhes pos sam ofe re cer res pos tas, que tra gam um pouco mais de 

cer te za e que lhes per mi tam o reco nhe ci men to de um cami nho.

Excelência oni pre sen te. Entre as refe rên cias tra zi das 

pelo ima gi ná rio orga ni za cio nal, um con cei to que se des ta ca 

é o da exce lên cia. De fato, a pala vra exce lên cia mudou 

re cen   te men te de sig ni fi ca do. Agora não se trata mais de um 

valor durá vel, um atri bu to ou uma qua li da de supe rior. 

Adquiriu mobi li da de, trans for mouse em uma seqüên cia 

sem pre as cen den te de posi ções, uma escalada, em um 

“que bra recor des”, em uma cor ri da sem fim. Essa esca la 

móvel defi ne hoje a diferença entre o paraí so e o infer no 

para as empre sas e para todos os que nelas estão.

Dessa forma, uma espé cie de para nóia cole ti va toma con

ta de todos, já que o risco de ser supe ra do está sem pre à porta. 

Por isso, os con teú dos devem ser sem pre atua li za dos, os 

 velhos sabe res tor namse impres tá veis e os  heróis de hoje não 

ser vem como refe rên cia para ama nhã. Assim, a busca da exce

lên cia tornase a con di ção de sobre vi vên cia.

Perseguir a exce lên cia mutá vel não é 

ape nas obri ga ção, mas a sina de todos. E as 

empre sas tor namse o lugar em que essa sina 

deve ser vivi da. Elas vão exi gir que cada indi

ví duo seja um herói incan sá vel. O indi ví duo 

será, então, o “empreen de dor de sua pró pria 

vida”, “sua pró pria marca” e o “inves ti men to 

que deve dar retor no”.

O  padrão, sem pre cres cen te, irá se con s 

ti tuir em um ver  da dei ro sis te ma mo ral, que 

englo ba toda a con du ta do indi ví duo. A car

rei ra, ou o sta tus pro fis sio nal, tornase o ele 

men to orga ni za dor da vida pes soal, aqui lo 

que lhe dá sen  ti do, autoima gem, reco nhe ci

men to, a valorização, e o único refe ren te que 

pode per mi tir a expres são do suces so e da 

rea li za ção pes soal. A iden ti da de pro fis sio nal 

tornase, assim, a iden ti da de pes soal. Mas 

essa iden ti da de está sem pre em xeque, pois é 

sus ten ta da por  padrões  móveis.

A juven tu de eter na. Outra refe rên cia impor tan te no 

ima gi ná rio orga ni za cio nal é a ques tão da juven tu de. É ver da

de que para o homem oci den tal ficar mais velho é apro xi

marse mais da morte do que da sabe do ria. As empre sas, 

porém, capi ta li zam a idade por um outro lado. Para elas, a 

juven tu de é sinal de dina mis mo, de suces so e de potên cia. 

Nesse con tex to, a pala vra fle xi bi li da de cai como uma lu va. 

Ela é tudo o que há de mais caro atual men te às orga ni za ções, 

pois garan te o reju ve nes ci men to per ma nen te, que dá o tom do 

que é moder no. Ela é a vari nha mági ca que reno va estru tu ras, 

sabe res, com por ta men tos, con du tas, méto dos, pen sa men tos, 

visão de mundo, repre sen ta ções e con cei tos. O ser fle xí vel tor

nouse o sonho dou ra do de todas as empre sas, e con se guir ser 

fle xí vel tor nouse motivo de pesa de lo dos exe cu ti vos.

Semanas na selva, guer ri lhas simu la das, cris tais, flo rais, 

astro lo gia, nume ro lo gia, neu ro lin güís ti ca, filo so fia, zenbudis

mo, artes mar ciais, uma infi ni da de de prá ti cas tem sido ten ta da 

para tor nar todos supe ra dap tá veis. Paradoxo: nos limi tes da 

racio na li da de uti li ta ris ta encon tra mos a irra cio na li da de infi ni ta.

Empresa cida dã? Será o con cei to de empre sacida dã 

uma saída para o con tex to apre sen ta do acima? Ou ser vi rá 



ape nas como “maquia gem”, des ti na da a “dou rar a pílu la” 

para os ingê nuos crô ni cos e os de con ve niên cia? 

É líci to reco nhe cer a impor tân cia do papel que as 

em presas têm exer ci do no desen vol vi men to eco nô mi co 

da socie da de, mas essa fun ção não alte ra sua fina li da de 

bási ca: a de pro du zir, com lucro, bens e ser vi ços des ti

na dos ao mer ca do.

O con cei to de cida da nia é de uma outra natu re za e 

im pli ca a supe ra ção de inte res ses par ti cu la res, impli ca a 

cons ciên cia do bem comum, a noção de igual da de e liber da

de, de res pei to pelos direi tos do outro, bem como o reco nhe

ci men to da neces si da de da pre sen ça de dife ren tes ato res no 

deba te polí ti co. Um sis te ma arti fi cial como uma empre sa 

pode ter uma nacio na li da de, mas não uma cida da nia.

As empre sas falam em nome das cate go rias e dos seto res 

eco nô mi cos que repre sen tam, defen den do, por tan to, in te

res ses legí ti mos. Pretendem, con tu do, falar em nome de 

todos. Na rea li da de, a “cons ciên cia” das empre sas limi tase 

ao que lhes garan te que per ma ne çam no jogo e que o 

 ganhem. Estarão elas erra das? Não,  ganhar o jogo é sua mis

são e sua natu re za ou, como dizia Guerreiro Ramos, “não se 

pode cul par o leão por ser car ní vo ro”.

No dis cur so de cida da nia das gran des 

empre sas, duas fren tes têm sido pri vi le gia

das: o apoio à cul tu ra e à eco lo gia. As 

 razões para essa esco lha pare cem cla ras. 

Cada vez mais a publi ci da de con ven cio nal 

apre sen ta limi tes de efi cá cia. Atualmente, 

buscase uma valo ri za ção da empre sa 

co mo um todo, e não de pro du tos espe cí

fi cos. Os pro du tos são efê me ros, mas uma 

marca con so li da da é um ativo pere ne. 

Investir em cul tu ra e eco lo gia tem retor no 

garan ti do para a marca. Não se trata de 

cari da de, altruís mo ou mece na to, mas da 

mais pura razão uti li ta ris ta.

A res tau ra ção da ética. Se o dis cur

so da empre saci da dã, ou social men te res

pon sá vel, tam bém apre sen ta para do xos, 

então a res pos ta deve estar em outro 

ponto. Vejamos a ques tão da ética, outro 

con cei to bastante discutido pre sen te no 

ima gi ná rio empre sa rial con tem po râ neo.

Não é novi da de o fato das orga ni za ções terem, sis te ma

ti ca men te, dis se mi na do dis cur sos nos quais os valo res éti cos 

apa re cem como o cen tro de suas preo cu pa ções. Evi

dentemente, sem pre exis tiu um gran de abis mo entre o 

mundo das inten ções e a rea li da de coti dia na. Porém, cabe 

per gun tar: de onde veio esse dis cur so?

O mode lo que con sa gra aque le que ganha a qual quer 

custo tende a se esgo tar na pró pria pro du ção de um mun do 

de cíni cos, dela to res, sabo ta do res,  espiões, trai do res, que bra

do res de con tra tos e cor rup tos. Um lama çal desse tipo não 

pro duz fru tos nem gera a con fian ça neces sá ria pa ra que as 

orga ni za ções pos sam desen vol ver suas ati vi da des. Os diri

gen tes sabem que um ambien te habi ta do exclu si va men te 

por cíni cos ape nas res sal ta as fra gi li da des orga ni za cio nais e, 

de resto, apo dre ce todo o teci do  social.

Quando o ambien te come ça a se tor nar noci vo ao 

pró prio jogo, é pre ci so modi fi car o ambien te para que o 

jogo possa con ti nuar. Nesse sen ti do, o movi men to pela 

res sur rei ção da ética leva a supor que o ambien te esta va 

se tor nan do mor tí fe ro e que as con di ções míni mas de 

con fia bi li da de esta vam em risco. 
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Por isso, as orga ni za ções apre sen tamse agora não ape

nas como o mode lo de ges tão efi caz que deve ser segui do 

pe las  demais ins ti tui ções da socie da de, mas tam bém como 

as guar diãs dos valo res  sociais mais ele va dos: hones ti da de, 

res pei to, serie da de, trans pa rên cia e dig ni da de. 

De fato, a mega lo ma nia pare ce ser uma carac te rís ti ca 

fre qüen te das orga ni za ções, que não se satis fa zem em 

ape nas cor ri gir erros, mas ten tam apa gar o pas sa do, 

impe din do, assim, a apren di za gem constante que só a 

crí ti ca e a refle xão podem gerar.

A empre sa-comu ni da de. Em com ple men to à defe sa 

dos valo res éti cos, as orga ni za ções moder nas defi nemse 

tam  bém como comu ni da des, ou como gran des famí lias. A 

iden ti fi ca ção que é soli ci ta da aos indi ví duos a elas liga dos 

não diz res pei to ape nas às com pe tên cias pro fis sio nais, mas 

 ampliase para as habi li da des com por ta men tais e rela cio nais.

Diversos meca nis mos têm sido cria dos para expan dir 

as áreas de influên cia das empre sas sobre os indi ví duos. 

A cria ção de espa ços de lazer, de recrea ção e de inte gra ção 

 social, como clu bes, colô nias de  férias e aca de mias de 

ginás ti ca são bons exem plos. 

Em algu mas empre sas, o local de tra ba lho é tam bém o 

lugar do hobby, do lúdi co, da con vi vên cia har

mo nio sa entre esca lões hie rár qui cos demo cra ti

ca men te emba ra lha dos, cu ja pre ten sa pro xi mi

da de dilui as dife ren ças e con fli tos.

Existe ainda espa ço para a expres são de sen

ti men tos de reli gio si da de: o psicoespi ri tual 

tam bém está sendo zela do por meio de cur sos, 

pales tras e prá ti cas orien tais de rela xa men to, 

aumen to de con cen tra ção e con tro le de estres se.

A empre sa passa a ser o lugar onde o tra ba

lho, a con vi vên cia e os laços fra ter nos cru zam

se, cons ti tuin do uma aven  tu ra plena de pra ze res a ser com

par ti lha da por todos os cola bo ra do res. Não exis te espa ço 

para os indi fe ren tes. Os  rituais exis tem para serem cum pri

dos e vivi dos com emo ção. Tudo em nome da socia bi li da de.

Contradições igno ra das. Quando as orga ni za ções 

in cen ti vam o estrei ta men to das rela ções  sociais em seu 

inte rior, elas não estão pre ju di can do ape nas os indi ví

duos, mas a si pró prias, na medi da em que eles impe di rão 

a oxi ge na ção e desen vol ve rão, em médio e longo pra zos, 

rela ções cir cu la res e into xi ca das.

É sau dá vel para os indi ví duos e para as orga ni za ções 

que man te nham con ta tos múl ti plos e diver sos, que con tra

po nham suas  visões a pers pec ti vas alter na ti vas ou anta gô ni

cas. E isso é tanto mais ver da de quan to mais mutá vel for o 

ambien te, quan to mais as variá veis mul ti pli ca remse, quan to 

mais a diver si da de for a norma.

Em rela ção à iden ti da de, as orga ni za ções não podem 

for ne cer nada mais que refe rên cias par ciais e con tra di tó rias. 

O pro ces so de socia li za ção do indi ví duo retra ta as pró prias 

con tra di ções inter nas da orga ni za ção: o indi ví duo pre ci sa ser 

com ba ti vo, agres si vo, indi vi dua lis ta, mas, ao mesmo tem  po, 

deve cola bo rar, inte grarse à equi pe e fazer parte do time. 

Dessa forma, as orga ni za ções pedem que seus pro fis sio nais 

sejam ino va do res, cria ti vos e ousa dos, mas que obe de çam à 

tra di ção e que não pro vo quem rup tu ras; que rem que eles 

 tenham ini cia ti va, porém, que sejam obe dien tes. 

O que as empre sas pare cem bus car é que o indi ví duo 

seja dife ren te porém igual (!), que as ame inde pen den te men

te de ser amado, que con fie nelas mesmo que elas dêem 

mos tras de não mere cer con fian ça, e que alme je sem pre um 

tro féu que não exis te.

Na busca pela com pe ti ti vi da de, as empre sas pare

cem estar se fechan do e pro du zin do um ima gi ná rio 

autorefe ren te, que  exclui o outro, em uma tra du ção 

amplia da do que ocor re com as “tri bos urba nas”. 

Buscando a homo ge nei za ção, cul tuan do valo res como a 

exce lên cia e a juven tu de, e apro prian dose de forma uti

li ta ris ta de con cei tos como ética e cida da nia, elas igno

ram as con tra di ções ine ren tes ao momen to e colo cam 

em risco sua pró pria sorte e a de seus pro fis sio nais.

As orga ni za ções exer cem o papel  

de for ne ce do res de iden ti da des,  

con ta mi nan do o espa ço pri va do e  

bus can do esta be le cer com o indi ví duo 

uma rela ção de refe rên cia total.


