0 gestor e a expressdo de si-mesmo
fl identidade individual na empresa

por Paulo Roberto Motta

RESUMO: 0 objetivo deste artigo € compreender como a elite gerencial percebe seu sentido de identidade e de
expressdo de si mesma. Por meio de entrevistas com dirigentes e gestores brasileiros, investigaram-se: os niveis de
congruéncia com a organizacdo; sentimento de seguranca; graus de satisfacdo geral com o trabalho; percepcdo de
autonomia para a auto-expressao; sentimento de ser controlado; autonomia para métodos de trabalho e inovacdo;
e sentimento de exclusdo. Gestores e quadros profissionais parecem bem ajustados as suas funcdes, embora com alto
grau de paroquialismo e sem ilusdes sobre a vida no trabalho. Ademais, esses ajustamentos sao baseados menos no
valor da auto-expressdo individual e mais nos valores de concretizacdo e conquista. Gestores tém um baixo sentido
de exclusdo, como também uma baixa crenca na cultura organizacional, mas tém uma crenca elevada no indi-
vidualismo e na pluralidade de opinides. A organizacdo do trabalho pode ser uma instancia vigorosa para remode-
lar o si-mesmo.
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TITLE: The manager and the expression of the self: individual identity in the enterprise

ABSTRACT: The objective of this article is to understand how managerial elite perceives its sense of identity and
expression of the self. By interviewing Brazilian managers, it was investigated: the degree of congruence levels to
organizations; security feeling; general satisfaction degree; the autonomy perception for the expression of the self;
the feeling of being controlled (surveillance); autonomy for work methods and innovation; how one perceives the
feeling of exclusion. Managers and professional staff seem well adjusted to their organization although with both a
high sense of parochialism and of no illusion about working life. Also, these adjustments are less based on the value
of individual self-expression and more on the value of achieving and conquering. Managers feel a low sense of
exclusion as well as a low belief in organization culture but have a high belief in individualism and plurality of opin-
ions. Work organization can be a vigorous instance for remodeling the self.
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ormalmente, as pessoas se véem como Unicas, conhecem
" seus hdbitos, suas formas tipicas de pensar e agir e,
assim, sabem se distinguir dos demais: percebem-se
como ativas em moldar suas experiéncias e a dirigir suas
préprias agdes. Ao se relacionarem com outros, procuram
dar sentido &s suas opgdes quase como um cultivo de si

préprias. Mas, na vida como no trabalho, ndo controlam

todos os acontecimentos: fornam-se, em parte, dependentes
das suas relagées sociais.

Por serem influenciadas pelo contexto social e organiza-
cional, as pessoas reconstroem algumas atitudes e compor-
tamentos, afetando, assim, o significado de seus papéis soci-
ais e aspectos de sua prépria identidade. Normalmente,
referem-se ao si-mesmo como um conjunto de caracteristi-
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cas e valores pessoais que reconhecem como parte de si
mesmas.

No caminho para compreender o si-mesmo, ressaltam-se
duas correntes, origindrias de ramos diferentes das Ciéncias
Sociais. Na perspectiva mais sociolégica, o si-mesmo é visto
mais como uma construcdo social em funcdo da cultura e
das relagdes sociais. O contexto social determina o peso
que cada pessoa dé a um aspecto de si mesma, e assim
percebe-se como Unica principalmente quando interage
com outros. Como as pessoas desempenham um papel
ativo, também moldam instituicdes e relacionamentos
sociais. Assim, manufatura-se a identidade numa constante
interagdo social.

Identidade: o singular invaridvel e mutante

Na perspectiva mais psicolégica, o si-mesmo é essencial-
mente uma construgdo interna, sobretudo nos rearranjos dos
sentimentos sobre experiéncias reais e na solu¢do dos con-
flitos emocionais sobre si préprio. Sdo as disputas entre os
aspectos racionais, légicos e mais conscientes com as
dimensdes do ilégico, emocional e menos consciente que
moldam as préprias referéncias, opinides e compreensdo
de si préprio. Assim, forma-se a identidade e o si-mesmo
numa constante auto-interpretacdo. Na andlise psicolégi-
ca, prevalecem os atributos individuais mais tipicos e que
outros ndo compartilham: a singularidade que diferencia o
si-mesmo.

O si-mesmo se desenvolve na prética social e emerge pelo
desempenho de um papel ativo (Ruano-Borbalan, 1998;
Mead, 1967), além de carregar uma dimens&o mais passi-
va, dependente do contexto social no qual o individuo se
insere. Portanto, a identidade individual ou o si-mesmo é
menos uma estrutura cognitiva estavel e mais parte de um
processo dindmico em constante reconstrucéo pela influén-
cia social.

Paulo Roberto Motta
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Assim, compreende-se a identidade pelos relacionamen-
tos e interacdes aos quais as pessoas atribuem significados.
Identidade é tanto similaridade quanto diferenca, mas, nor-
malmente, ressalta-se mais a singularidade pessoa como
uma entidade separada e distinta dos outros (Shotter, 1993;
Willis, 1977 e 1990; Hetherington, 1997; Tyler, Krammer,
Oliver, 1999; Brewer e Picket, 1999).

Como categoria de estudo, o si-mesmo é Util para se
entender como as pessoas constroem significados e déo
sentido as suas agdes na organizagdo do trabalho. Vé-se
melhor a identidade pelo sentido das percepcées didrias e
interpretacdes de novos fatores sociais. Entre os fenémenos
internos da mente e as experiéncias sociais, produz-se um
si-mesmo, singular pUblico, percebido por outros (Turner,

1991).

Natureza da pesquisa

Por meio de uma dissociagdo entre as perspectivas — social
e psicolégica —, desenvolveu-se um projeto de andlise con-
comitante de dados quantitativos e qualitativos com parte da
interpretacdo oriunda de hipéteses da prépria realidade.
Com base na perspectiva social, investigou-se a per-
cepcdo sobre o grau de congruéncia das pessoas & sua
organizagdo, examinando-se niveis de integracdo, senti-
mento de seguranca e grau de satisfacdo geral. Do lado
da perspectiva individual, verificou-se a percepcdo de
autonomia para expressdo do eu ou o sentimento de
prevaléncia e consideracdo daquilo que os gestores jul-
gam fundamental na sua vida organizacional.
Consideram-se: incentivos & autonomia de expressdo;
sentimento de ser controlado e vigiado; e autonomia para
métodos préprios de trabalho e inovagdo. Na interligagéo
entre as duas perspectivas, procurou-se identificar as
crencas sobre os fundamentos — comunitério, individualista e
elitista — para o progresso organizacional; como se
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percebe o sentimento de exclusdo e como se estabelecem
os elos positivos e negativos ou as relagées de amor e
4dio com a organizagdo.

A pesquisa centraliza-se na elite organizacional, isto &,
dirigentes, gerentes, chefes e quadros superiores. Foram
entrevistados 127 profissionais superiores de empresas
privadas, organizagdes publicas e entidades sem fins
lucrativos. Todos foram questionados, por meio de um
mesmo instrumento mas complementado com algumas
entrevistas abertas, buscando interpretar dados a partir
de hipéteses formuladas pelos préprios entrevistados.
Objetivou-se um estudo exploratério sobre a relagéo e
possivel transformagdo da identidade individual por
fatores organizacionais, ou seja, compreender como a
elite organizacional forma seu sentido de identidade e de
expressdo. Por premissa, as pessoas entrevistadas — seg-
mento gerencial e profissional superior — possuem, em
geral, maior liberdade de acéo e de expressdo. Em
principio, devem se sentir menos controladas do que os
funciondrios de rotinas administrativas ou de chdo de
fébrica. Contudo, possuem mais conhecimentos sobre a
organizagdo e, portanto, mais capacidade de critica,
divergéncia e dissidéncia e, portanto, de expressdo de si
mesmas.

Perspectiva social: a integracdo e a centralidade do trabalho
Apesar de revelarem a importdncia do contexto social
em moldar o si-mesmo, as teorias que se baseiam nessa
perspectiva ndo deixam de reconhecer o papel ativo do
individuo na construcdo de seus relacionamentos sociais.
Fundamenta-se no pioneirismo de George Mead (1967) e
em sua célebre dialética sobre a interagdo constante entre
o eu e o mim. Para Mead, o si-mesmo sé pode existir num
contexto social, porque ele funciona como limite para
esse proprio contexto. Reconhece a dimenséo individual
através do eu, representando o sujeito e a relagdo pessoal
ao estimulo e & dimensédo social, através do mim, uma
atitude da sociedade & interiorizada. O mim impée nor-
mas e valores, da organizagdo, grupo ou sociedade que
condicionam o comportamento da pessoa. Sdo as acdes
e papéis desempenhados pelas pessoas que acabam por
marcar a diferenca entre identidades individuais. Assim, a
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Entre dirigentes e profissionais superiores
encontrou-se, por percepcdo, um alto grau
de integracdo. Trés quartos se sentem integrados
a empresa e com possibilidades de expressdo
e progresso. fipenas 13.7% manifestam algum grau
de dissidéncia e alienacdo, sobretudo em relacao
a decisdes dos superiores, mas como um sentimento
de ndo-participacdo no processo decisério, e ndo
necessariamente de isolamento do contexto
organizacional.

interagéo social faz emergir ndo s6 a identidade individual
mas também a novidade oriunda da sua prépria trans-
formagéo.

Portanto, o si-mesmo sé pode ser entendido em termos
do papel ativo que a pessoa desempenha na realidade
social. O néo-reconhecimento da nogéo de individuo
auténomo e a sua indissociabilidade em relagdo ao ambi-
enfe encontram-se também na integragdo individuo-ambi-
ente de Ellias (1994) e no construcionismo de Foucault
(1990) - processo de interagéo no qual a sociedade é co-
criada. A prépria esséncia do sujeito implica o objeto - que
pode ser identificado com o sujeito —, e, assim, entende-se
a identidade pela superposi¢io e contradigdes entre
ambos.

Nessa pesquisa, o grau de integracéo e dissidéncia do
si-mesmo no trabalho foi estudado por trés medidas: a
percepcdo de integracdo, da identidade institucional
comparativa e da sindrome nés-eles, referente a
express@o individual.

Entre dirigentes e profissionais superiores encontrou-se,
por percepgdo, um alto grau de integragéo. Trés quartos se
sentem integrados & empresa e com possibilidades de
expressdo e progresso. Apenas 13.7% manifestam algum
grau de dissidéncia e alienagdo, sobretudo em relagéo a
decisdes dos superiores, mas como um sentimento de
ndo-participagdo no processo decisério, e ndo necessaria-
mente de isolamento do contexto organizacional.

Dirigentes sabem da necessidade e tendem a praticar o
envolvimento de outros — gerentes e quadros superiores — em
suas atividades: trabalham nas redes de relagdes de forma
calculada e referenciada por expectativa de resultados.
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Mesclam as interagdes necessdrias, usufruem das perspecti-
vas alheias, mas tendem a valorizar mais as préprias
opinides, e, assim, carregam um sentimento individual de
independéncia que lhes confere um sentido de si-mesmo
nas suas conquistas. Como usam, mas modificam, as
perspectivas dos gerentes e quadros subordinados,
favorecem nesses grupos um sentimento de dissidéncia e
distncia.

Esses grupos de funciondrios tornam-se criticos dissidentes
porque julgam dominar informagdes e conhecer possibili-
dades estratégicas que seus superiores ndo consideram. Esse
sentimento de alienagdo se expressa na prética mais como
um relacionamento contido do que propriamente com um
isolamento ou alienagéo.

Trata-se de uma discordéncia implicita e ndo explicita
como uma forma de defesa contra a subjugacéo total &
organizagdo e & hierarquia. Na verdade, funciondrios mais
ou menos 'isolados' no contexto de suas tarefas e de seus
setores, visualizando suas conquistas e agindo em seus gru-
pos, ndo se configuram como uma alienagdo proposital da
organizagdo e de seus colegas. Mas, talvez, seja explicavel
simplesmente pela preservacdo da sua identidade ou o seu
si-mesmo.

Dissidentes encontram-se mais concentrados nos niveis
gerenciais intermedidrios: possuem ambicdes, sonhos,
esforco, dedicacéo, confianca e esperancas, mas visualizam
poucas alternativas de progresso pessoal e institucional
com os atuais dirigentes. Véem esses dirigentes como um
tanto desligados das préticas de base e excessivamente
isolados e presos a informagdes restritas de topo e & circu-
lagdo elitista.

Entre chefes e quadros superiores, sdo baixos ou pratica-
mente inexistentes os sentimentos de apatia em relacdo @
empresa ou servico em que trabalham. Poucos sentem-se
formalmente excluidos e apdticos. No entanto, verifica-se
um paroquialismo elevado nessa integracéo, pois a maioria
(52.3%) percebe-se integrada apenas a determinados
setores e grupos, e ndo & empresa como um todo. As pes-
soas, mesmo os dirigentes, estdo presas a um sentido de
pertenca bastante localizado. Trata-se de um sentimento tipi-
co da cultura fragmentada da sociedade pés-moderna
(Parker, 1997). Ademais, como os dirigentes agem com uma
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perspectiva de independéncia, suas decisdes e agdes sdo
inerentemente fragmentadas. Fazem sentido coletivo
somente em fun¢do de objetivos e metas. A consisténcia
se explica melhor pelos resultados e agées finais, por isso
os conflitos localizados sdo permanentes, inevitdveis e
mal-compreendidos.

Entre chefes e quadros superiores, sdo baixos
ou praticamente inexistentes os sentimentos de apatia
em relacdo a empresa ou servico em que trabatham.
Poucos sentem-se formalmente excluidos e apaticos.
No entanto, verifica-se um paroquialismo elevado
nessa integracdo, pois a maioria (52.3%) percebe-se
integrada apenas a determinados setores e grupos,
e ndo a empresa como um todo.

Competicdes internas estimulam os gestores a se identi-
ficar e se aliar a um grupo ou unidade porque parece bas-
tante arriscado ficar sem apoio ou protecéo. Identidade gru-
pal ou setorial fornece os meios para progredir na organi-
zagdo por meio de favorecimento ao grupo (Hunter et al.,
1996; Long e Spears, 1998); protecdo de adversdrios
(Motta, 2002; Barreto e Ellemers, 2000); e uma forma de
reconstruir atitudes e comportamentos administrativos
(Ellemers et al., 2003).

A referéncia e a identidade localizada parecem refletir
ainda uma defesa contra a amplitude, a variedade e a vul-
nerabilidade do mundo gerencial de topo. A funcdo geren-
cial amplia contatos e visdes, aproxima as pessoas de infor-
magdes mais sofisticadas, o que a principio as levaria a uma
identidade organizacional maior. Mas as surpresas e a insta-
bilidade da funcéo parecem pressionar os que a exercem
para uma referéncia de base que |hes fornece o sentido de
pertenca. Nesse aspecto, pode haver também, em retorno,
uma solidariedade interessada, em que o apoio aos agora
de cima pode resultar em maiores chances de favoritismo
em futuras promogdes.

Na verdade, dirigentes e gestores reconhecem um grupo
de pertenca localizado e mais significativo do que o da orga-
niza¢do como um todo. Para os que exercem funcdo geren-
cial, o sentimento de fragmentacdo é alto e ndo-contra-
ditério com as descricoes modernas sobre o tema, e sugere
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que a visdo de globalidade e de interdependéncia deve ser
continuamente reconstruida.

Excluindo-se a familia, os dirigentes e gerentes julgaram
sua identidade com a organizagdo do trabalho significativa-
mente superior a qualquer outra instituigéo. A centralidade
da preocupag@o com a empresa ou servigo publico no qual
estdo inseridos, é a dimensdo mais importante da vida para
a quase totalidade da elite organizacional (2/3). Apenas 1/3
afirma ter instituigées cuja identificacdo é superior & do tra-
balho. Entre essas, surgem como mais importantes clubes
sociais, grupos artisticos, entidades religiosas, clubes de
futebol e partidos politicos.

Al centralidade da preocupacdo com a empresa ou
servico pdblico no qual estdo inseridos, é a dimensdo
mais importante da vida para a quase totalidade
da elite organizacional (2/3).

Por se identificar prioritariamente com sua organizagéo de
trabalho, a pessoa define um espaco social e psicologica-
mente privilegiado para a reconstrucéo de significados sobre
si mesma. Inferessante notar que a interacéo externa ajuda
mais a reforcar a identidade de origem — da prépria empre-
sa ou servico — do que a aquisi¢do de valores das instituigdes
externas. No exercicio de suas fungdes, dirigentes e gerentes
agem na conquista de espacos e na defesa da prépria
empresa. Os outros séo os outros: adversdrios, concorrentes
e instituicdes diversas.

Quanto & percepcdo do si-mesmo pela linguagem e
forma de expressdo, a maioria da elite organizacional
(78%), quando se refere & prépria organizacéo, tende a falar
nés, e 22% se referem como eles. O sentido da percepc@o
de identidade também é variado por pessoas e por dimen-
sdes acentuadas de paroquialismo. Apenas 25% usam nés
para mencionar a empresa, e a maior parte, quando utiliza
a mesma expressdo, se refere ao seu setor (31%) ou a um
grupo especifico (16%). Um quinto dos entrevistados faz
referéncias globalistas, tal como utilizar nés para abranger
todos os funciondrios.

A expressdo eles revela majoritariamente a sindrome da
dissidéncia em relacdo a politicas, agdes e comportamentos
superiores e € muito pequena em relagd@o aos funciondrios e
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pessoal externo. Assim, 75% expressam eles para se
referirem aos préprios superiores em geral; apenas 10%
usam a mesma expressdo para os préprios funciondrios; e
15% para o pessoal externo, como acionistas, proprietdrios,
parceiros e fornecedores. Essa dissidéncia ou alienagdo néo
significa, portanto, dano ao sentimento de integragdo @
empresa, mas a contrariedade com politicas e diretrizes
superiores de base hierdrquica - tipica de profissionais supe-
riores que possuem conhecimento, informagd@o e capacidade
analitica de problemas.

Aprofundando a sindrome nés-eles, procurou-se investi-
gar alguns fatores de discriminagdo. O sentimento de
excluséo ou a excluséo real carregam um significado de
rejeicdo ou uma separacdo de uma pessoa de um determi-
nado grupo. Como um grupo de elite, apenas uma fragdo
dos entrevistados (37%) j& se sentiu discriminada no tra-
balho. Dos que se sentiram, 2/3 ndo a sentiram com fre-
qUéncia e sim como algo pontual e esporddico. Mas os
temas da discriminagd@o sdo variados, e, pelas percentagens,
os numeros foram baixissimos e variados por género, estilos
de vida, preferéncias sexuais, crencas religiosas, local de
residéncia e tipo de personalidade.

Apenas um motivo se sobressaiu em quase 40% dos entre-
vistados: a discriminagéo ocorre por serem criticos da
prépria empresa ou instituicdo publica. E interessante notar
que, entre as pessoas que se sentem discriminadas, hd um
nimero maior e expressivo de mulheres. No entanto, néo
véem a discriminagdo pelo fator do género, mas por serem
mais criticas. Assim, a pequena discriminacdo notada é
restrita ao ramo da expresséo individual e da dissidéncia
opinativa.

Vale registrar também que, mesmo entre a elite organiza-
cional, se verifica a sindrome nés-eles de identificacéo e de
oposi¢do (dissidéncia) pela base hierdrquica, insinuando a
contracultura em contradi¢do com a possivel tentativa de
imposi¢do de uma cultura superior. De um lado, isso coin-
cide com as explicagdes de se tentar criar uma cultura orga-
nizacional por imposi¢do superior, e por outro, com as visdes
contempordneas sobre a cultura como algo emergente, evo-
lutivo e mais fragmentado.

No primeiro caso, vé-se a cultura organizacional como
passivel de ser criada por deliberacdo superior e utilizada
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fipenas um motivo se sobressaiu em quase 40%
dos entrevistados: a discriminacdo ocorre por serem
criticos da prépria empresa ou instituicao pablica.
t interessante notar que, entre as pessoas
que se sentem discriminadas, ha um ndmero maior
e expressivo de mulheres. lo entanto, ndo véem
a discriminacdo pelo fator do género, mas por serem
mais criticas.

para o bem da organizagéo. Essa idéia, propagada por
Deal e Kennedy (1982), ampliou a crenca de que culturas
fortes causam o éxito organizacional, e as fracas, o fracas-
so. Com maior profundidade e consisténcia tedrica,
seguidores como Schein (1985), Kilman (1985), Denison
(1990) e Hampden-Turner (1993) reforcaram o utilitarismo
da cultura para o desenvolvimento organizacional.
Naturalmente essas conclusdées agugaram, nas Ultimas
décadas, a tentativa de criar, tanto por imposi¢@o quanto por
participagdo, uma cultura corporativa. Autobiografias de
grandes executivos popularizam a idéia de uma cultura
como facilmente imposta por um herdi carismdtico e vito-
rioso. Avangou-se, assim, na crenca da possibilidade de se
impor uma "cultura de base hierdrquica superior". Tentar
impor uma cultura facilita néo sé a sindrome nés-eles, quan-
to definicées sobre o lado bom da cultura ou da contracul-
tura.

A sindrome nés-eles manifesta-se claramente pela base
hierérquica mesmo entre a elite organizacional.
Possivelmente ndo contradiz posturas propagadas tanto por
Casey (1995), sobre a cultura quase como um disfarce para
a necessidade de controle organizacional, quanto pelos
humanistas radicais, como Foucault (1966), para quem a
cultura é a relagéo contestada entre significados — a com-
preensdo distinguidora de grupos sociais particulares. Tanto
Casey como Foucault véem a expresséo, a autonomia e a
liberdade individuais, como uma dindmica permanente de
emancipacdo de formas organizacionais, sobretudo da
hierarquia.

Foucault satisfaz os individualistas modernos por tratar a
revolta individual contra o coletivo como uma emancipagdo
do poder representado pelas estruturas e sistemas organiza-
cionais. Como a emancipagdo parece ser sempre individual
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e ndo coletiva, a sindrome nés-eles se referiria, nesse caso,
a um jogo de poder de um individuo contra um grupo.
Nessa explicagdo, parece haver um esquecimento, ou desca-
so, do coletivo.

Por outro lado, a segunda perspectiva, a da cultura orga-
nizacional como menos deliberada e mais evolutiva e emer-
gente (Anthony, 1994; Parker, 2000), se coaduna melhor
com as explicagdes baseadas no dinamismo tdo tipicas da
teoria administrativa contempordnea. Nada é estdtico, inclu-
sive as sindromes distintivas de individuos e grupos, bem
como a percepcdo de infegragdo. Se nada na organizagéo é
estdtico, a cultura também é dindmica, e s6 se pode com-
preendé-la como um conjunto muito pequeno de dimensées
genéricas. Assim, a sindrome nés-eles se insere na cultura
organizacional como um processo em constante revisdo, e
ndo como uma dimensdo cultural de estabilidade. Como
processo construido internamente (Hall, 1992; Parker,
1997), a sindrome nés-outros modifica-se néo sé pelo jogo
do poder mas por prdticas gerenciais cotidianas — por exem-
plo, mais participagao.

Por ser essencialmente uma relagdo social que ocorre em
um processo grupal (Turnere Onorato, 1999), o si-mesmo é
construido por meio de um processo dindmico e influencia-
do pelo sentido de pertencer a grupos em que se compar-
tilham valores e crencas. A conexdo da pessoa com seu
grupo depende da quantidade de idéias compartilhadas, o
que leva a um sentimento de integragdo ou dissociagéo,
refletido na sindrome nés-eles. No processo de se distinguir,
a pessoa pode salientar algumas qualidades para desen-
volver uma categorizacéo especial de si mesma (Simon,
1999). Conseqiientemente, mesmo ao expressar uma dico-
tomia nos-eles, identidades individuais e sociais ndo séo
totalmente diferenciadas. As pessoas se referem a nés quan-
do constatam algumas categorias importantes que compar-
tilham com um grupo, e se referem a eles quando notam
atributos discrepantes de suas préprias crengas.

Dirigentes, gerentes e quadros superiores sentem-se bem
integrados mas ndo tém grandes ilusdes sobre a vida orga-
nizacional. Assim, quando questionados sobre uma oferta
de trabalho em outra empresa, mesmo se lhes fosse conce-
dido maior grau de liberdade de agéo e de expressdo, a
quase totalidade dos entrevistados prefere ficar no emprego
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(Quando questionados sobre uma oferta de trabalho
em outra empresa, mesmo se Lhes fosse concedido
maior grau de liberdade de acdo e de expressdo,

a quase totalidade dos entrevistados prefere ficar
no emprego atual (84%). Ndo trocam de organizacdo
ndo necessariamente pelo grau de satisfacdo,
mas principalmente porque julgam que tudo seria
mais ou menos igual em qualquer outro lugar.

atual (84%). Néo trocom de organizagdo ndo necessariamente
pelo grau de satisfagdo, mas principalmente porque julgam que
tudo seria mais ou menos igual em qualquer outro lugar.

O revelador dessa explicacdo é a tendéncia de sentir
maior satisfacéo encontrada entre os dirigentes mais velhos.
Entre os que mudariom de emprego, ha uma forte presenca
dos mais jovens. A razdo estaria menos no seu espirito
empreendedor e na sua disposi¢éo para correr riscos e mais
em ainda terem a iluséo de que a vida profissional pode ser
diferente em outra empresa. Nota-se nos mais jovens a
crenga de que hd algo melhor do que experimentaram até
agora. Carregam a visGo de sua prépria capacidade e
forca empreendedora para mudar e construir uma reali-
dade melhor. Em relag@o & satisfagdo geral no trabalho, sdo
exatamente os jovens — com menos de 35 anos de idade e
recém-admitidos — que revelam maior grau de insatisfag@o.

Outras contingéncias interessantes s@o encontradas entre
os que aceitariam um novo emprego: o nimero de homens
é o dobro em relagdo ao de mulheres. Néo é sinal de aco-
modagdo, mas as mulheres julgam ter mais dificuldade em
arranjar outro emprego. E, como relatam ter chegado ao
topo, com uma luta e dedicacdo superiores as dos homens,
possivelmente véem a reconstrucdo da vida profissional
como mais arriscada e onerosa.

Ademais, mudar de emprego envolve ndo somente os
riscos na estabilidade e na carreira, mas também incertezas
sobre o j& formado conceito de si-mesmo: pode ser tanto
favorecido como repudiado.

Perspectiva individual: a autonomia de acdo como superior
d de expressdo

Enquanto a perspectiva social se preocupa essencialmente
em como o individuo age e se apresenta perante a
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sociedade, a perspectiva psicolégica interessa-se por
entender como e por que a pessoa responde a provo-
cagdes sociais diversas, segundo as mesmas caracteris-
ticas. Essa perspectiva centra-se na pessoa como um ser
Unico perante situagdes variadas: na verdade, procura
entender o si-mesmo como o conjunto das representacdes
e da memoéria individuais. Ver o si-mesmo significa concen-
trar a ateng@o no valor do subjetivo, da consisténcia e da
continuidade, apesar do tempo e do espago.

A sociedade contempordnea minimiza o coletivo e o
comunitdrio. Ao propagar o foco no individuo, valoriza o
individualismo, o autodesenvolvimento e a autenticidade do
si-mesmo. Instituicdes comunitdrias tradicionais sofrem
danos nos seus aspectos coletivos e na minimizagéo de seu
papel na sociedade. A familia é mais fragmentada, a esco-
la é menos comunitéria e o préprio Estado minimizado.
Geertz (1978) j& lembrava o avango da cultura ocidental
para uma énfase excessiva no conceito da pessoa como
Unica e distintiva em contraste com o todo social. Chegou-se
& sociedade dos individuos (Elias, 1994) ou & era em que o
individual prevalece sobre o coletivo (Hobsbawn, 1995). Na
empresa e no servico publico, ressaltam-se ndo sé o poten-
cial individual de cada funciondrio como também a necessi-
dade de se singularizar o cliente por meio de prdticas de cus-
tomizagdo.

Expressdes individuais também s@o estimuladas e justifi-
cadas pelo ideal de criatividade. Para se mostrarem criati-
vas, as pessoas acentuam suas diferencas. Ser igual, con-
formar-se totalmente a um grupo, revela-se uma
express@o de alienagdo social. Assim, a busca de singu-
laridade e de autenticidade nas prdticas de trabalho sig-
nifica menos a criacdo de um espago de solidariedade e de
um sentido grupal de pertencimento, e mais a possibilidade
de desenvolver e de ocupar um espaco especial e Unico no
desempenho das préprias tarefas.

Para os niveis gerenciais, ressaltam-se o espirito de iniciati-
va, o empreendedorismo e a capacidade individual de correr
riscos. Assim, em organizagdes avancadas e modernizadas,
dever-se-ia ter mais liberdade de express@o. Sdo constantes as
descrigdes sobre a alta mobilidade e o individualismo nas
relagdes internas: tanto os dirigentes quanto os demais fun-
ciondrios s@o vistos como pessoas cujo progresso, desem-
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Para se mostrarem criativas, as pessoas acentuam
suas diferencas. Ser igual, conformar-se totalmente
a um grupo, revela-se uma expressao de alienacdo
social. Al busca de singularidade e de autenticidade
nas praticas de trabalho significa menos a criacdo
de um espaco de solidariedade e de um sentido grupal
de pertencimento, e mais a possibilidade
de desenvolver e de ocupar um espaco especial e Gnico
no desempenho das préprias tarefas.

penho e carreira dependem inteiramente deles préprios.
Funciondrios flutuam sobre os grupos e mantém lagos
frégeis com todos eles. Apesar das manifestacées de leal-
dade, em principio o grupo j& ndo serve para proteger
interesses nem para cultivar lagos de solidariedade.
Possivelmente, também as pessoas sGo mais manipuldveis
ou vulnerdveis & manipulagéo.

Nesse sentido, pode-se presumir a elite organizacional
como mais propensa ao individualismo, ao sentido de com-
peticdo, e a ver menos o seu progresso, fruto de uma soli-
dariedade grupal, como seria necessario, por exemplo, para
o pessoal subordinado, mais controlado e com menos pos-
sibilidades de expressdo. Entre os funciondrios subordina-
dos, pode-se esperar um maior grau de apatia, revolta e
ressentimento com a organizagdo e de questionamento
sobre o préprio significado da solidariedade.

A pesquisa revelou dirigentes ndo-apologistas da cultura
como promotora do progresso organizacional, e, assim,
falta-lhes propensédo a valorizar o que tem a ver com valores
comuns. Esses dirigentes também né&o demonstram pos-
turas cldssicas de acentuar o elitismo baseado no mérito e
na hierarquia, isto &, reservar o maior peso de expressdo e
de posicionamento aos profissionais mais capazes e lideres
nas suas dreas. Na verdade, como nos retratos teéricos
modernos, a grande maioria dos dirigentes vé a preservag@o
do individualismo como um fator de desenvolvimento orga-
nizacional. Por atitude, os dirigentes valorizam a pluralidade
cultural e de opinides, ou seja, o individualismo e a diversi-
dade. De um lado, véem o individualismo como forma de
manter seu Gmbito de independéncia e, por outro, como parte
da iniciativa e do espirito empreendedor dos funciondrios. Por
isso, tendem a percebé-la como positiva em relagdo a outros.

JUL/SET 2004

Na pesquisa, procurou-se ver ainda como essa elite percebe
a sua capacidade de express@o e seus incentivos & inovagéo
ou as variagdes que inibem qualquer visdo do si-mesmo como
algo estével. Verificaram-se a comunicagdo — consideragéo e
incentivo & autonomia de expresséo —, o controle — sentimen-
to de controle excessivo ou de vigilancia sobre si préprio —, e
a autonomia na tarefa — liberdade para métodos préprios de
trabalho e incentivos & inovagao.

A percepcao sobre autonomia e liberdade de expresséao é
bastante elevada, tanto com relagdo & liberdade de opinido
e expressdo (70%), & consideracdo das préprias idéias nas
decisdes (87%), como também & liberdade para mudar
métodos de trabalho (80%). Embora alta, a percepcdo sobre
incentivos & introdugdo de novidades é relativamente menor,
i@ que 32% ndo se sentem incentivados a tal. Nos sentimen-
tos sobre ser controlado e vigiado, apenas 10% sentem-se
mais controlados do que seriam em qualquer outra organi-
zagdo publica ou privada.

Ao se aprofundar a anélise dos dados sobre a auto-per-
cepgdo de autonomia e liberdade de expressdo, encon-
traram-se algumas contingéncias significativas, como por
exemplo os homens sentem-se — em uma alta proporcéo -
mais livres para se expressar do que as mulheres. Nas entre-
vistas abertas, as mulheres dizem ser mais receosas e
sujeitas a sancoes no trabalho do que os homens. Esse
receio ficou claro em todas as questdes em que se examina-
va algo sobre liberdade e restricdo: o sentimento de ser
restringido é mais intenso nas mulheres do que nos homens.
Ha& uma forte tendéncia de os homens se sentirem mais livres
do que as mulheres, tanto para a expressdo como para a
agdo. Por exemplo, entre os homens, a proporcéo dos que
se julgam com autonomia para métodos préprios de tra-
balho é oito vezes maior do que os que ndo se sentem com
essa liberdade. Essa proporgéo é apenas o dobro entre as
mulheres.

Hé outras contingéncias dignas de mengdo. Na empresa
privada, o nimero de dirigentes e de quadros superiores que
sentem ter liberdade de expresséo é 4.5 vezes maior do que
os que ndo sentem, enquanto essa diferenca na drea pUbli-
ca é de apenas 1.3 vez. Na drea publica, a visibilidade e as
negociagdes politicas por trés das grandes decisdes impdem
cautela aos dirigentes desde o inicio do processo decisério,
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inclusive limitando a liberdade de expressdo. Nas organiza-
coes sem fins lucrativos, néo hd essa diferenca. Na empresa
privada, a proporc¢do dos que percebem as préprias idéias
levadas em conta no processo decisério organizacional é 10
vezes maior do que os que ndo percebem, enquanto essa
propor¢do é de 4.5 vezes no servico publico. Na mesma
linha de raciocinio, a negociagdo politica de todas as
grandes decisées piblicas faz haver as mais variadas inter-
feréncias e pressdes sobre o processo de fontes de poder,
inclusive de instancias normalmente distantes e fora do con-
trole e do contato cotidiano dos dirigentes. Nesse caso, tam-
bém néo se nota diferenca entre os dirigentes de ONGs.

Ter liberdade de expressdo, inclusive de contradizer
as chefias, parece muito importante na comunicacdo
interna, mas ndo é um fator tdo relevante quanto
se pode presumir pelo senso comum. Praticamente
todos os dirigentes conseguem visualizar algum fator
organizacional mais importante do que ter liberdade
de expressar 0 que pensam.

Esses dados permitem sugerir que teorias sobre alienagéo
— fragmentacéo, apatia, ndo-participagdo, desintegracdo e
desconsideragdo das pessoas no processo decisério — s@o
frégeis para explicar atitudes e, possivelmente, comporta-
mentos de dirigentes e quadros superiores. Assim, pode-se
compreender por que, apesar dos limites relatados nessas
teorias, as organizacdes progridem e captam pessoas
empreendedoras e leais aos seus objetivos e tarefas. Caso
nGo mantivessem esse grau de liberdade de expressdo e,
sobretudo, acéo, seria impossivel a convivéncia no trabalho,
e a maioria sucumbiria as suas frustracdes e ao ambiente de
ineficiéncia.

Ter liberdade de expresséo, inclusive de contradizer as
chefias, parece muito importante na comunicacgéo inter-
na, mas ndo é um fator téo relevante quanto se pode pre-
sumir pelo senso comum. Praticamente todos os diri-
gentes conseguem visualizar algum fator organizacional
mais importante do que ter liberdade de expressar o que
pensam. Beneficios (saldrios e bdnus), ambiente de tra-
balho (auséncia de conflitos) e liberdade de agdo (méto-
dos préprios e chefes participativos e que delegam),
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praticamente, sdo considerados mais importantes que a
prépria opinido.

Instados a se manifestar sobre o que apreciam mais na
empresa, os dirigentes e quadros superiores relatam gostar
do ambiente agradével, da boa comunicagdo e da partici-
pacdo com funciondrios, bem como do espirito de iniciativa.
Na verdade, sentem-se participes de um processo em que se
inserem com significado e em ambiente agradéavel e comu-
nicativo. Mas véem como irritantes fatores que |hes retiram
capacidade de acéo e de decisdo, como obstdculos de estru-
turas e processos de trabalho. Véem com mais indiferenca a
possibilidade de se expressar do que de agir e conquistar.
Assim, declaram-se irritados com a cultura de descaso, da
falta de comprometimento e ineficiéncia de funciondrios e
com a imposicdo de chefes superiores. A perspectiva da
prevaléncia das vontades e possibilidades individuais parece
definir a maior parte da relagdo de amor e 6dio & organi-
zagdo.

As hipéteses correntes sobre o individualismo e o incenti-
vo as expressdes de identidade sugerem a dificuldade de
inser¢do das pessoas em sua organizagdo de trabalho.
Ressaltam-se crises de identidade como menos relacionadas
a dimensdes individuais de personalidade e mais & falta do
sentido de inser¢do e de pertencimento em determinados
grupos sociais como a organizagdo de trabalho. Nesse sen-
tido, exacerba-se a sindrome nés-eles e exagera-se o senti-
mento de alienagéo, dissidéncia ou apatia. No entanto, a
empresa ou servico oferece um sentido de pertencimento e
possibilidades de conquista & adeséo, muito além do relata-
do nas perspectivas utilitaristas e do descrito nas teorias
baseadas no humanismo psicanalitico. Néo se trata, contu-
do, de uma integragdo e de congruéncias perfeitas, mas
serve com vigor ao espirito de concretizacdo individual e
social implicito na teoria administrativa.

Na reconstru¢do do si-mesmo, os lagos individuo-organi-
zag@o possuem dimensdes de congruéncia e incongruéncia,
de adesdo e rejeicéo, de afeto e édio. Na prdtica, a incon-
gruéncia e a rejeicio se aproximam do sentimento de
exclus@o — o contraditério na busca do mais importante elo
de identidade com a organizacéo, que é o sentido de per-
tencimento.

Sentimentos de exclusGo - por real ou imaginério —
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trazem em si um significado de rejeicdo ou uma sepa-
ragdo de uma pessoa de um determinado grupo. A
exclusdo adquire aspectos formais e informais de se dis-
criminar e segregar pessoas. Importa para o si-mesmo a
percepcdo ou sentimento de exclusdo pela dificuldade de
se identificar ou de se sentir inserido na organizacéo ou
grupo de referéncia.

Ao contrério dos sistemas politicos em que se proclama a
igualdade permanente, a organizagdo — piblica ou privada
- & considera de antemdo ser o mundo da diferenca.
Hierarquia, separagdes por grupos profissionais, habili-
dades, competéncias ou antiguidade |4 definem a desigual-
dade e formas variadas de insercéo.

Ao contrdrio dos sistemas sociais, em que se proclama a
igualdade como fator inicial, a organizagéo do trabalho jé
aceita as conquistas e casualidades do desempenho como
fatores de diferenciagdo social. Na producéo, os estimulos
a diferenca e ao desempenho sdo normalmente recom-
pensados de forma planejadamente desigual. Apesar de
existirem politicas compensatérias, a diferenciacdo con-
tinua a ser incentivada e recompensada por critérios de
desigualdade.

Assim, a inferligacGo do individuo com a empresa se faz
através de relagdes positivas e negativas que se interpdem
no dinamismo e no carater mutante da cultura organiza-
cional. A maioria dos dirigentes e quadros superiores tem
mais motivos para se alegrar do que para se queixar. A ale-
gria de pertencer, de realizar e de poder conquistar suplan-
ta largamente as dificuldades e crises que possam relatar.
Como se viu, permanecer onde esté é uma expectativa da
maioria.

A express@o do si-mesmo pode sempre estar contida na
cultura ou subculturas ou contraculturas. O fato de o indi-
viduo ser congruente ndo significa estar no mundo da sub-
missdo. Na verdade, culturas organizacionais devem ser
vistas como unidades fragmentadas nas quais os membros
se identificam como em uma variedade de pequenas cole-
tividades e se distinguem de outras. A cultura organiza-
cional deve ser compreendida tanto através das acodes
cotidianas das pessoas, como das caracteristicas gerais do
setor e da sociedade na qual a organizacéo se insere

(Parker, 2000).
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0 vigor da organizacdo do trabalho na remodelagem do si-mesmo

A mudanga de uma sociedade mais rigida, na qual a
autodisciplina guiada por uma cultura coletiva moldava a
durabilidade do si-mesmo, para uma sociedade individualista,
promotora da inovacdo e do espirito de iniciativa, alterou a
visibilidade e a composicdo desse si-mesmo. Nessa nova
sociedade, se entende o si-mesmo como algo também mul-
tifacetado, instével e em permanente recomposigdo. A
énfase moderna é na prépria fragmentacéo e na decom-
posi¢do da identidade (Sennet, 1998).

No entanto, como essa pesquisa revela, por ser alta a
infegragdo da elite com sua organizagdo, permanece, em
meio a essa fragmentacéo, uma grande possibilidade de o
si-mesmo ser constantemente moldado pela influéncia do
coletivo organizacional. Se a exacerbacéo do individualis-
mo contemporaneo impde novas expectativas e aspiragdes,
construidas fora do trabalho, pode parecer, em principio,
que o si-mesmo sofre danos por influéncia da organizagéo.
Essa pesquisa sobre a elite organizacional revela menos esse
dano e mais a aquisicio positiva de um sentido de inte-
gracdo e congruéncia.

As pessoas alteram sua identidade em fungéo do valor
que atribuem & sua organizacéo de trabalho. Membros das
elites julgam ter um status social mais elevado e tendem a
associar esse status & instituicGo & qual pertencem. Vérios
estudos empiricos confirmam essa proposicéo, principal-
mente considerando a auto-estima e o desejo de seguir as
regras e ajudar a empresa que lhes fornece o sentido de
orgulho e respeito (Tyler e Smith, 1999).

Na luta pela sobrevivéncia e nas batalhas por conquistas
e oportunidades de trabalho e de autodesenvolvimento, as
pessoas se inserem em meio organizacional onde florescem,
ndo sé motivos para buscar novos significados e interpre-
tacdes sobre si préprias, mas fambém novas consciéncias
sobre o valor de imposicdes e limites.

A maioria dos dirigentes e quadros superiores demonstra
um certo entusiasmo com o trabalho, com suas conquis-
tas de carreira e com suas possibilidades futuras. Sao
confiantes e inferessados no futuro, reconhecem que séo
partes de uma construgéo e de um objetivo no qual desem-
penham um papel essencial. Mesmo quando desencanta-
dos com o ambiente, com as pessoas e com a organiza-
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¢do, mantém o entusiasmo com suas préprias realiza-
goes.

A empresa acaba por ser extremamente importante na
vida dessas pessoas — trata-se de um espago de construgdo
que muda a trajetéria de vida de acordo com as conquistas.
Hé espacos de interacéo e sociabilidade, objetivos que se
concretizam, habilidades que se desenvolvem, prémios,
reconhecimentos que mudam a percepcéo de si-mesmo e da
identidade individual. Assim, reconstroem lagos sociais e a
auto-percepcdo em fungdo do trabalho. Sentem sua singu-
laridade, sua identidade e percepcdo de seu eu de uma
forma nova e diferenciada.

Dirigentes e gerentes, por sua relacao diferenciada, se
comparada com os demais funciondrios, aprendem a
inserir melhor a organizacdo do trabalho em sua
prépria identidade. Pela suas ambicdes, espirito
empreendedor e pratica utilitdria, investem mais seu
potencial e seus recursos de tempo em suas préprias
atividades profissionais.

Possivelmente, dirigentes e gerentes, por sua relacéo
diferenciada, se comparada com os demais funciondrios,
aprendem a inserir melhor a organizagdo do trabalho em
sua proépria identidade. Pelas suas ambicdes, espirito
empreendedor e prética utilitéria, investem mais seu poten-
cial e seus recursos de tempo em suas préprias atividades
profissionais. Além do mais, o sentimento de éxito, de
progresso e de reconhecimento e de autonomia relativa
ajuda-os a ser menos conformes ou a aceitar melhor as
transformacées em si préprios, por influéncia do trabalho.

Por fungdes, dirigentes e gerentes devem ser sensiveis ao
mundo que os rodeia. Suas identidades e seu si-mesmo
fazem parte de um espaco de agdo, de presenca, de ocu-
pacdo e de sobrevivéncia. Mais do que outros funciondrios,
os dirigentes e gerentes vivem esse mundo intensamente e
carregam a percepgdo, tanto de seu papel influente na
construcdo de uma realidade, quanto de ser influenciada
por ela.

Na verdade, a expressdo de si-mesmo é a luta entre um
mundo interior de grandes possibilidades e de escolhas
baseadas em sonhos e imaginacdes e um mundo exterior de
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imposicdes e obrigacdes. No trabalho, dirigentes e quadros
superiores parecem mais bem adaptados menos pela
expressdo do individual do si-mesmo e mais pelo valor de
suas agdes e conquistas. M
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