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RESUMO

Este trabalho parte de uma pesquisa bibliografica para provocar uma reflexao sobre
a questdo do trabalho gerencial, numa abordagem que evidencia as dimensdes
subjetivas implicitas nas relacoes deste profissional, a construcdo da sua identidade
e o exercicio de suas funcbes diante dos desafios contemporéneos. Ao analisar as
atividades gerenciais, podem-se destacar, entre as conclusbes aferidas, as
ambiguidades e contradicées inerentes ao cargo, pois as constantes mudancas de
vinculos com as organizacdes e a fragilidade em sua estabilidade, provocada pela
crescente cobranca por resultados superiores, afeta o processo de construcdo da
sua identidade e identificacdo com a organizacdo. Espera-se que este estudo possa
contribuir para uma melhor compreensao do processo de construcdo da identidade
deste profissional e dos desafios por ele enfrentados no exercicio de seu papel nas
organizacdes modernas.

Palavras-chave: |dentidade, Subjetividade, Papel Gerencial.

ABSTRACT

This theoretical paper aims to provoke reflection on the issue of managerial work, an
approach that reflects the subjective dimensions implicit in these relations
professionals, the construction of identity and the performance of their duties before
the contemporary challenges. By analyzing the activities and managerial desks, can
be noted between the measured findings, ambiguities and contradictions inherent in
their positions, because the constant changes in relations between managers and
organizations and the fragile stability caused by the growing require for better results,
afect the process of building identity and identification with the organization. It is
hoped that this study will contribute to a better understanding of the process of
identity construction of these professionals and the challenges they face in
performing their roles in modern organizations.

Keywords: Identity, Subjectivity, Management role.
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1 INTRODUCAO

Tradicionalmente, no mundo corporativo 0s cargos gerenciais se destacam
pelo poder, status e elevada remuneracao; portanto, “ser um gestor” foi (e ainda é)
desejo e expectativa de carreira de muitos profissionais. Mas sera que no contexto
atual “ser um gestor” representa a existéncia de uma identidade gerencial? Este
ensaio teodrico visa estimular uma reflexdo sobre a atuacdo do gerente nas
organizagdes, numa andlise que ressalta as dificuldades e ambiguidades
vivenciadas por estes profissionais na constru¢cao de sua identidade e os aspectos
subjetivos implicitos nas relacdes dos gestores no exercicio de suas fungdes frente
aos desafios organizacionais contemporaneos. O que se pretende analisar de forma
mais objetiva € a relacdo entre a ambiéncia interna e externa das organizacoes
contemporaneas e o processo de construcdo da identidade dos gestores. A
identidade se constréi a partir de um vinculo e uma maior constancia nas suas
interacdes sociais € se expressa no modo de ser, pensar, sentir, agir e interagir do
gerente, permitindo-lhe e permitindo-nos dizer quem ele é. Entretanto, o atual
contexto organizacional fragiliza os processos identificatétrios, pois as novas formas
de relacdes de trabalho e as pressdes por resultados e cobrancas constantes e
multidirecionais fragmentam as relagdes sociais e acabam por criar lacos ténues e

frageis entre os gestores e entres estes e a organizagao.

Além dessa introducdo, esse artigo esta estruturado em cinco partes: na
primeira aborda a subjetividade, para, a seguir, na segunda parte, inserir o tema
identidade. Na terceira parte discute o trabalho, seu significado e transformacdes, e
na sequéncia as questdes pertinentes ao trabalho gerencial e suas novas demandas

e exigéncias. Por fim sdo apresentadas algumas consideracoes finais.

2 SUBJETIVIDADE

A busca pela compreensao do homem numa perspectiva subjetiva ndo é uma
abordagem nova. Estudos filoso6ficos, desde a Grécia antiga, ja evidenciam uma

preocupacao em refletir sobre o homem e as questdes referentes a natureza
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humana (Ferreira, 2000). Numa perspectiva histérica, Davel e Vergara (2001, p. 44)
ressaltam a pioneirismo de Sdcrates e sua conhecida frase “conheca-te a ti mesmo”,
ressaltando-o como um fildésofo que ja se preocupava com as questdes subjetivas do
homem. “No pensamento filos6fico grego, subjetividade é aquilo que é fundamental
ao ser humano e que permanece subjacente. Designa a interioridade da pessoa, a
singularidade e a espontaneidade do eu” (Davel & Vergara, 2001, pp. 42-43). Estes
autores ressaltam também a contribuicdo de Séneca, elegendo-o como filésofo que
melhor esclareceu a existéncia de espacos internos e externos ao homem,
reconhecendo a distincdo entre estas duas dimensdes e a coexisténcia delas
enquanto espacos que se interligam, portanto, necesséarios para compreensao

humana.

Ferreira (2000) destaca que tanto os estudos filoséficos como os cientificos
sempre estiveram em busca de conhecimentos sobre a origem do mundo, da vida e
dos seres humanos. Mas foi a filosofia que se preocupou em compreender a relacdo
do homem consigo mesmo, seus pensamentos, emogdes, ideias e reflexdes sobre
questbes morais, éticas, e politicas, e também sobre a relacdo do homem com o
mundo externo. Foi ainda na Grécia antiga, com o pensamento de Demacrito sobre
a constituicdo do ser humano, que em sua concepcao o homem era formado por
atomos do corpo e atomos da alma, que se iniciou uma visao dividida do homem —
corpo e alma. Assim, compreender o homem na sua totalidade mostra-se um
exercicio que demanda esforgo de integracao, pois como evidéncia Ferreira (2000,
p. 26) “Instalou-se, a partir de entdo, o dualismo acerca da natureza humana que iria
confundir o pensamento filoséfico e cientifico na sua evolugdo histérica,
representando as esferas subjetiva e objetiva do conhecimento de forma
dicotdmica.” Ao longo da evolugdao histoérica deparamos com a produgdo de
conhecimentos que direcionam olhar para compreensdao humana, ora colocando
como cerne das discussdes as questdes relativas aos aspectos internos do sujeito, e
outras vezes focalizando as discussdes em torno de aspectos externos a este, ou

seja, aquelas de ordem objetiva.

Por outro lado, Ferreira (2000, p. 62) afirma que “A concepcdo de
subjetividade faz parte do processo de construgdo das ciéncias humanas e, mais
especificamente, da ciéncia psicologica”. A autora faz uma analise da evolucao da

compreensao da visdo de homem a luz do nascimento e da evolugcdo das algumas
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abordagens psicoldgicas, como a experimental, o behaviorismo e a psicanalise.

Tendo em vista a questdo da subjetividade, Goulart (2007) aborda a
construgcdo deste conceito através dos estudos da psicologia, por meio da
contribuicdo da psicanalise e da psicologia sécio histérica. A psicanalise, integrando
0s aspectos mentais e fisicos do homem, buscou compreender a subjetividade,
privilegiando o estudo da histéria pessoal dos individuos. Ressaltou a existéncia do
aparelho psiquico e suas trés diferentes instancias, denominadas por Freud como o
consciente, o pré-consciente e a mais profunda delas, o inconsciente, na qual
permanece imersa a maior parte da subjetividade do individuo. Considerou ainda o
dinamismo do aparelho psiquico ao evidenciar a consisténcia de trés sistemas de
funcionamento da mente humana: O id, o ego e o superego. O id, formado pelos
impulsos e pulsdes, é regido pelo do principio do prazer. O ego, regido pelo principio
da realidade, faz a mediacéo e integracao entre o mundo interno (regido pelas forcas
pulsionais) e o0 mundo externo. Ja o superego é formado a partir do ego e da
assimilacdo de valores morais e sociais introjetados pelo individuo. Assim, a
psicanalise, a partir do seu fundador e da sua compreensao do psiquismo humano,
corresponde a uma abordagem que integra os aspectos subjetivos e objetivos do
homem.

Freud compreendeu de forma mudltipla a complexidade do
sujeito, distinguindo seus aspectos inconscientes, pré-
conscientes e inconscientes. Os aspectos subjetivos podem se
manifestar a partir da multiplicidade, diversidade e unidade do
psiquismo que se constrdi em histérias individuais. Nao se trata
de buscar a esséncia ou existéncia, mas a maneira pessoal
como sao vividos os eventos que ocorrem ao longo da vida do
sujeito. A histéria individual é sempre idiossincratica, apesar de

estar inserida na cultura, pelo fato de que o sujeito € quem da
sentido a sua existéncia. (Ferreira, 2000, p. 104).

Todavia, ha controvérsias quanto a contribuicdo de Freud para compreensao
da subjetividade humana. Na visdo de Gonzélez Rey (2012, p.15), apesar da sua
contribuicdo na apresentacdo dos processos e conflitos psiquicos, Freud nao foi
capaz de distinguir “a natureza dos processos subjetivos, sua flexibilidade e
independéncia com relagdo a uma suposta natureza humana universal”. A principal

critica desse autor a abordagem freudiana refere-se a dicotomia entre o social e a
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psique, além da tendéncia de psicologizar o social.

De toda forma, no inicio, a psicanalise representou uma abordagem ousada e
inovadora, pois rompeu e criticou os valores e os padrbes sociais adotados até
aquele momento. Freud, no fim de sua obra, apresenta uma leitura mais ampla do
social a partir dos textos: Totem e Tabu; Mal estar na Civilizacao; Moisés e o
Monoteismo; o Futuro de uma llusédo; Psicologia das Massas e analise do Eu. A
psicanalise freudiana, além de sua fundamental contribuicdo para a analise do
sujeito, ndo se reduz ao plano do individuo e suas relacdes familiares e pessoais.
Ela tem como um dos seus pilares que o sujeito se constitui a partir do outro, ou
seja, a partir do laco social inserido em uma determinada histéria e contexto que ira
influenciar essa constituicdo e formacgao deste sujeito. Assim como coloca Enriquez
(2005), a psicanalise nao é unicamente um procedimento terapéutico: ela é também
uma ciéncia do psiquismo, dos processos inconscientes que se desenrolam a partir
dos individuos, das relacbes nos grupos, nas instituicbes e nas producdes do

espirito.

A abordagem socio histérica compreende o homem inserido na sociedade, ou
seja, corresponde a uma abordagem que se preocupa em integrar o homem
temporalmente e em suas relagdes sociais. Para Goulart (2007) o homem deve ser
compreendido em todas suas expressdes, entendidas como as visiveis, que se
referem ao comportamento; as invisiveis, relativas aos sentimentos; as singulares; e
as genéricas, que se referem a individualidade e aos aspectos comuns ao sujeito. A
autora destaca ainda que, nesta perspectiva, o homem é constituido de corpo,
pensamento, afeto e acdo, o que leva a ideia de subjetividade. Para Gonzalez Rey
(2012), essa abordagem coloca o social em uma posicao diferenciada com relacao a
formacao e ao desenvolvimento dos processos psiquicos, rompendo com a
dicotomia entre externo e interno “a psique estd configurada socialmente e, ao
mesmo tempo, € constituinte do social dentro do processo que se configura”
(Gonzalez Rey, 2012, p. 33).

No entanto, ndo é tarefa simples compreender a subjetividade, como pontua
Lima (2007, p. 157), pois “¢ um conceito controverso, até porque envolve a
interpretacdo da natureza humana pelo proprio homem segundo prismas pessoais,
logo, subjetivos, como a prépria denominacao sugere”. Pode-se dizer, entdo, que no
sentido mais abrangente a subjetividade “significa tudo aquilo que é relativo ao
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sujeito” (Goulart, 2007, p. 15). Dessa forma, o subjetivo refere-se, portanto, aquilo
que é préprio do individuo, seus sentimentos, suas emocgdes, sua vida interior, sua
identidade. Mostra-se intangivel, impalpavel, todavia possivel de ser aferido nas

complexas relagbes estabelecidas com o outro.

Lane (2002) e Gonzéalez Rey (2012), em uma perspectiva dialética, rompem
aspectos dicotdbmicos ao tratar a subjetividade. Os sentidos subjetivos envolvem
tanto o social quanto o individual, sendo que cada um desses constituem sentido no

outro.

A subjetividade € constituida na relagdo dialética entre o
individuo e a sociedade e suas instituicoes; ambas utilizam
mediacbes das emocodes, da linguagem, dos grupos a fim de
apresentar uma objetividade questionavel, responsavel por
uma subjetividade na qual estes cddigos substituem a
realidade. (Lane, 2002, p. 17)

Nesta percepgdo amplia-se o conceito de subjetividade, compreendido como
um sistema aberto e processual, que se expressa através da acdo nos sujeitos
individuais e também nas diversas instancias e instituicdes sociais, como uma
esséncia determinante do comportamento do sistema. A subjetividade se produz
sobre emocoes e sistemas simbdlicos que se expressam de forma diferenciada na
confluéncia de histérias singulares de individuos e grupos sociais, com contextos
culturais e sociais especificos. Na producédo de sentido ndo existe universalidade,
pois todo sentido subjetivo instaura-se a partir da histéria do seu protagonista
(Gonzalez Rey, 2012).

Entendendo que o conceito de identidade esta intimamente ligado ao de
subjetividade, faz-se necessério delinear seus pontos de encontro assim como as
divergéncias e complementaridades.

3 SUBJETIVIDADE E IDENTIDADE

Subjetividade e identidade s&o conceitos distintos, porém intimos e

interligados. Identidade se refere aos aspectos pelos quais a pessoas se
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reconhecem. E o “eu” sujeito da acdo, se remete ao individual. Segundo Vieira
(2004), as pessoas possuem um “eu” préprio que as diferencia, mas também este
mesmo “eu” mostra-se capaz de aproxima-las das demais pessoas, constituindo
assim uma dupla face da identidade, denominadas identidades diferenciadora e
vinculante. A identidade diferenciadora € construida pelo individuo ao longo do
tempo e de sua histéria de vida, tal qual seu nome proprio, que o distingue dos
demais. Na mesma linha analdgica, pode-se considerar seu sobrenome, ou 0 nome
herdado de seus lacos familiares, aquele denominado como a identidade vinculante,
pois afirma seu vinculo ou pertencimento a um determinado grupo. Assim, pode-se
afirmar que a identidade pessoal ou individual é aquela que diferencia uns dos
outros, e a identidade social ou de pertencimento € denominada vinculante, que nos
faz sentir parte de um grupo ou de uma sociedade. De acordo com Caldas e Wood
(1997), identidade indica permanéncia, uniformidade, continuidade. Para esses
autores, duas dimensbes podem ser combinadas: a dimensao individual e a coletiva
e a dimenséao do interno para o externo, tentando integrar identidade e identificacao.
Em contraponto, Carrieri, Paula e Davel (2008) ressaltam o carater complexo,
multidimensional e pluridisciplinar que a conceituacao da identidade envolve.

Do ponto de vista socioldgico, a realidade é fruto de experiéncia subjetiva e
intersubjetiva, construida socialmente, sendo percebida e construindo significados
pelos individuos de acordo com os diferentes grupos sociais aos quais pertencem.
Assim, o individuo constréi a realidade social e € ao mesmo tempo construido por
ela (Berger & Luckmann, 2005). A identidade se expressa no modo de ser, pensar,
sentir, agir e interagir do sujeito, permitindo-lhe e permitindo-nos dizer quem ele é.
Coloca o homem em relagdo as suas dimensdes so6cio-historico-culturais,
constituindo-o como sujeito social. Dessa forma, pode-se considerar que toda e
qualquer identidade é construida socialmente. A principal questao, na verdade, diz
respeito a "como", "a partir de que", "por quem", e "para que" isso acontece. O
conteudo simbdlico de uma identidade depende de quem a constréi e para que é
construida. Individuos, grupos sociais e sociedades reorganizam seu significado em
funcdo de tendéncias sociais e processos culturais enraizados em determinada

estrutura social, que define certa visdo de tempo e espaco.

Em seus estudos, Hall (2003) desenvolve a nog¢do da constituicdo da
identidade a partir da interacdo do sujeito com o outro € com a coletividade, na qual
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pessoas significativas para o individuo funcionavam como mediadoras de valores,
sentidos, simbolos, cultura do mundo, sendo o sujeito constituido por suas relacdes
sociais cotidianas. Neste sentido, a identidade interligaria 0 mundo pessoal e o
publico, o interior e o exterior, o sujeito e a estrutura. Mais pertinente a atualidade, a
concepcao pés-moderna de Hall (2003, 2012), compreende a identidade como algo
constituido historicamente e transformada continuamente, caracterizada por uma

visdo fragmentada e pluralizada.

A identidade, conforme Freitas (2000) é um resultado que pode variar no
tempo, ou seja, ndo é fixa e depende de seu ponto de definicdo, ja que pode se
referir a um individuo, grupo ou a sociedade em geral. Construir a identidade é
buscar o equilibrio entre aquilo que se €, e 0 que 0s outros esperam que sejamos.
Quando acontece, uma dissonancia resulta em uma fragilidade e até mesmo em
ruptura da unidade subjetiva, fazendo emergir conflitos, crises e fragmentacoes. Ha
uma constante luta pela busca de equilibrio. Uma identidade bem construida é
aquela que delineou os limites entre a individualidade e os grupos aos quais aquela
pessoa estd vinculada. E importante ndo confundir identidade, ou o “eu” pessoal,
com o conceito ou imagem que se tem de si mesmo. Assim, como conceitos
interligados, subjetividade se refere a como as pessoas se percebem, refere-se aos
sentimentos e pensamentos. Ja quanto a imagem pessoal, pode-se dizer que é o
lado subjetivo da identidade de cada individuo, enquanto o “eu” pessoal é uma
identidade objetiva. Subjetividade, portanto, nos remete a aspectos interiorizados,
construgcdo da imagem que temos de nds mesmos, que acontece a partir das
relacdes interpessoais, ou seja, no espelho das demais pessoas. Conforme ressalta
Vieira (2004, p. 71)

A identidade de uma pessoa depende em muito do grupo a que
pertence, pois ao fazer parte dele a pessoa adquire suas
caracteristicas, e é este grupo que confirma ou nao sua auto-
imagem. Contudo, como alerta Martin-Baro (1985), ¢é
importante ndo confundir o eu pessoal com o subjetivo da
identidade de cada individuo, enquanto o eu pessoal é
também, e antes de tudo, uma identidade obijetiva,
conservando  caracteristicas materiais e  psicoldgicas
especificas. Em sintese, a subjetividade é a compreensao que
temos do nosso eu, que por sua vez envolve pensamentos e
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emocgdes. Nbés vivemos nossa subjetividade em um contexto
social no qual adotamos identidades, ou seja, as posi¢cdes que
assumimos e com as quais identificamos € que constituem
nossas identidades.

Motta (2003) evidencia a fragilidade do conceito de identidade, que deve ser
compreendida como um conjunto de valores e caracteristicas que o individuo
reconhece como parte de si. O autor argumenta que a identidade deve ser
compreendida nas dimensdes de estabilidade e variabilidade. Ou seja, apresenta
certa estabilidade que Ihe possibilita reconhecer o individuo (suas semelhancas e
diferengas frente aos demais) além de se tratar de um conceito dindmico e de
capacidade de evoluir no decorrer do tempo. Destaca ainda a importancia dos
grupos de trabalho, ao tratar das dimensdes individuais e sociais do conceito,

Para a perspectiva social, o sentido de identidade ndo é uma
pura producdo individual; ela é moldada na relacdo da pessoa
com as instituicdes sociais e com o0s outros, através das
restricdes, dos incentivos e das interacées que se estabelecem
(Deaux, 1996; Deaux & Perkins, 2001). As pessoas sao
socializadas e agem em uma multiplicidade de grupos, (Pratt &
Foreman, 2000) nos quais desenvolvem ou nao sentidos de
pertencimento, reais e simbdlicos. Alguns grupos mais préximos,
como os de trabalho, podem representar um papel significativo.

Mas a dimensao individual da identidade — o eu — faz o individuo
se diferenciar dele. (Motta, 2003, p. 3).

Vieira (2004) também destaca a importancia das organizacbes e suas
divisdes relativas ao trabalho como fonte secundaria nos processos de socializacao
do trabalhador. Para a autora, as organizagcbes tém um papel importante na
regulacao dos conflitos sociais e no estabelecimento de padrbées comportamentais,
ja que exercem de forma sutil, mas legitimada, o poder simbdlico. Considerando-se a
importancia do trabalho na sociedade capitalista, as organizacbes e instituicoes
constituem-se como uma referéncia identificatéria para seus membros, através do

estimulo a internalizacao de suas normas e valores (Vieira, 2004).

Todavia, a busca de uma estabilidade na construcdo de sua histéria
profissional tem sido complicada, pois em periodo de intensas e profundas
mudancas os atributos simbélicos da organizacédo tendem a ser alterados. Para Hall

(2003), diante dos processos de instabilidade, de mudancas, de extincdo de
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instituicbes, o processo de formacdo da identidade defronta-se com o
desengajamento social, produzindo crises identitdrias e fragmentacdo nas
autodefinicdes. No contexto de transitoriedade, é transferida exclusivamente para as
pessoas a construcao de sua trajetéria profissional; elas passam a ter necessidade
de buscar de novos valores que as levem a diferentes formas de legitimacao
(Dimaggio & Powel, 1983). Isso poderia provocar crises identitarias nas pessoas
(Bauman, 2005), quebrando redes, conexdes firmes e seguras e relacionamento

maduros.

Assim, compreender o contexto atual do trabalho e as relacbdes estabelecidas
nas organizacoes torna-se crucial para a compreensao da construcao da identidade
dos gestores.

4 O TRABALHO, SEU SIGNIFICADO E TRANSFORMAGOES

Pode-se dizer que o trabalho possui um significado fundamental para as
nossas vidas, ja que parte do processo de socializagao e inclusdo € realizada por
meio dele. Todavia, conceituar o trabalho é um desafio, pois depende da abordagem
tedrica que alicerca a posicdo adotada. Ao abordar a diversidade de conceitos
relativos ao trabalho, inclusive as contradicdes existentes, Borges e Yamamoto
(2004) ressaltam que o termo trabalho vem do latim tripalium significando tortura,
sofrimento; mas também, para outros, pode estar associado ao sustento, a
sobrevivéncia, além de ser fonte de realizacdo e prazer: “é facil entender que
trabalho é objeto de multipla e ambigua atribuicao de significados e/ou sentidos”
(Borges & Yamamoto, 2004, p. 24, grifos dos autores). Trata-se, portanto de um
termo amplo e genérico, que segundo esses autores possuem varias dimensoes
(concreta, gerencial, socioecondmica, ideolégica e simbdlica) que se sobrepdem e
possibilitam analises diversas. Morin (2001) também destaca a abrangéncia e os
multiplos significados do trabalho, ressaltando-o como um valor importante na nossa
sociedade. O trabalho possui uma centralidade na vida do ser humano, sendo
necessario compreender as alteragdes que vém acontecendo neste contexto para,

inclusive, analisar seu impacto na construcao da identidade do individuo.
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O mundo do trabalho esta passando por profundas transformagdes (Antunes,
1997, 2000, 2006, 2013; Mattoso & Pochmann, 2000; Morin, 2001; Lafet4, 2001;
Goulart & Guimaraes, 2002; Garcia, 2004; Amorim, 2013; Pinto, 2013). Borges e
Yamamoto (2004, p. 48) ressaltam que “tais transformac¢des manifestam-se nas
condicbes materiais e na estruturacdo social das organizagdes, como também em
aspectos da conjuntura socioeconémica que se associam ao dinamismo do mercado
de trabalho”. Para Antunes (2006, p. 15) as transformacdes no sistema capitalista
iniciadas na década de 1990 e ainda em curso, desencadearam varias
desregulamentacées no mundo do trabalho e uma reestruturagdo do processo
produtivo e redesenho da divisdo internacional do trabalho e do capital, notando-se

“‘um processo de reterritorializacdo e mesmo desterritorializacdo da producao”.

Entre essas mudancas pode-se destacar: a diminuicdo dos ciclos de
producgéo; o avanco das telecomunicagdes, mudancgas na divisdo do trabalho dentro
das empresas, a consolidacdo de novas tecnologias de produgcdo, como a
automacao e a robotizacdo; e as novas exigéncias relacionadas a capacitacao dos
trabalhadores, que precisam ser multifuncionais.

Entretanto, apesar da inovacao de foco tecnoldgico, Goulart (2002), Goulart &
Guimaraes (2002) afirmam que esta ndo é a alteracdo que se mostra central neste
processo. As autoras destacam a importancia das novas formas e técnicas de
gestdo da producdo no processo de trabalho, que incluem os programas de
qualidade, as melhorias continuas; as células de producdo e 0s grupos semi-
autdbnomos; o Just In Time; e a Tecnologia de Grupo. Corroborando este sentido,
Borges e Yamamoto (2004) também ressaltam que as mudancgas no estilo de gestao
configuram-se entre aquelas de maior impacto. Neste cenario de exigéncia de
maxima produtividade, busca por redugao de custos, flexibilizagdo de processos de
trabalho e elevados padrées de exceléncia, torna-se necessario adotar processos e
procedimentos que possibilitem maior participacdo e envolvimento do trabalhador,
implicando desta forma na substituicdo dos sistemas tradicionais de gestdo por
estratégias mais efetivas de gestao e controle.

Neste mesmo sentido, Lima (1996) ressalta que as novas formas de
gerenciamento, com foco no aumento da produtividade, ainda mantém o controle
como seu elemento central. Todavia, a diferenciacdo encontra-se principalmente na

forma como o controle é exercido, pois a tendéncia de reducado dos niveis
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hierarquicos € uma aliada para os novos modelos de gestao, uma vez que lanca sua
énfase na autodisciplina, autonomia outorgada e no controle pelos pares ou pelo
grupo. Essa autora evidencia ainda o carater mais sutil e eficiente destas formas de
controle: “Com efeito, a organizacao do trabalho sofreu modificacbes importantes, os
controles explicitos e autoritarios do taylorismo cederam lugar ao controle exercido
pelos pares e, sobretudo, ao mais eficaz dos controles, o autocontrole” (Lima, 1996,
p. 41). Complementado, Andrade (2011) explicita o uso de um discurso empresarial
e o0 aperfeicoamento de técnicas disciplinares antigas, que imputa aos trabalhadores
novos dispositivos de gestao e controle que, por meio da subjetividade, conseguem

maior adesao e incorporacado aos objetivos organizacionais.

Também Antunes (2000, 2006, 2013) aponta que as mudangcas no contexto
de trabalho geraram algumas repercussées no processo produtivo, tais como a
flexibilizacdo e a desregulamentagédo do trabalho e a redugédo dos direitos sociais
para os empregados; o aumento da fragmentacdo da classe trabalhadora;
fragilizacao sindical e a terceirizacdo da mao de obra, que tem como consequéncia a
precarizacao das relacdes de trabalho e o surgimento de um novo proletariado néao
industrial — o infoproletariado. No contexto de trabalho brasileiro nota-se o intenso
enxugamento da for¢a de trabalho associada a alteracdes sociotécnicas no processo

produtivo e na organizacao do controle social do trabalho.

Autores com o Mattoso e Pochmann (2000), Singer (1999) e Pinto (2013)
evidenciam que, impulsionados pelo fenbmeno da globalizagao, encontram-se novas
formas de contratos de trabalho aliadas a reducdo nas demandas de emprego,
principalmente aqueles baseados nos modelos tradicionais de vinculo empregaticio.
Pode-se dizer que o emprego estavel, com perspectiva de construgcao de uma
carreira longa na mesma empresa, ja nao € mais possivel na maioria dos paises
industrializados. Os vinculos da organizacdo com os funcionarios e vice-versa
passam a ser estabelecidos em novas bases. Segundo Pinto (2013, p. 172) na
gestao flexivel, além de reducado do efetivo das empresas, nota-se a fragmentacao
no grupo de trabalhadores, onde um percentual qualificado e polivalente (em geral
com vinculo empregaticio mais estavel) coexiste com outros grupos lotados em
funcdes rotinizadas, em geral constituida por empregados temporarios e
terceirizados. Ainda que submetidos a distintos métodos de trabalho, ambos devem
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atender os padrdes de produtividade exigidos. Trata-se de uma combinagcédo de
estratégias, que submete trabalhadores a um constante estado de tenséo.

Analisando no Brasil a “evolucédo” da organizacao do trabalho na mudanca do
século XX para XXI, Amorim (2013) e Antunes (2013) consideram que houve uma
intensificacdo da exploracéao e degradacao das condi¢des de trabalho. Para Antunes
(2013) estamos vivenciando a era da precarizacao estrutural do trabalho:

A degradacao tipica do taylorista-fordista, que vigorou ao longo
de quase todo o século XX, teve (e ainda tem) um desenho mais
acentuadamente despotico, embora mais regulamentado e
contratualista. O trabalho tinha uma conformagdo mais
coisificada e reificada, mais maquinal; em contrapartida, era
provido de direitos e regulamentacdes, ao menos para os polos
mais qualificados. A segunda forma de degradacéao do trabalho
tipica da empresa da flexibilidade toyotizada é aparentemente
mais “participativa”’, mas os tragos de reificacdo sdo ainda mais
interiorizados (com seus mecanismos de “envolvimento”,
“parceria”, “colaboragdo” e “individualizacdo”, “metas” e
“competéncias”). Ela €& responsavel pela desconstrucao
monumental dos direitos sociais do trabalho. (Antunes, 2013, p.
21)

5 NOVOS PAPEIS DOS GERENTES: IDENTIDADE, DILEMAS E DESAFIOS

E evidente que este conjunto de mudancas desdobra-se em impactos na vida
dos trabalhadores em geral. Davel e Melo (2005) ressaltam a importancia do homo
administrativus, ou seja, aquele denominado gerente, pois ele tem um papel de
destaque na estrutura organizacional:

a atuacao dos gerentes tem a virtude de alimentar a dindmica
organizacional e garantir 0 sucesso empresarial, pois esses
agentes sociais se situam no elo dos processos sociais,

tecnoldgicos, culturais, politicos, econdmicos e ideolégicos que
ligam estratégias e operacoes. (Davel & Melo, 2005, p. 29)

O trabalho gerencial € singular e caracteriza-se principalmente pela
ambiguidade propria da posicdo ocupada, ampliada na atualidade pelos desafios
impostos a estes profissionais. Cabe ressaltar que, quando se refere aos gerentes
como categoria profissional, ndo se encontra um grupo homogéneo, ao contrario,

percebe-se um grupo de subdivisdes e variedade, tais como o género e faixa etaria,
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entre outros. Além destas, existem as distingdes relativas aos niveis hierarquicos,
como os gerentes alocados no alto escalédo, os de nivel médio ou intermediarios e
aqueles que ocupam chefias mais préximas das atividades operacionais. Destacam-
se, aqui, os gerentes médios ou de nivel intermediario como subgrupo desta

categoria que mais sofreu desgastes.

O homo administrativus — esse personagem que aparece com a
administracdo moderna — compdem-se de doses variadas de
ambiguidade e constr6i sua identidade social a medida que
interioriza os valores, as praticas sociais e as representacoes de
seu grupo social, mas também a medida que descobre
estratégias para sobreviver e construir sua carreira no espago
cada vez mais instavel de organizacoes reestruturadas (Davel &
Melo, 2005, p. 30, grifos dos autores)

Estes autores refletem sobre as singularidades dos trabalhos gerenciais, a
partir da analise do surgimento da atuacao destes profissionais em nossa sociedade.
Recorrem as explicagdes de origem técnica, de elite e politica. A explicacao técnica
ressalta que, com o crescimento e complexidade das organizacbes na segunda
metade do século XIX, tornou-se necessario o desenvolvimento de um grupo de
especialistas para a coordenagao administrativa. J& a explicacao de elite refere-se
aos variados mecanismos econdmicos e sociais que este grupo pleiteava para si,
como uma forma de buscar inclusdo na estrutura tecnocrata social. Surge assim
uma subelite representante dos interesses da elite administrativa para consolidar o
crescimento da burocracia. A explicacdo politica ressalta que este grupo de
especialistas visava o propédsito eminente de controlar o trabalho, através de
supervisdo e da disciplina.

Outra abordagem reflexiva sobre o surgimento das fung¢des gerenciais nos
remete a Braverman (1987), que atrela a origem da geréncia ao inicio do capitalismo
industrial, quando um Unico empregador (capitalista) passou a agregar e utilizar, em
um mesmo espaco, um numero significativo de trabalhadores. Neste momento,
ainda que de forma rudimentar, os capatazes assumiam as suas funcdes a favor do
capital, exercendo atividades conjuntas de cuidar de algumas maquinas,
supervisionar o trabalho e efetuar o pagamento ao grupo de operarios. Desde o
inicio a atividade gerencial visava extrair dos trabalhadores o maximo de sua forga

= Revista Gestao & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 14, n. 3, p. 219-243, set./dez. 2014 233



Subjetividade e Identidade dos Gerentes frente aos Novos
T Papéis Exigidos no Atual Contexto Organizacional.

Revista Gestao & Tecnologia

produtiva em beneficio do capital. Ao longo dos anos, foram sendo aperfeicoadas as
técnicas e estratégias em prol de um melhor controle gerencial que resultassem em
maior lucratividade. Todavia, desde sua origem, as atividades gerenciais se
estabeleceram e consolidaram-se numa posicao paradoxal e ambigua. Tal qual os
demais trabalhadores, aquele que exerce a funcao gerencial vende sua forca de
trabalho para o capital, mas também o ajuda a explorar a forca de trabalho dos

demais trabalhadores, como se diferente destes fossem.

Nao se pode negar a atracdo que a fungdo gerencial exerce sobre grande
parte dos trabalhadores, que almejam a funcdo em virtude do status e poder, além
das recompensas salariais diretas e indiretas que costumam ser diferenciadas para
estas atividades. Vale ressaltar que quanto mais altas sdo as posicoes em que séao
alocados na estrutura da organizacdo (alto escaldo) mais investidos de poder e

autonomia os gerentes se encontram.

Todavia, Davel e Melo (2005, p. 41) afirmam que “se os gerentes tornaram-
se, por muitas décadas, um grupo social imponente [...] nos Ultimos anos os limites
entre ser e ndo ser gerente estao mais fluidos e talvez até supérfluos.” Isto se deu
devido aos processos de reestruturacdes vivenciados pelas organizacoes e as novas
exigéncias do sistema capitalista.

Além das particularidades da funcédo e do comportamento dos
gerentes enquanto grupo social constata-se que as novas
formas de administracdo — baseadas na qualidade total, no
enxugamento dos niveis hierarquicos, na terceirizacdo de
servicos, na informatizacdo, na automacédo da producgéo, entre

outros — impdem transformagdes radicais na funcado gerencial.
(Davel & Melo, 2005, p. 42)

Rouleau (2005) aponta as dificuldades e o mal-estar sentidos principalmente
pelos gerentes intermediarios como resultado das reestruturagdes nas empresas,
que impOs novos estilos de gestdo e organizacdo do trabalho. Se antes
predominavam estruturas organizacionais verticais com varios niveis hierarquicos,
apds os anos 1980 passaram a prevalecer estruturas mais horizontais, com menos
niveis hierarquicos. Neste contexto o gerente passou a vivenciar o receio de perder
o préprio posto de trabalho, além da obrigatoriedade constante de ter que

demonstrar um elevado desempenho.
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Esta autora ressalta que as mudangas nas praticas dos gestores
intermediarios sao decorrentes da aceleragdo das mudancas externas e das
constantes reestruturacoes. Tais alteragcbes também impuseram aos gerentes
necessidade de demonstrar capacidade de adaptacéao, habilidade para mediacédo de
conflitos, adocao de estilo mais flexivel e participativo (devido a valorizacdo de
trabalhos de equipe), além de ter que ajudar a organizacdo a encontrar solucdes
para seu crescimento e sobrevivéncia, a despeito da incerteza quanto ao préprio

futuro, ja que os lacos que os ligam as organizacdes afrouxaram-se.

Desta forma, esta categoria de trabalhadores traz consigo varios incobmodos,
desafios e desgastes resultantes de sua atuacao profissional. Alguns aspectos
referentes a identidade dos gerentes merecem destaque. Percebe-se a fragilidade
destes processos identificatorios, pois se antes o tempo de permanéncia em uma
mesma organizacdo era longo, possibilitando absorcdo de valores e crencas
organizacionais, hoje, prevalecem os curtos periodos de permanéncia. No passado
era frequente o gerente de carreira, ou seja, aquele que percorreu uma trajetéria
profissional crescente em uma organizag¢ao, reconhecendo-se e sendo reconhecido
pelas outras pessoas como fulano da empresa tal, ressaltando aqui o seu vinculo de
pertencimento aquela organizacado e o cargo gerencial como uma conquista pessoal
— tornar-se gerente. Em contrapartida, nos dias atuais, o fato de ser gerente ja
implica em uma posicao instavel — estar em fungéao gerencial; além disto, a propria

permanéncia e vinculagdo com a empresa sao frageis e de futuro incerto.

Rouleau (2005, p. 163) ressalta a questdo da identidade como um ponto
central dos processos de modernizagao das empresas, sendo construida a partir dos

vinculos estabelecidos com a empresa.

No cotidiano, a identidade dos gerentes intermediarios que
vivenciam uma reestruturagéo encontra-se em constante tensao
entre o papel tradicional de execugcdo, de transmissdo das
decisbes e o da criagao e transmissdo de sentido para as
pessoas com quem estdo em contato. E pelo viés de multiplas
microdindmicas que, no contexto da racionalizacdo e de
flexibilizacdo das empresas, 0s gerentes participam da
transformacao dos modos de controle, ao mesmo tempo em que
renovam o0s fundamentos subjetivos de sua identidade no
trabalho.
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No estudo comparativo realizado em duas organizagdes, Lima (1996)
apresenta outra perspectiva para compreender a posicao gerencial. Analisando
comparativamente os gerentes e os demais grupos de trabalhadores, afirma que os
gerentes configuram-se como a categoria profissional mais exposta aos discursos
ideolégicos da empresa, devido a caréncia ou limitacdo de outros pontos de
referéncia. Percebeu que a carreira gerencial era muitas vezes consequéncia da
adequacdo aos valores, normas e crengas disseminados pela organizacao;
dedicacao, esforco deste grupo em corresponder as expectativas do seu cargo;
preocupacao com a eficiéncia administrativa e também em ser modelo para suas
respectivas equipes. Além disto, os gerentes tomavam para si o discurso proferido
pela organizacdo reproduzindo-o “completamente impregnado pela ideologia da
empresa” (Lima, 1996, p. 101). Ao comparar a funcdo gerencial com os demais
operarios da empresa, a autora concluiu que estes se encontram em uma posicao
mais vulneravel em relacdo aos demais pois, a despeito da desigualdade de poder
entre a organizacao e os trabalhadores, estes recorrem a estratégias de defesas e
resisténcias, sejam individuais e coletivas, nao encontradas nos niveis gerenciais.
Os gerentes estabelecem maior identificacdo com a empresa, introjetando seus
valores e negando suas diferencas.

Diante das reestruturacées no contexto empresarial, emerge uma “nova”
organizacao. Hassard, Tonelli, e Alcadipani (2005) ressaltam a necessidade também
de mudangas na imagem e no comportamento do “novo” gestor. As constantes
transformacdées do ambiente organizacional implicam em construcbes efémeras,
superficiais e frageis das identidades dos gerentes, obrigando-os a aparentar
adaptabilidade. Todavia, para estes autores, as mudancas proferidas pelos
individuos sao de fato estratégias defensivas de sobrevivéncia neste ambiente. Tal
quais as organizacbes, os trabalhadores sao forcados a aparentar modernidade.
Apesar das oscilaces e flutuacdes relativas ao emprego, o discurso do sucesso
prevalece, desconsiderando o ambiente e recaindo a responsabilidade apenas sobre
mérito e competéncia individual.

O gerente, neste contexto, desponta como o grande saco de
pancadas, como aquele que faz a intermediacdo entre os
ditames da organizagdo, que busca resultados cada vez

melhores, e as pessoas, que um dia esperam ter sucesso,
sucesso este que s6 pode acontecer se estiver em consonancia
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com os objetivos das organizacbes (Hassard et al., 2005, p.
212).

No contexto global da gestdo flexivel, onde imperam a desverticalizagdo
administrativa e a descentralizacdo geografica das plantas empresariais, Pinto
(2013, p. 179) destaca a paradoxal “aproximagao conflitiva” entre os niveis
gerenciais e o operariado, devido a necessidade constante de superacao das metas
ja alcancadas. Impbéem-se, especialmente para os gerentes, uma “comunhdo de
interesses com os da acumulacao do capital”, que se estende da esfera de trabalho
a vida pessoal e aos relacionamentos pessoais e com o mercado de trabalho. Em
um mundo que penaliza aqueles que fracassam, €& preciso se sobressair a
concorréncia. Muitos se encontram escravos do trabalho e em busca do sucesso,
apresentam sentimentos de ansiedade e chegam a criar falsas imagens pessoais.
Essa I6gica paradoxal e contraditéria da acumulacéao do capital transpde o plano do
contexto de trabalho e atinge o plano social e subjetivo, que fragiliza o individuo que
por vezes chega a patamares de adoecimento.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Compreender a subjetividade € uma tarefa ardua e complexa, s6 acessivel
por meio do sujeito em seus diversos espacos de relacdo social, todavia é
necessaria para entender os processos identificatérios e os dilemas enfrentados
pelos gestores frente aos desafios que resultam das diversas modificagdes que vém
ocorrendo no contexto de trabalho.

A construcdo da identidade se faz pelo desempenho dos diversos papéis
representados pelos individuos nos diversos grupos sociais dos quais participa ao
longo de sua vida, como na familia, na escola e no trabalho. A identidade consolida-
se na construcao reflexiva do sujeito nos espacos que fazem sentido para ele
(Gonzales Rey, 2012). Expressa-se no modo de ser, pensar, sentir, agir e interagir
do sujeito ou das organizagdes, permitindo-nos dizer quem o individuo ou a

organizacao é, como também constitui um processo de autoanalise, entendendo a

= Revista Gestao & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 14, n. 3, p. 219-243, set./dez. 2014 237



Subjetividade e Identidade dos Gerentes frente aos Novos
T Papéis Exigidos no Atual Contexto Organizacional.

Revista Gestao & Tecnologia

sua constituicao e possibilitando sua gestao.

Devido a centralidade na vida do homem moderno, o trabalho configura-se
bastante representativo como fonte de identificacao para o ser humano. Através dele
sdo construidos vinculos de pertencimentos e insercdo na sociedade. Nas
sociedades industrializadas modernas o trabalho ocupa uma parte importante do
tempo e representa um espaco social cada vez mais significativo no processo da

construcao da identidade e da identificacdo dos individuos.

A centralidade do trabalho na vida e nos processos identificatérios dos
gerentes se torna cada vez mais relevante, principalmente devido ao nivel de
comprometimento e dedicacéo que deles € esperado e a eles até imposto. Segundo
Lima (1996) e Pinto (2013) pode-se dizer que os gestores constituem um grupo mais
susceptivel a identificacdo organizacional. Alids, sua permanéncia e crescimento
profissional dependem muito da sua identificacdo com o cargo, com o trabalho que
realiza, e principalmente com os valores e politicas organizacionais. De acordo com
Berger e Luckman (2005), individuos que ocupam altos cargos hierarquicos nas
empresas estdo sujeitos a uma significativa carga emocional e constante exposicao
aos valores institucionais, pois, ao serem envolvidos, dedicam-se mais aos projetos,

o que favorece sua identificagdo com a organizacao.

Todavia, ao analisar questdes referentes a atividade gerencial, percebe-se
que atualmente os gestores encontram-se fragilizados em seus processos
identificatorios, fruto dos lacos ténues e fragmentados que séo caracteristicas de sua
funcdo e também das novas formas de relagdes de trabalho adotadas pelas

organizagoes.

Ao analisar as atividades gerencias, destacam-se ambiguidades e
contradicdes inerentes a este cargo. A despeito de algumas vantagens relativas a
esta funcdo, novas exigéncias sdo impostas a estes trabalhadores: maior
qualificacdo, capacidade de adaptacdo, mediacdo de situacdes de conflito, adocao
de estilos mais participativos como forma de envolver o grupo, mas também manter
sobre eles um controle mais eficiente. Além disso, é frequente a exigéncia de
elevado desempenho — e cabe ressaltar que o desempenho do gerente é
mensurado principalmente pelo desempenho de seu grupo de trabalho. Assim, o seu
desempenho nao é controlado por ele mesmo, mas espera-se que ele consiga
controlar, estimular e envolver o grupo de forma a alcangar o maximo desempenho,
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perpetuando a paradoxal “aproximacao conflitiva” (Pinto, 2013) com sua equipe.

No passado, as atividades gerenciais eram mais delimitadas e claras, todavia,
a diversidade de vinculos entre trabalhadores e organizagdes transformou os grupos
de trabalho em um emaranhando de contratados, parceiros, terceiros, temporarios e
outros. Esse cenario dificulta os processos de coordenagdo e controle, atividades
préprias dos gerentes, bem como seus relacionamentos, que hoje ndo se restringem
apenas aos subordinados diretos, com quem estabeleciam uma relagdo de prazo

mais longo, e com quem tinham mais oportunidades de criar vinculos mais sélidos.

Outra mudanca significativa € em sua carreira, que hoje € cada vez mais
limitada e incerta, uma das consequéncias da reducdo dos niveis hierarquicos nas
organizacoes, pois existe um numero cada vez mais limitado de niveis, ou cargos de
gestado, fruto do achatamento das estruturas organizacionais. Ha também um
crescente nivel de cobranca por resultados, o que gera o receio constante de perder
seu vinculo com a organizacdo. Por sua natureza, a atividade gerencial impde a
defesa do capital — vale dizer da empresa -, mas muitas vezes esse profissional se
vé em conflito de interesses com a organizacdo, pois precisa preservar 0 espaco
conquistado e ao mesmo tempo participar de processos de reestruturacao, que corta
cargos e reduz espacos na organizacdo. E importante ressaltar que os gerentes de
nivel intermediarios sdo os que mais sofrem desgastes neste processo, pois seus
cargos sao gradativamente eliminados das organizagdes, principalmente pelas
necessidades de cortar custos e encurtar a distancia entre a direcao e a operacao

da organizagéo.

A construcao da identidade se da também pela identificacdo e, no caso dos
gerentes, esta identificacdo com os valores, politicas e objetivos organizacionais é
um fator decisivo para sua permanéncia na organizacao e para a criacao de um
sentimento de pertencimento, de seguranca e de prote¢cdo. Na medida em que ha a
constante troca de organizacao, muda-se a identificacdo e, consequentemente, sua

identidade é afetada.

Anteriormente a troca de empresa se caracterizava como evento raro na
trajetoria profissional dos gerentes, mas a intensificacdo da competitividade e das
mudancas provocadas pelo processo de globalizagdo das economias a partir da
década de 1990 gerou uma onda de reestruturacdo nas organizacdes, provocando
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uma mudancga constante nos cargos de gestado. Esta reducao gradativa no tempo de
permanéncia dos gerentes nas organizaces e a pressao constante por resultados
superiores, que coloca em risco a sua estabilidade no cargo, criam uma dificuldade
ainda maior ao processo de construcdo de sua identidade e identificacdo, pois
conforme Melo (2005, p. 327)

Na construcdo da identidade de gerente, encontra-se a luta
contra a ansiedade por um bom desempenho e contra a
perplexidade da mudanca de identidade profissional. Aprender
a enfrentar tensbes gerenciais esta no amago da
transformacédo de uma pessoa em gerente.

Mesmo compreendendo identidade na perspectiva dindmica, fluida e multipla
(Hall, 2003, 2012) no contexto da globalizagdo, onde nota-se a exacerbacdo da
acumulacado do capital e das novas formas de exploracado do trabalhador (Antunes,
2006, 2013), é preciso refletir sobre as condigbes de trabalho dos gestores como
uma categoria de trabalhadores fragilizados e também explorados, submetidos a
discursos, praticas e posi¢coes antagbnicas. As identidades sdo construidas dentro
do discurso vigente, e produzidas em locais historicos e institucionais especificos,
como parte dos jogos de poder (Hall, 2012).

Nao se pode falar em uma “identidade gerencial” Unica, mas é possivel
afirmar que os processos de identificacdo dos gestores com as organizagdes ficam
cada vez mais frageis; percebe-se também que o interesse e a busca pelos
profissionais para ocupar 0s cargos gerenciais continuam acentuados. Assim,
configura-se nesta situacdo um paradoxo: para alcancar 0s cargos gerenciais 0s
profissionais devem demonstrar para a organizacdo um elevado grau de
identificacdo com seus valores e propdsitos, mas percebem também que os vinculos
entre eles e a organizacdo mostram-se mais instaveis e transitérios, o que estimula a
busca por novas oportunidades no mercado de trabalho. As constantes mudancgas,
sejam nas politicas e estruturas corporativas ou nas organizagdes, além de receios
de perda do emprego, exacerbam as crises identificatorias dos gerentes. Forma-se
assim um circulo vicioso entre a busca por identificacdo e a necessidade ou a

ocorréncia de mudancas constantes que precisa ser rompido.
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