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Resumo

Uma das mais importantes questdes relativas 4
mudanca organizacional é o efeito sobre as iden-
tidades dos individuos, o que se torna ainda mais
complexo quando diferentes culturas estio envol-
vidas, como tem sido o caso das privatizagdes de
empresas no Brasil. Este estudo analisa o discur-
so de dois empregados de wma empresa brasileira
quie, apls privatizada, passou a ser gerida por unt
grupo europett. Por meio desta andlise, procura-
se compreender como 0s dois individuos véem a
situagio de mudancas, em termos da inserciio dos
estrangeiros no cendrio organizacional e de seu
autoconceito. Os resultados mostram que, ao fa-
larem sobre os estrangeiros, os individuos procu-
ram reforgar as auas proprias identidades, como
tentativa de lidar com os desafios do contexto.

Palavras-chave: mudanca organizacional; iden-
tidade; cultura; privatizacdo.

Gragoald Niterdi, un. 18, p. 65-81, 1. sem. 2005



Gragoatd

"Cf. GEE; HULL; LANK-
SHEAR (1996).

* Cf. GEE:; HULL; LANK-
SHEAR (1996, p.7).

66

Maria do Carmo Leite de Oliveira e José Roberfo Gomes da Silva

Identidade e modernidade

A modernidade tardia tem sido caracterizada pelo amplo
espectro de mudancgas que alteram o nosso modo de estar no
mundo e, por conseqiiéncia, o préprio mundo. Uma das fontes
desse dinamismo € atribuida, segundo GIDDENS (1991,1993),
a continua geracgéo e circulacdo de novos conhecimentos que
impdem uma intermindvel revisao das préticas sociais, com
impactos nos aspectos mais pessoais de nossa existéncia. E &
luz desse conceito de reflexividade que o autor defende que a
prépria identidade do self tornou-se um projeto em aberto, con-
tinuamente modificado pelas estratégias e opgbes fornecidas
pelos sistemas abstratos que nos informam continuamente so-
bre como nos posicionarmos e nos relacionarmos socialmente.

Com relacio ao ambiente de trabalho, nosso modo de es-
tar numa organizacao vem sendo matéria de continua revisdo.
Uma vasta literatura, produzida pela academia, busca criar
inteligibilidade sobre a ‘nova ordem do trabalho’; e uma ver-
sdo desta vem sendo veiculada em publica¢bes focadas em ne-
goécios e formagdo de executivos'. Através de descri¢des, profe-
cias, proscrigdes e recomendacdes, esse tltimo género de texto
vem talhando um novo modelo de identidade profissional,
numa versdo tamanho inico. Sdo caracteristicos desse padrio
atributos como capacidade de pensar e atuar critica, reflexiva e
criativamente? e de ser flexivel, isto é, de ser adaptavel a cir-
cunstincias variaveis, o que no novo capitalismo significa mais,
segundo Sennet (1999, p. 52), quebrar-se do que ser capaz de se
dobrar.

Contudo, no contexto do trabalho, 0 reexame da identi-
dade dos individuos nao pode ser dissociado do proprio
reexame da identidade da organizagao que constitui os indivi-
duos e € por eles constituida. Com a globalizacao, tanto o setor
ptiblico quanto o privado tiveram que se modernizar para en-
frentar os desafios de um mercado cada vez mais competitivo.
No Brasil, a modernizacdo do setor ptiblico se fez através de
processos de privatizacdo, muitos deles envolvendo aliangas
ou consdrcios formados por grupos estrangeiros.

A entrada em cena do estrangeiro no controle da empresa
implicou uma dupla cirurgia de reconstituigao da identidade
organizacional. Ela teve que ser reprojetada para atuar como
uma empresa privada, altamente competitiva, e passou a fazé-
lo orientada por um estilo de administra¢do marcado por dife-
rencas culturais. Através de operages como o downsizing e da
contratacdo de profissionais de tracos compativeis com a nova
identidade pretendida, desfigurou-se a cara de empresa esta-
tal. Com a implantacio de modelos de gestdo orientados por
outra matriz cultural, remodelou-se a cara de empresa brasileira.
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A entrada do estrangeiro no controle da empresa tem,
portanto, impactos na relativa estabilidade identitéria dos mem-
bros da organizacéo, seja porque eles passam a ser influencia-
dos por outros localmente distanciados, seja porque eles pas-
sam a conviver rotineiramente com outros de diferente matriz
cultural. A experiéncia de viver num mundo organizacional que
combina questdes que sdo ao mesmo tempo globais e locais —
‘glocal world’- promove, tanto para os funciondrios sobrevi-
ventes quanto para os recém-contratados, a oportunidade de
uma reordenaco de seus padrdes de comportamento e de uma
{re) construcao coerente de suas narrativas biograficas’.

Considerando-se que as novas necessidades criadas pe-
las exigéncias de um mercado global e hipercompetitivo favo-
recem a construgédo — e imposicédo — de novas identidades e que
a experiéncia de ser membro de uma comunidade de prética
‘glocal’ pode colocar em confronto um perfil global de profissi-
onal e outros perfis locais, com tracos mais ou menos compati-
vels, cabe investigar como os atores sociais recontextualizam
no nivel local o discurso global e, através do olhar sobre o es-
trangeiro, posicionam-se como o tipo de pessoa que é convida-
da a ser ou que deseja ser.

A partir de uma perspectiva sOcio-construcionista, que
incorpora no modelo de mente a dimensao sécio-cultural, e de
uma sécio-interacional, que compreende a identidade como algo
mutavel e (re)construido em processos de contextualizacao
macro e micro, o presente artigo tem como foco o discurso de
opiniao sobre o estrangeiro, obtido através de entrevistas com
funcionarios brasileiros de uma empresa privatizada e contro-
lada por um grupo europeu. Partindo dos pressupostos de que
(i) a identidade é construida no discurso; (if) o discurso de opi-
niado € um tipo de discurso no qual individuos ou grupos apre-
sentam uma crenca pessoal, mental e subjetiva que, em parte,
os identifica, podendo servir de base para a redefini¢ao do ou-
tro cultural {cf. SHI-XU, 1996; 2000}; (iii) o0 ato de avaliar, i.e., de
indicar o valor social de algo ou alguém, constitui a determina-
cdo social dos significados que o individuo tem de si mesimo,
de suas a¢Bes e de seu ambiente (LINDE,1997), pretende-se in-
vestigar como, na fala opinativa e avaliativa sobre o estrangei-
ro, 0s funcionéarios brasileiros entrevistados constroem e recons-
troem suas formas de ser sujeito num cendrio de mudanca
organizacional.

Identidade comeo discurso

Os estudos sobre a identidade variam em fungio de dife-
rentes interpretactes sobre os fatores que a explicam — o ambi-
ente, a natureza, a interacao, etc - e sobre as visdes quanto a sua
estabilidade — se sdo fixas ou maledveis.
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Neste artigo, estamos assumindo que a identidade é
construida na e através da linguagem. Nos dizeres de Goffman
(1980), é através do padriao de comportamento verbal e nao
verbal exibido na interagao, que os participantes expressam sua
visdo das coisas e, através dessa, seu julgamento dos outros
participantes e de si mesmo.-

Identidade &, portanto, aqui entendida como um discurso
situado que constitui e reconstitui diferentes contextos de or-
dem micro e macro (GUMPERZ; COOK-GUMPERZ, 1982a e
1982b; GERGEN, 1999; SCHIFFRIN, 1994,1996); e como um
construto que pode ser negociado, aceito ou rejeitado durante
uma interacao em curso * Subjaz a essa compreensio de identi-
dade uma visdo de linguagem como co-construgdo de signifi-
cados, 0 que nos levara a contemplar em nossa andlise ndo sé o
que ¢ dito, mas especialmente o como é dito, isto é, as pistas
que os participantes emitem para indicar como eles se
posicionam e posicionam os outros, em fungio de uma inter-
pretacdo sobre o que estd acontecendo na interacéo.

A identidade nacional como discurso

A cultura nacional, como lembra Hall (1999, p. 50) é um
discurso, “um modo de construir sentidos que influencia e or-
ganiza tanto nossas a¢des quanto a concep¢do que temos de
nds mesmos”

Sem ignorarmos que esse discurso € apenas uma repre-
sentacédo da diferenga como uma unidade e que as nagdes mo-
dernas sao hibridos culturais e que néo estdo livres do jogo de
poder (ITALL, 1999, p. 50), vamos nos valer aqui da pesquisa
de Hofstede (1997) sobre diferencas de comportamento cultu-
ral, realizada com funciondrios da IBM em 53 paises. Das di-
mensdes culturais identificadas pelo autor, destacamos, para
efeito da presente andlise, aquela relativa a distancia de poder
e a relativa & predomindncia de uma visdo coletivista / indivi-
dualista. A apresentacdo dos resultados da pesquisa serd limi-
tada aqueles que se referem aos paises envolvidos nas discus-
sOes aqui levantadas: Brasil, Espanha e Istados Unidos.

De acordo com os resultados da pesquisa, o Brasil se
posiciona como uma cultura com tendéncia mais coletivista,
enquanto os Hstados Unidos sdo marcadamente mais indivi-
dualistas e algumas nagdes européias, tal como a Espanha, se
posicionam num meio-termo. Isto implica uma diferenca: (i)
quanto a énfase a ser colocada nos individuos ou no grupo e
(ii) quanto aos lacos estabelecidos entre os membros do grupo.

Culturas mais individualistas se caracterizam por lagos
frouxos (cada um por si), enquanto as coletivistas por lagos for-
tes, de longo prazo, nos quais a lealdade é palavra de ordem.
Se em culturas individualistas promove-se a competicio, o que
se promove em culturas coletivistas € a colaboracgao. Se nas pri-
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meiras promove-se a independéncia, nas segundas, a interde-
pendéncia. Ainda segundo Hofstede, em uma cultura coleti-
vista, a identidade dos individuos é baseada na rede social a
que pertencem. O ambiente de trabalho é representado como o
de uma familia, com obrigacdes miituas de proteciio e leal-
dade, e as relagdes interpessoais prevalecem sobre a tarefa.

Com relagdo a distancia de poder, os resultados apontam
para uma tendéncia mais acentuada exibida pelo Brasil de se
comportar como uma cultura hierdrquica, quando comparada
com a cultura americana, que se mostra mais igualitdria. Na
abordagem comparativa daquele autor, a cultura espanhola
estaria novamente situada entre as culturas brasileira e norte-
americana.

Uma cultura marcada por alta distdncia de poder — cultu-
ra hierdrquica - tende a apresentar caracteristicas como: a apli-
cacado desigual da lei em funcdo do status das pessoas; a
premiacio e a punicdo baseadas n&o no desempenho individu-
al, mas em referéncias como idade, posigao, status, titulo e
senioridade.

Diferencas de formas preferidas de discurso também sédo
relacionadas as dimensdes culturais. Culturas mais igualitarias
tenderdo a preferir um tipo de interagio mais simétrica e infor-
mal e orientada para a pessoa. Culturas mais hierdrquicas ten-
derdio a um tipo de interacdo mais assimétrica e formal e orien-
tada para o status. Ainda segundo o autor, para profissionais
de cultura mais hierdrquica, o chefe ideal é um autocrata bene-
volente, um bom pai, enquanto para profissionais de uma cul-
tura mais igualitaria ele é um democrata. Simbolos de privilé-
gio e status para os gerentes sdo esperados e populares numa
cultura hierdrquica, ao contrario do que ocorre numa cultura
malis igualitaria,

Apesar dos questionamentos ao trabalho de Hofstede, fica
claro que s6 podemos entender nossas praticas se as situamos
em seus contextos histérico, social e cultural. Afinal, as praticas
sociais sao orientadas pelos valores, crencas, atitudes que uma
pessoa, num determinado tempo e lugar, pode ratificar ou ques-
tionar, num movimento constante de produgéo e reprodugio.

Identidade, identificacdo e processos
de mudanca organizacional

Pratt (1998) associa o processo de identificacdo social a
tentativa de o individuo construir seguranca psicolégica, senso
de afiliacio, valorizacdo do autoconceito e significado para a
sua existéncia. No contexto organizacional, esse processo de
identificacdo estd diretamente relacionado ao grau em que os
individuos se percebem espelhando ou repelindo a prépria iden-
tidade da organizagio. Logo, como observam Dutton, Dukerich
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& Harquail (1994), mudancas de estrutura, cultura, desempe-
nho, fronteiras de atuagdo ou estratégia de uma empresa po-
dem fazer com que os funciondrios reavaliem a identidade
organizacional, bem como as préprias identidades, pois o pro-
cesso de identificacdo com a organizacio se da tanto por seus
aspectos positivos como pelos negativos.

Rousseau e Wade-Berzoni (1995) observam ainda que as
mudancas que vém ocorrendo nas relacdes de trabalho afetam
o contrato psicoldgico dos individuos com a organizacio
(ROUSSEAU, 2001) e, como conseqiiéncia, sua identificacao e
lealdade a ela. A gestdo burocrética tradicional, operada segun-
do um tipo implicito de contrato apoiado em uma pretensa es-
tabilidade no emprego em troca da dedicagdo e do desempe-
nho, passou a dar lugar a um modelo no qual a estabilidade
ndo mais é assegurada e o trabalhador se torna responsavel por
encontrar formas de atuacio que agreguem valor a organiza-
cao (ASHFORTH; MAEL, 2001). Este “novo acordo” tem sido
visto como favoréavel aos trabalhadores mais jovens, de maior
mobilidade e de custo mais baixo, em detrimento dos empre-
gados mais antigos, provocando o sentimento de rompimento
do seu contrato psicoldgico e afetando suas identidades (SIE-
VA, 2004).

O contexto e a metodologia

O contexto do presente artigo é o caso de uma empresa
de servigos urbanos, aqui denominada SERV, por razdes de si-
gilo. O estudo ocorreu seis anos ap0ds a privatizacio da empre-
sa, quando foi adquirida por um consércio formado por gran-
des empresas nacionais e estrangeiras. Como principal acionis-
ta e empresa com maior experiéncia no tipo de atividade, entre
0s parceiros do consércio, a X-EUROPA, um grupo espanhol
com ampla atuacdo em outros pafses da América Latina, assu-
miu a gestao da SERV.

A metodologia do estudo compreende a analise das en-
trevistas apresentadas por dois empregados da empresa, acer-
ca de como avaliam a atua¢do do grupo gestor da organizacéo
e de como véem as suas préprias possibilidades de atuacio neste
contexto. A escolha dos entrevistados deveu-se a sua
representatividade, em termos de dois diferentes perfis de em-
pregados que convivem hoje na SERV: um deles, com 26 anos
de empresa, é um sobrevivente do processo de privatizagio; o
outro é um jovem empregado contratado depois que a X-EU-
ROPA assumiu o controle da empresa. As entrevistas tiveram
cerca de uma hora de duracio. A analise baseia-se também nos
resultados de um estudo realizado por Silva e Oliveira (2003},
no qual sdo descritas as caracteristicas do processo de
privatizagio da SERV.
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Esses autores ressaltam, entre as acdes mais importantes
e controversas realizadas pela empresa, no perfodo pds-
privatizagdo: a importagdo de executivos oriundos da matriz
européia e de outras filiais latino-americanas; a redugao drasti-
ca do nimero de funciondrios, com terceirizagdo de diversas
atividades; a renovacao gradativa do quadro de funciondrios
remanescente, por meio da contratacdo de novos empregados,
mais jovens, com experiéncia em outras grandes empresas e/
ou com alto nivel de qualificagdo; a tentativa de implementar,
logo apés a privatizagio, um modelo de organograma similar
aquele existente na matriz européia, nao levando em conta as
particularidades da empresa local.

O olhar de Gil - o funciondrio antigo

O olhar de Gil sobre o espanhol é orientado por sua traje-
téria profissional, marcada por uma longa e significativa expe-
riéncia de empregado da antiga estatal. Sua avaliagdo sobre o
modelo de gestdo espanhol estd sempre implicitamente relaci-
onada a sua avaliacdo sobre o modelo de gestao brasileiro da
época da estatal: “Bom, dentro do setor X, eu acho que hoje
existe um sério problema, ndo s6 hoje, como antes também ha-
via, mas eram situagbes diferentes. O de hoje eu acho que nio exis-
te nenhuma comunicacio dentro do setor X, dos...”

A explicagdo dada para os problemas de comunicagio ¢é
de natureza cultural:

[...} dentro do setor X, dos... porque aqui nds temos o chefe de
servigo, que € o chefe imediato, o gerente, e depois vem o dire-
tor, que a gente ndo tem acesso, nunca, a um diretor... ¢ muito
raro, porgue o espanhol & muito hierarquizado, e eles fazem questio
de manter essas distdncins, entendewu?

O significado de hierarquia para Gil nédo se restringe ao
significado apresentado na literatura: a tendéncia a uma maior
aceitacdo da distribuicdo desigual de poder (HOFSTEDE,1997).
Como evidenciado no exemplo abaixo, a hierarquia no caso dos
espanhéis significa também um grande distanciamento das
pessoas:

[...] Mas esse negdcio de festa, essas coisas, voltou a ter no fi-
nal do ano passado, porque ficou um periodo sem ter...tinha
assim, a gente sabia que tinha no Natal jantar pros gerentes,
chefes de servigo... porque eles fazem distingdo... quem ¢ ge~
rente, quem é chefe de servico, quem & o que eles chamam de
pessoal de estrutura e o pessoal colaboradores [...] Existe um
tratamento diferenciado, tudo bem, mas eu acho que é muito
acentuado isso... faz com que esse pessoal de estrutura se sin-
ta uma nuvem acima dos funciondarios.

A metéfora da "nuvem’ nao fala apenas da desigualdade
de uns viverem no ‘céu’ - com todos os privilégios- ‘e outros na
; ) . A . o N

terra/inferno’. Ela significa também a dificuldade de acesso as
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pessoas, relacionamentos de alta distancia social. E esse signifi-
cado que diferencia, na percepgdo de Gil, a cultura hierarquica
espanhola da brasileira: “Olha, no tempo de estatal [...] vocé
tinha mais acesso. Vocé falava até com o Secretario de Minas e
Energia, vocé tinha acesso aos caras [...]".

E através desses significados especificos de hierarquia que
Gil vai explicar a falta de comunicagao entre a base e a diregao
ou entre subordinados e superiores:

“O gerente as vezes entra pela sala adentro ndo dd nem bom
dia pra ninguém, ele realmente nfio participa da vida de ne-
nhum empregado, nao, ndo, quase nic conversa com nerthium
funciondrio”.

"0 chefe de servico nem tanto, mas também tem esse, ele cum-
primenta, fala, pApdp4, mas se tranca na sala dele, e..[...} Euas
vezes fico um més sem falar com ele”.

“mas isso ( ser imperial) é conseqiiéncia, eu acho, da prépria
empresa, que ndo se comunica muito com os funciondrios tam-
bém”,
(ii ) ou o tratamento da matriz espanhola em relagio a
empresa brasileira:

Nessas reunides quando eu coloquei essa proposta, ele gostou
e até na reunido seguinte um diretor comegou a falar disso, da
necessidade de todo mundo se reunir, ter um canal {...}. Agora
isse é uma incoeréncia deles, porque 14 eles incentivam isso,
fortalecem isso e aqui eles, como é que se diz, colocam um
bando de obstdculos. Entdo o sentimento que fica em relagioa
isso € um negécio de coldnia/colonizador... pra 14 tudo e pra
aqui nada.

Na visdo de Gil, portanto, a experiéncia de ser membro
de uma cultura mais hierdrquica como a brasileira é menos
dolorosa do que a experiéncia de ser membro de uma cultura
menos hierdrquica como a espanhola. Sem acesso, Gil nao sabe
como chegar aos que estdo nas “nuvens”. Por marcarem a dis-
tancia em seus relacionamentos, 0s que estdo nas ‘nuvens’ nio
se preocupam em ouvir Gil. Do mesmo modo, a matriz ignora
as necessidades dos ‘locais’.

A percepcao do ‘sofrimento maior’ ndo pode ser
desvinculada da nova ordem de trabalho, caracteristica do novo
capitalismo. A rede de relagbes passou a ser efémera, 0s com-
promisso, de curto prazo. Gil se ressente da perda de uma co-
munidade que compartilhava histérias e compromissos de lon-
go prazo, referentes as vistes e valores centrais da organiza-
cao® ‘

O que acontecia no passado era o seguinte, nos 21 anos que eu

trabalhei aqui como estatal eram sempre os mesmos caras que
chefiavam as coisas.
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E, todo mundo jd se conhecia de anos, entendew? Tinha gente
aqui que entrou aqui na SERV em 1912., 13. Ou melhor, des-
culpe, 26, 27. O cara entrou com 14 anos. Entao todo mundo j&
se conhecia, tinha funciondrios que o avd trabalhou, o pai tra-
balhou aqui, que era muito negocio de familia por causa des-
ses programas de garotos, enitdo vinha um filho, vinha um neto.
Entio era uma coisa meio familiar mesmo, entio todo mundo
se conhecia, entio havia um entrosamento maior.

O tom da fala de Gil é de lamento pela perda dessa ‘orga-
nizacao-familia”

Eu ndo sei se era aquele clima de camaradagem que existia, de

um pouco de informalidade, entendeu, e isso eu sinto que hoje

j& ndo td havendo mais, que hoje a pessoa vem ah, ndo t4 legal,

vou embora, ou [...] a empresa manda embora porque o cara
n#o cumpriu isso, ndo cumpriu aquile.

Na visao de Gil, a entrada do espanhol abalou a prépria
configuracdo do quadro de pessoal. Novos valores orientaram
novos padrdes de contratagdo, o que faz Gil ‘estranhar’ os pro-
prios brasileiros. Um dos fatores de estranhamento é a perda
do traco ‘lealdade’. Para ele, 0s novos funciondrios atuam como
os colonizadores: vieram para tirar o melhor da organizacao.
De acordo com Gil, eles ndo sdo leais 4 empresa, apenas a si
mesmos: “hoje a pessoa vem ah, néo ta legal, vou embora, ou
[...] a empresa manda embora porque o cara ndo cumpriu isso,
nédo cumpriu aquilo.”

Vendo-se diferente, Gil categoriza os novos colegas como
uma garotada que ndo tem uma identidade prépria, que se ajus-
tam ao modelo de tamanho tinico vendido no mercado:

B, até a garotada agora, muito formal, muite uniformizado,
vocé repara a garotada chegando ai, os homens vém todos
vestidos mais ou menos do mesmo jeito, eles tém todos o mes-
mo jeito, eles tém a mesma atitude, eles falam da mesma ma-
neira, & uma coisa muito uniformizada.

A esse modo de ver o(s) outro (s) esta diretamente relaci-
onado o modo de Gil se posicionar. Analisando os fragmentos
de ocorréncia do pronome eu em sua fala, observa-se que Gil se
apresenta apenas como membro da organizacdo — antes ou de-
pois da privatizacio. E, assim, que ele se situa como: ‘eu sou
lider de projeto’, ‘eu trabalho no setor x, /, ‘eu trabalhei anos no
sistema da folha de pagamento’, ‘sdo vinte e seis anos que eu
estou aqui’.

Os outros atributos identitarios referidos o posicionam
como o profissional de perfil apropriado a uma cultura
organizacional focada nas pessoas, e com habilidades
interpessoais reconhecidas como caracteristicas da cultura bra-
sileira:

N_iteréi, 1. 18, p. 65-81, 1. sem. 2005. 73



Gragoatd

74

Maria do Carmo Leite de Qliveira ¢ José Roberto Gomes da Sifva

[...] eu sempre participei de tudo que tem na empresa. Eu jd
fui da associacdo, eu ja participei de discussdo do sindicato,
essas coisas todas.

Eu como me entroso logo com todo mundo, eu converse com
todo mundo.

[...] eu estou sozinho pra atender a toda a minha édrea, af fica
mais complicado ainda porque eunéo consigo cumprir os pra-
zos mesmo. Vou fazer isso hoje, af acontece um trogo no oultro
usudrio que eu tenho que atender, fico o dia inteiro, néo fiz
nada disso hoje. Mas ai a gente conversa, e entra nuum entendi-
mento... Af essa parte até que funciona legal. Mas no final o
com tato maior € face a face. Na base do papo.

A partir desse quadro, observa-se que as praticas sociais
em que Gil interage e se posiciona colocam-no num conflito
identitario. Alteraram-se as bases para o estabelecimento da
confianga, do compromisso, da lealdade. Deslocou-se, no mo-
delo de gestdo, o foco nas pessoas para o foco no trabalho. A
énfase no grupo foi substituida pela énfase nos individuos. Seu
desafio, entdo, é encontrar-se —sem se quebrar (SENNET, 1999)
- num contexto em que, segundo ele, a nova palavra de ordem
é adotar o comportamento padrao, ‘tamanho tnico”: “Todo
mundo tem que seguir aquele padrao, chega com seu celular
assim, dirigindo seu carro”.

O olhar de Leo - o funcionario novo

O olhar de Leo sobre o espanhol € orientado por uma tra-
jetéria profissional marcada por diferentes ‘episédios’ de em-
prego em diferentes empresas multinacionais. Sua avalia¢do
sobre o modelo de gestdo espanhol é feita quase sempre de
modo indireto, através de uma comparacao com o modelo de
gestao americano.

Dentre os tragos da cultura americana que Leo destaca,
estfio o pragmatismo e a orientacio para resultados:

[..}eh.. oi o americano é: ele- ele... por exemplo ele vai te dar
todas as ferramentas possiveis pra vocé conseguir produtivi-
dade... TODAS... Se ele tiver que mandar vocé pro exterior ele
val mandar... Se tiver que te dar um computador novo ele vai
te dar, mas ndo é amanhd, ele vai te dar agora... ele ja te con-
tratou sabendo do que ele precisa...

O americano é representado como o do “aqui e agora’.
Esse é o seu tempo. Afinal, “ele ja te contratou sabendo do que
ele precisa”. Essa tiltima referéncia dd pistas das expectativas
frustradas que Leo vem experimentando na empresa com a fal-
ta de ferramentas, com a perda do foco na produtividade, com
a falta de rapidez nas decisoes.

O confraste mais explicito entre americanos e espanhais
ocorre quando Leo, como Gil, vai dar uma explicacdo cultural
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para 0s problemas da empresa: “mas eles [os americanos] séo
MUITO mais objetivos... eles sao MUITO mais PRAticos e é isso
gue gera lucro, entendeu? essa burocracia... esse excesso de formali-
dade, 0 americano ndo tem isso... ndo tem”

Leo sinaliza o coniraste que estabelece entre as duas cul-
turas através de duas pistas. A primeira é a forma comparativa
que implica o reconhecimento de que os espanhdis também sdo
objetivos e praticos, mas que sdo bem menos, como indica a
entonagdo enfatica de “MUITOS’ que marca a superioridade
dos americanos. A segunda pista fornecida vem pelo uso do
déitico ‘esse’, como que apontando para a cultura daquela em-
presa de que Leo agora faz parte.

Leo, como Gil, também vai dlrzgn“ sua artilharia para o
traco hierdrquico da cultura espanhola: “E, eu acho que isso é
cultural. Isso veio de 13, veio da Europa”.

Para Leo, no entanto, diferentemente de Gil, o significado
de hierarquia nao passa pela questdo das pessoas, do seu afas-
tamento. Diferentemente de Gil, o significado que Leo privile-
gia em hierarquia é o do formalismo, isto é, de uma cultura
orientada para as normas. Diferentemente de Gil também, Leo
levanta a questdo da diferenca ndo para falar dos seus senti-
mentos, da sua pessoa, mas para falar da empresa, da sua me-
nor competitividade.

E isso que eu digo da formalidade, esse engessamento... Nin-
guém mais trabalha assim. Ninguém mais trabalha assim.
Agora, eu nio posso falar isso. Nio posso chegar pro meu su-
perior direto e : olha, esse engessamento é péssimo. O sujei-
to... Vocé aqui vocé ndo pode... Vocé tem que ser o Leo que
eles querem que vocé seja. Até vocé poder ser o Leo total que
vai dar ouiros Leos, né.

A discuss#o sobre a aceitagio da desigualdade de poder -
quem néo tem poder ndo pode falar para o seu superior o que
quer - passa pela questdo das normas que ‘engessam a empre-
sa’ e as pessoas, aprisionando-as numa camisa de forga. E, nes-
se enquadre, que ele questiona as limitagdes ao direito & critica
por parte de um subordinado:

Eu as vezes dou muitas voltas pra poder falar 1vma coisa pra
uma pessoa, que t& de repente acima de mim, quando eu po-
deria simplesmente, se ela tivesse wma outra abertura, um
outro tipo de abertura, { Economizar.] em cerca de minutos...
Mas eu nio 8 te dando essa sugestio por que eu quero tomar
o seu lugar, eu {6 te dando porque de repente é melhor pro
servico.

Outro ponto de contraste entre a cultura americana ¢ a
espanhola diz respeito a orientacdo para o cliente. Através de
uma narrativa testemunhal, Leo objetiva a sua avaliacio de que
0s americanos sao mais competitivos porque sdo mais orienta-
dos para o cliente:
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E muito formal, entendeu, olha.. Pra vocé ter uma idéia. Uma
vez eu tava na empresa americana Z e veio um vendedor de
magaricos... 0 presidente da empresa veio... ele arregagou as
mangas e cortou umas chapas... pra mostrar que o produto
dele ¢ bom... ele ndo pediu pra NINGUEM fazer nem ficou
othando, ele foi 14 e arregagou a manga, o americano, e cor-
tou... eles s&o exemplo de... etes s@o assim MESmo... eles séo
assim...

O tom da fala de Leo nzo é, como o da de Gil, um lamen-
to. Leo fala da questédo cultural como um analista, distancian-
do-se de seus sentimentos, trazendo evidéncias para dar su-
porte 4 sua argumentacio. E desse ponto de vista que ele anali-
sa a entrada do espanhol na cena organizacional, atribuindo a
aspectos culturais as dificuldades da empresa de se comportar
do modo que seria apropriado a uma cultura empreendedora.

E'também em funcéo desse olhar sobre o espanhol que
Leo posiciona os funcionérios antigos.

[...] ele ainda ndo enxergou esse outro mundo que existe 14
[...] acham que a empresa tem que dar todas as garantias de-
pendendo do nivel de produtividade dele... Isso ndo é mais
assim ndo.[...] O mercado, pela visdo que eu tenho, n&o aceita.
Ele ndo & tdo rigido assim mas eu acho muito dificii a empresa
segurar alguém que fica acomodado, ndo tem pré atividade
nenhuma nem com informacgio, nem com nada...

Ao falar desses empregados, Leo se auto-define como um
profissional de mercado, o que para ele significa alguém que
assume a responsabilidade pela sua vida, é pré-ativo e infor-
mado. Esses sdo atributos que vao ser reivindicados ao se ana-
lisarem os fragmentos de ocorréncia do pronome eu em sua fala.

Leo se posiciona como o individuo portfolio (GEE, 2000),
aquele que ndo se define por certas qualidades essenciais fixas,
mas por um composto de habilidades e identidades recon-
figuraveis adquiridas em sua trajetoria de vida, dentro e fora
do trabalho.

Através de testemunhos, situa-se numa trajetdria profis-
sional diversificada e que evidencia experiéncia em contextos
multiculturais — ‘eu trabalhei em empresas multinacionais, sem-
pre trabalhei’, ‘eu trabalhei muito tempo numa empresa ameri-
cana’.

Situa-se também como alguém que cuida da sua ‘marca’.
Esta sempre se desenvolvendo: “eu tenho pds, eu sou pés gra-
duado em Gestdo Empresarial”; “eu passei por um treinamen-
to de Gestdo de Pessoas, muito bom. Um curso no XYZ que eu
fiz de gestao”; “se eu posso fazer um curso, et fago, se eu tenho
dinheiro, eu pago, eu procuro sempre ler pra ter outros tipos
de informacées.”

Leo situa-se também como alguém que estd na nuvem’,
com relagao aos outros, sejam eles brasileiros e espanhdis. Dis-

Niterdi, n. 18, p. 65-81, 1. sem. 2005.



Identidndes profissionais ent contextos organizacionais ‘glocais’

tancia-se desses outros ndo por uma questio de cargo, mas de
um perfil que se ajusta mais adequadamente a uma cultura de
risco e de empreendedorismo:

Hoje o que eu enxergo de empresa assim eu acho gue eu estou
um pouco distante daqui.

Eu trabalhei em empresas multinacionais, sempre trabalhei,
vim pra ¢d mas ja frouxe essa cultura de vocé usar outros me-
canismos e nunca esperar da empresa.

[...Jeubato nessa tecla. I atualizagdo sim. Os engenheiros pre-
cisam, 0s gerentes precisam, 0s executivos de wma maneira
geral. Se ndo se atualizar...

Observa-se na fala de Leo que ele ‘engoliu o script’
(GOFFMAN, 1989) do personagem criado para atuar no mun-
do do trabalho na modernidade. A internalizacao desse discur-
so ndo é percebida por Leo, que apresenta sua posicdo como
“uma visdo minha”:

{...] hoje eu amanhego trabalhando mas eu nio sei se i noite eu vou
estar, entdo, eu tenho que fazer o melhor possivel pra... entéo
isso falta um pouce. Vocé estd aqui mas amanha, de repente,
vocé nAo estd. Entdo procure na comunicagio fazer o melhor

possivel como se a empresa fosse sua. Acho que é uma visao mi-
nha.

Essa viséio do todo € que eles tém que ter. Ele tem que enten-
der que se ele ndio der uma informacéo pro comercial ele pode
perder. Pra vocé ter uma idéia, quando eu entrei, eu reparei
que tinham clientes que nde consumiam. Fazendo outro ser-
vigo, 0 outro técnico ndo tem nada a ver com a drea comercial.
Mas eu reparei que ele ndo consumia e o vizinho consumia. E
o que que eu fiz? Fui 14 no comercial e disse pra ele : por que
que vocé nio vai prospectar aquele sujeito? T4 do lado do ou-

-

tro. E esse link que a empresa precisa. Ele ndo sabe mas eu
digo a ele e eu sou de uma outra diretoria.

A partir desse quadro, observa-se que as praticas sociais
em que Leo interage e se posiciona colocam-no num outro tipo
de conflito identitdrio. Leo vive a frustraciio de ter sido contra-
tado por ter conhecimentos e habilidades apropriadas a uma
cultura de risco e de mudanca, mas de ndo poder atuar de acor-
do com esse perfil. Ele se mostra como uma pessoa de eu
maledvel, apto a aprender novas habilidades, orientado para o
mercado, colaborativo, focado em resultados, empreendedor.
No entanto, vé-se restringido a ser “o Leo que eles querem que
vocé seja”. Retomando-se o inicio da entrevista, parece que Leo
avalia que os espanhéis - diferentemente dos americanos — o
contrataram sem saber 0 que precisavam.

A forma de viver o conflito identitario é também diferen-
te da de Gil. Nao ha lamento, e sim otimismo, em grande parte
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justificado pela confianca em suas competéncias e habilidades.
E, assim, que chama a si a responsabilidade de mudar a cultura
da empresa: “E eu procuro disseminar essa idéia de aumento
de produtividade, eficiéncia e eficicia mas é muito dificil por-
que néo hd uma preparagdo”.

E, assim, também que se posiciona como alguém flexivel,
integrando o Leo que “que eles querem que eu seja” como “Leo
total” que vai dar outros Leos.

Conclusio

Mudangas organizacionais, como as tratadas no presente
estudo, implicam um processo de (re) aprendizagem sobre como
ser membro de uma dada comunidade. Tanto para os funcio-
narios sobreviventes quanto para os novos contratados, o pro-
cesso de socializag@io representa um processo de revisao de cren-
cas, valores e expectativas e, conseqlientemente, de conflitos e
ajustes identitarios.

Neste artigo, dirigimos nosso olhar para a percepgdo dos
empregados sobre a mudanca de cultura nacional, ocorrida
quando a empresa, ao ser privatizada, passou a ser controlada
por um grupo espanhol. Se, com a mundializacio das organi-
zagOes, desapareceram as fronteiras geograficas do mundo dos
negocios, no mundo das praticas sociais em que os atores soci-
ais interagem, essas fronteiras continuam a ser percebidas, o
que coloca em confronto valores, idéias e estilos locais.

Por um lado, a entrada em cena do espanhol néo foi per-
cebida apenas como uma ameaca ao estilo local de ser profissi-
onal. Ela foi compreendida também como a construgao de um
novo discurso sobre como estar no trabalho num cenério
globalizado, de mudangas velozes e de hiper-competitividade.
Gil, o funciondrio antigo, resiste a aceitar o discurso da nova
ordem de trabalho e fala do seu desconforto em sobreviver
numa cultura organizacional que associa & hierarquia uma alta
distancia social entre as pessoas e que ¢ focada no trabalho e
ndo nas pessoas. Ja Leo - o funcionério novo — se apresenta como
porta-voz desse discurso. Seu tinico desconforto é nao poder
atuar de acordo com o script de profissional do novo capitalis-
mo, numa cultura que se orienta mais para as normas do que
para o cliente. Em conclusao, para Gil, as mudancas organiza-
cionais implicam um ajuste identitario que pode leva-lo a se
quebrar, tendo que ser um tipo de pessoa que ele ndo é. Para
Leo, esse ajuste é apenas uma das formas de se “dobrar”. Como
individuo portfolio, ele é "flexivel e se reconflgura a cada situa-
gao de mudanca.

Niterdgi, n. 18, p. 65-81, 1. sem. 2005.



Identidades profissionais em contextos organizacionais ‘glocais’

Abstract

One of the most important issues in organizational
change is its effect on individual identities, which
becomes more complex when different cultures are
involved, as has been happening in the privatiza-
tion of state-owned companies in Brazil. This study
analyses the discourse of two employees of n Brazi-
lian company which was privatized and is now ma-
naged by a European group, trying to understand
how they see the changing situation in terms of the
insertion of foreigners in the organization’s scene.
The results show that, when talking about foreig-
ners, individuals try to strengthen their own iden-
tities within a challenging context.

Keywords: organizational change; identity; culture;
privatization.
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