EL GESTOR Y LA EXPRESION DE(L) “SI MISMO™: la
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El articulo presenta la investigacion realizada por el autor y dirigida a comprender cémo la elite
organizacional forma su sentido de identidad y de expresion. Teniendo como base la perspectiva
social, se busco identificar la percepcion sobre el grado de congruencia de las personas con su
organizacion, examinando los niveles de integracion, el sentimiento de seguridad y el grado de
satisfaccion general.

Asi, bajo la perspectiva individual, se verifico la percepcion de autonomia para la expresion del
YO o sentimiento de prevalecia y consideracion de lo que los gestores juzgan fundamental en su
vida organizacional. Para ello fueron considerados los siguientes aspectos: incentivos a la autonomia
de expresion, sentimiento de ser controlado y vigilado; y autonomia para métodos propios de trabajo
e innovacion.

La investigacion se centra en la elite organizacional, es decir, directivos, gerentes, jefes y demas
puestos de nivel jerdarquico superiores.
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The article presents a research conducted by the author and directed to understand how the

organizational elite forms its identity and sense of expression. Having as a base the social perspective,

the study aimed to identifying the perception about the people’s degree of congruence with their
organization by examining the levels of integration, feeling of security, and the general degree of
satisfaction.

In this way, under the individual perspective, the perception of autonomy for the expression of Ego,
or sentiment of prevalence, and the consideration of what managers judge as fundamental in the
organizational life were verified. For doing this, the following aspects were considered: incentives
to the autonomy of expression, feeling of being controlled and watched; and autonomy for person's
own working and innovation methods.

The research focused on the organizational elite, i.e., executives, managers, supervisors and other
high-level position holders.
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I. IDENTIDAD: el singular invariable y mutante

En general, las personas se ven como Unicas, conocen sus propios habitos, sus maneras tipicas
de pensar y actuar y, de esta manera, saben diferenciarse de los demas: se perciben a si mismas
como activas para moldear sus experiencias y dirigir sus propias acciones. Cuando se relacionan
con otras personas, buscan dar sentido a sus opciones casi como un cultivo de si mismas. Sin
embargo, tanto en la vida como en el trabajo, no pueden controlar todos los hechos del entorno,
volviéndose parcialmente dependientes de sus relaciones sociales.

Las personas son influenciadas por el contexto social y organizacional, por lo que reconstruyen
algunas actitudes y comportamientos, afectando el significado de sus roles sociales y aspectos
de su propia identidad. Normalmente, ellas hacen referencia al “si-mismo” como un conjunto de
caracteristicas y valores personales que reconocen como parte de si mismas.

El camino para comprender el “si-mismo”, se evidencia en dos corrientes teéricas originarias de
sectores diferentes de las ciencias sociales. Bajo la perspectiva sociologica, el “si-mismo” es
entendido como una construccién social en funcién de la cultura y de las relaciones sociales. El
entorno social determina el peso que cada persona atribuye a un aspecto de si misma, y de este
modo se percibe como Unica, principalmente cuando interactda con otros; como ellas desempefian
un rol activo, también moldean instituciones y relaciones sociales. Asi, se manufactura la identidad
en una constante interaccion social.

Bajo una perspectiva mas psicologica, el “si-mismo” es esencialmente una construccion interna,
sobretodo en las recomposiciones de los sentimientos sobre experiencias reales y en la solucién
de los conflictos emocionales sobre si mismo. De esta manera, se forman la identidad y el “si-
mismo” en una constante auto-interpretacion. En el andlisis psicoldgico, prevalecen los atributos
individuales mas tipicos y que otros no comparten: la singularidad, por lo tanto, distingue al “si-
mismo”.

El “si-mismo” se desarrolla en la practica social y emerge por el desempefio de un rol activo
(Ruano-Borbalan, 1998; Mead, 1997), ademés de disponer una dimensién més pasiva, dependiente
del contexto social en el cual el individuo se inserta. Por lo tanto, la identidad individual o el “si-
mismo” es menos una estructura cognitiva estable y al mismo tiempo hace més parte de un
proceso dindmico en constante reconstruccion por la influencia social.

Se comprende, pues, la identidad a través de las relaciones interpersonales e interacciones en
las cuales las personas atribuyen significados. Identidad es al mismo tiempo similitud y diferencia,
pero normalmente se evidencia mas la singularidad personal como una entidad separada y distinta



del otro (Shotter, 1993; Willis, 1977 e 1990; Hetherington, 1997; Tyler, Krammer, Oliver, 1999;
Brewer & Pickett, 1999).

Como categoria de estudio, el “si-mismo” es util para entender cémo las personas construyen
significados y atribuyen sentido a sus acciones en la organizacion de trabajo. La identidad es
mejor entendida por medio de las percepciones cotidianas e interpretaciones de nuevos factores
sociales. Entre los fenémenos internos de la mente y las experiencias sociales, se produce el
“si-mismo”, singular y publico que es percibido por las otras personas (Turner, 1991).

Il. NATURALEZA DE LA INVESTIGACION

Por medio de una disociacion entre las perspectivas — social y psicolégica —, se desarrollé un
proyecto de andlisis concomitante de datos cuantitativos y cualitativos con una parte de la
interpretacion desde los mismos entrevistados, de hipétesis de su propia realidad. Teniendo como
base la perspectiva social, se buscé identificar la percepcion sobre el grado de congruencia de
las personas con su organizacién, examinando los niveles de integracion, el sentimiento de
sequridad y el grado de satisfaccion general. Bajo la perspectiva individual, se verificd la percepcion
de autonomia para la expresion del YO o sentimiento de prevalecia y consideracion de lo que los
gestores juzgan fundamental en su vida organizacional. Para ello fueron considerados los siguientes
aspectos: incentivos a la autonomia de expresion; sentimiento de ser controlado y vigilado; y
autonomia para métodos propios de trabajo e innovacion. En la interseccion entre las dos
perspectivas, se busco identificar las creencias sobre los fundamentos — comunitario, individualista
y elitista — para el progreso organizacional; cémo se percibe el sentimiento de exclusion y cémo
se establecen los vinculos positivos y negativos o las relaciones de amor y odio con relacion a
la organizacion.

La investigacion se centra en la elite organizacional, es decir, directivos, gerentes, jefes y demas
puestos de nivel jerarquico superiores. Fueron entrevistados 127 profesionales de organizaciones
publicas, entidades sin fines lucrativos y empresas privadas. Todos participaron de una misma
encuesta, complementada con algunas entrevistas abiertas, buscando interpretar datos a partir
de hipétesis formuladas por los mismos entrevistados. El objetivo era desarrollar un estudio
exploratorio sobre la relacion y posible transformacion de la identidad individual por medio de
factores organizacionales, es decir, comprender cémo la elite organizacional forma su sentido
de identidad y de expresion. Por premisa, las personas entrevistadas — segmento gerencial y
profesional superior — poseen, en general, mayor libertad de accion y de expresién. En principio,
deben sentirse menos controladas que los funcionarios de rutinas administrativas o de niveles
jerarquicos mas bajos. Sin embargo, ellos poseen mas conocimientos sobre la organizacién y, por
lo tanto, tienen mas capacidad de critica, divergencia y disidencia y, consecuentemente, de
expresion de si mismos.
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lll. PERSPECTIVA SOCIAL: la integracién y la centralidad del trabajo
en la formacion del “si-mismo”

A pesar de revelar la importancia del contexto social en moldear el “si-mismo”, las teorias que
se basan en esta perspectiva no dejan de reconocer el rol activo del individuo en la construccion
de sus relaciones sociales. Tales teorias se apoyan en el pionero George Mead (1967) y en su
célebre dialéctica sobre la interaccién constante entre el Yo y el Mi. Para Mead, el “si-mismo”
solamente puede existir en un contexto social, porque funciona como limite para el propio contexto.
El autor citado reconoce la dimensién individual a través del Yo, representando el sujeto y la
relacion personal al estimulo y a la dimension social, a traves del Mi, una actitud de la sociedad
la cual ya es interiorizada. EI Mi impone normas y valores, de la organizacion, grupo o sociedad,
que condicionan el comportamiento de la persona. Son las acciones y los roles desempefiados
por las personas que marcan la diferencia entre las identidades individuales. Del mismo modo,
la interaccion social hace emerger no solamente la identidad individual, sino también la novedad
oriunda da su propia transformacion.

Por lo tanto, el “si-mismo” solamente puede ser entendido en términos del papel activo que la
persona desempefia en la realidad social. El no-reconocimiento de la idea de individuo auténomo
y el hecho de ser indisociable en relacién al ambiente se encuentran también en la integracion
individuo-ambiente de Elias (1994) y en el construccionismo de Foucault (1990) — proceso de
interaccion en el cual la sociedad es co-creada. La propia esencia del sujeto implica el objeto
(que puede ser identificado con el sujeto) y, asi, se entiende la identidad por la superposicion y
las contradicciones entre los dos.

En esta investigacion, el grado de integracion y de disidencia del “si-mismo” en el ambiente de
trabajo fue estudiado por medio de tres medidas: la percepcion de integracion, de la identidad
institucional comparativa y del sindrome nosotros-ellos, referente a la expresion individual.
Entre directivos y profesionales superiores se encontro, en relacion a la percepcion, un alto grado
de integracion. Del grupo, tres cuartos se sienten integrados a la organizacién y con posibilidades
de expresion y progreso. Apenas 13,7% manifestaron algin grado de disidencia y alienacion,
sobretodo en relacion a decisiones de sus superiores, pero como un sentimiento de no-participacion
en el proceso decisorio, y no necesariamente de aislamiento del contexto organizacional.

Los directivos conocen de la necesidad de los demas y tienden a provocar el involucrarse con
otros — gerentes y demas puestos superiores — en sus actividades: trabajan en las redes de
relaciones de modo calculado y referenciado por expectativas de resultados. Ellos mezclan las
interacciones necesarias, usufructiian de las perspectivas ajenas, pero tienden a valorar més las
propias opiniones Y, asi, cargan un sentimiento individual de independencia que les confiere un
sentido de si-mismo en sus conquistas. Como también cambian las perspectivas de los gerentes



respecto de los que estan en puestos subordinados, favorecen en estos grupos un sentimiento
de disidencia y alejamiento.

Estos grupos de funcionarios se tornan criticos disidentes porque juzgan que dominan informaciones
y conocen posibilidades estratégicas que sus superiores no consideran. El sentimiento de alienacion
se expresa, en la practica, mas como una relacién contenida que propiamente un aislamiento o
alienacion.

Este sentimiento trata de una discordancia implicita y no explicita, por lo que se constituye como
una forma de defensa en contra del sometimiento total a la organizacién y a la jerarquia. En
verdad, los funcionarios mas o menos “aislados” en el contexto de sus tareas y de sus sectores,
visualizando sus conquistas y actuando en sus grupos, no se configuran como una alienacion
intencional respecto de la organizacion y sus colegas. Sin embargo, tal vez, esto puede ser
explicado simplemente por la preservacion de su identidad o el de su “si-mismo”.

Los disidentes se encuentran més concentrados en los niveles gerenciales intermedios: ellos
poseen ambiciones, suefios, esfuerzo, dedicacion, confianza y esperanzas, pero visualizan pocas
alternativas de progreso personal e institucional con los actuales directivos. Los disidentes
perciben a estos directivos como un tanto desconectados de las précticas de la base y excesivamente
aislados y atrapados con las informaciones restringidas a las de su alto nivel y a las de circulacion
elitista.

Entre los jefes y los puestos de nivel jerarquico superior, los sentimientos de apatia en relacién
a la institucién en que trabajan son bajos o practicamente inexistentes. Pocos de este grupo se
sienten formalmente excluidos y apaticos. Sin embargo, se verifica un autoproteccionismo grupal
elevado en esta integracion, pues la mayoria (52,3%) se percibe integrada apenas a determinados
sectores y grupos, y no a la organizacién como un todo. Las personas, incluyendo los directivos,
estan atrapadas en un sentimiento de pertenencia bastante localizado. Este es un sentimiento
tipico de la cultura fragmentada de la sociedad pos-moderna (Parker, 1997). Ademas, como los
directivos actlian bajo una perspectiva de independencia, sus decisiones y acciones son
naturalmente fragmentadas. Estos hacen sentido colectivo solamente en funcion de objetivos y
metas. La consistencia se explica mejor por los resultados y acciones finales y, por lo tanto, los
conflictos localizados son permanentes, inevitables y mal comprendidos.

Las competiciones internas estimulan a los gestores a identificarse y aliarse a un grupo o unidad
porque parece bastante arriesgado quedarse sin apoyo o proteccion. La identidad grupal o
sectorial entrega los medios para progresar en la organizacion por medio de favorecimiento al
grupo (Hunter et al., 1996 e Long & Spears, 1998); proteccion de adversarios (Motta, 2002,
Barreto & Ellemers, 2000); y una forma de reconstruir actitudes y comportamientos administrativos
(Ellemers et al., 2003).
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La referencia y la identidad localizada parecen reflejar también una defensa en contra de la
amplitud, la variedad y la vulnerabilidad del mundo gerencial de la alta jerarquia. La funcién
gerencial amplia contactos y visiones; acerca a las personas con las informaciones mas sofisticadas,
lo que en principio las llevaria a una mayor identidad organizacional. Sin embargo las sorpresas
y la inestabilidad de la funcion parecen presionar a los que la ejercen para una referencia de
base, lo que les da el sentido de pertenencia. En este aspecto, puede haber también, en
contrapartida, una solidaridad interesada, en que el apoyo a los que ahora son superiores
jerarquicamente puede resultar en mayores posibilidades de favoritismo en futuros ascensos.

En verdad, directivos y gestores reconocen un grupo de pertenencia localizado que es mas
significativo que la organizacién como un todo. Para los que ejercen la funcién gerencial, el
sentimiento de fragmentacion es alto y no-contradictorio con las descripciones modernas sobre
el tema, lo que sugiere que la visién de globalidad y de interdependencia debe ser continuamente
reconstruida.

Sin considerar a la familia, los directivos y gerentes juzgaron su identidad con la organizacion
de trabajo significativamente superior a cualquier otra institucion. La centralidad de la preocupacion
con la organizacién en la cual estan incluidos es la dimension mas importante de la vida para la
casi totalidad de la elite organizacional (2/3 del grupo). Apenas 1/3 afirmé tener instituciones
cuya identificacion es superior a la del trabajo. Entre ellas, surgen como mas importantes: clubes
sociales, grupos artisticos, entidades religiosas, clubes de fatbol y partidos politicos.

Al identificarse prioritariamente con su organizacion de trabajo, la persona define un espacio
social y psicolégicamente privilegiado para la reconstruccion de significados sobre si misma. Es
interesante notar que la interaccion fuera de la organizacion ayuda mas a reforzar la identidad
de origen (de la propia empresa o servicio publico) que la adquisicion de valores de las instituciones
externas. Durante el ejercicio de sus funciones, los directivos y gerentes actian en la conquista
de espacios y en la defensa de la propia organizacion. Los otros son los otros: adversarios,
concurrentes e instituciones diversas.

En relacién a la percepcion del “si-mismo” por medio del lenguaje y de la forma de expresion,
la mayoria de la elite organizacional (78%), cuando se refiere a la propia organizacion, tiende
a decir “nosotros”, y 22% se refieren como “ellos”. El sentido de la percepcién de identidad
también es distinto para otras dimensiones grupales acentuadas. Apenas 25% usan “nosotros”
para mencionar la organizacion, y la mayor parte, cuando utiliza la misma expresion, se refiere
a su sector (31%) o a un grupo especifico (16%). La quinta parte de los entrevistados hace
referencias globalistas, tal como utilizar “nosotros” para referirse a todos los funcionarios.

La expresion “ellos” revela mayormente el sindrome de la disidencia en relacién a politicas,
acciones y comportamientos superiores y es muy pequefia en relacion a los funcionarios y personal



externo. Desde luego, 75% expresan “ellos” para referirse a los propios superiores en general;
apenas 10% usan la misma expresion para los propios funcionarios, y 15% para el personal
externo, como accionistas, propietarios, aliados y proveedores. Esa disidencia o alienacién no
significa, por lo tanto, dafio al sentimiento de integracién de la organizacion, pero si la diferencia
con politicas y directrices superiores jerarquicamente — tipica de profesionales superiores que
poseen conocimiento, informacién y capacidad analitica de problemas-.

Buscando profundizar el sindrome nosotros-ellos, se investigaron algunos factores de prejuicio.
El sentimiento de exclusion o la exclusion real cargan un significado de rechazo o una separacion
de una persona a un determinado grupo. Como un grupo de elite, apenas una fraccién de los
entrevistados (37%) se sinti discriminada en el trabajo. De los que se sintieron asi, 2/3 no lo
hicieron con frecuencia, mas bien como algo puntual y esporadico. Sin embargo, los temas de la
discriminacién son variados y, por los porcentajes encontrados, los niimeros fueron bastante
bajos y variados por género, estilos de vida, preferencias sexuales, creencias religiosas, local de
residencia y tipo de personalidad. Apenas un motivo sobresalié en casi 40% de los entrevistados:
la discriminacion ocurre por ser criticos de su propia institucion. Lo interesante a notar es que,
entre las personas que se sienten discriminadas, hay un niimero mayor y expresivo de mujeres.
No obstante no perciben la discriminacién por el factor de género, sino porque son més criticas.
Asi, la pequefia discriminacion notada es restringida al ramo de la expresion individual y de la
disidencia de opinion.

Es valido registrar también que, aunque entre la elite organizacional se verifica el sindrome
nosotros-ellos de identificacion y de oposicién (disidencia), se insinda con ello una contracultura
en contradiccion con el posible intento de imposicién de una cultura superior. De un lado, eso
coincide con las explicaciones de intentar crear una cultura organizacional por imposicién superior,
y por otro, con las visiones contemporaneas sobre la cultura como algo emergente, evolutivo y
mas fragmentado.

En el primero caso, se entiende la cultura organizacional como posible de ser creada por
deliberacion superior y utilizada para el bien de la organizacion. Esa idea, propagada por Deal
& Kennedy (1982), amplié la creencia de que culturas fuertes causan el éxito organizacional, y
las débiles, el fracaso. Con mayor profundidad y consistencia tedrica, sequidores como Schein
(1985), Kilman, (1985), Denison (1990) y Hampden-Turner (1993) reforzaron el utilitarismo de
la cultura para el desarrollo organizacional. Naturalmente tales conclusiones agudizaron, en las
Ultimas décadas, el intento de crear, tanto por imposicién cuanto por participacion, una cultura
corporativa. Autobiografias de grandes ejecutivos popularizaron la idea de una cultura como
facilmente impuesta por un héroe carismético y exitoso. De este modo, se avanzd en la creencia
sobre la posibilidad de imponer una “cultura de base jerarquica superior”. El intento de imponer
una cultura facilita no solamente el sindrome nosotros-ellos, cuanto las definiciones sobre el lado
bueno de la cultura o de la contracultura.






