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A inveja & um sentimento perturbador e um conceito pouco discutido
na teoria organizacional.

Da Biblia aos ditos populares, passando por classicos como
Shakespeare e fabulas de La Fontaine, a inveja sempre foi vista como
um sentimento destrutivo. Ela pode ser a causa de muitos fracassos
profissionais e empresariais. Ndo ha como negar sua presenca nas re-
lacées humanas e, principalmente, no ambiente de trabalho. Ela pode
arruinar relacionamentos, projetos de vida e até grandes empresas. A
inveja, apesar de fazer parte do nosso cotidiano, & um assunto tabu,
raramente discutido no ambito empresarial, embora seja possivel
gerencia-la.

Assim, neste trabalho tem-se como objetivo:

o fazer uma andlise comparativa entre a cultura francesa e a brasileira
quanto ao papel da inveja no cotidiano;

¢ refletir sobre as disfuncdes desse sentimento na cultura das organiza-
¢des francesas e brasileiras e seus efeitos na desmotivacéo dos seus
recursos humanos;

e questionar a possibilidade de gerenciamento da inveja nos dois con-
textos organizacionais.

ASPECTOS METODOLOGICOS

Neste artigo nao se pretende aprofundar os aspectos conceituais e
psicanaliticos da inveja. Os conceitos e as defini¢des serao apresentados
apenas com o intuito de embasar a andlise desenvolvida no texto.

Na anélise, rapida e exploratoria, serdo focalizados apenas alguns
aspectos considerados importantes daquilo que vem ocorrendo na ges-
tao das organizacdes brasileiras e francesas, possibilitando apontar al-
gumas semelhancas e diferencas entre os dois contextos e levantar algu-
mas hipéteses que podem ser questionadas em estudos futuros.

Para o desenvolvimento deste trabalho, partiu-se da premissa de que
muitas organizagdes dao vazao aos esquemas de inveja.

Essa inveja, embora justifique praticas condenéveis sob todos os as-
pectos, infelizmente constitui um trago do carater humano que precisa
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ser levado em consideracao na busca da melhoria, na

satisfacao, na motivacdo e no comprometimento dos in-

dividuos com as organizacdes.

Para a andlise das realidades francesas e brasileiras
foram utilizadas duas metodologias distintas.

No caso brasileiro, além do material bibliografico e da
transcricao de vivéncias profissionais, foi feito um traba-
lho de campo com duas amostras distintas:

* entrevistas em profundidade com executivos/empresa-
rios de primeiro escalao dos trinta maiores grupos em-
presariais cariocas;

¢ aplicacdo de questiondrios a profissionais ocupantes de
cargos de geréncia em grandes organizacdes de dife-
rentes naturezas juridicas, discentes dos cursos de
P6s-Graduacdo em Administracido de Empresas da
Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro
(PUC-Rio).

Foi dado tratamento qualitativo as questdes, tanto na
selecao da amostra quanto na anélise dos dados coletados.

As questdes a seguir foram abordadas em todo o gru-
po entrevistado:

¢ papel da inveja no ambiente de trabalho;

e qualificagdo do clima de inveja organizacional segundo
os diferentes niveis hierarquicos;

¢ vinculacdo entre o sucesso dos individuos e a sua sorte

ou a sua competéncia;

andlise dentro das organizacbes de atitudes de ideali-

zagao, isto &, até que ponto a cultura organizacional é

favoravel a elaboracao de mitos, herbis e super-ho-

mens;

* andlise dentro das organizacbes da utilizacao de estra-
tégias, como a banalizacdo de uma realizacdo ou o ex-
cesso de modéstia, para desencorajar o que poderia ser
objeto de inveja;

¢ hierarquizagdo de prioridades de consumo e inveja;

* ostentacado e exibicionismo e inveja;

* inveja e justica social e organizacional;

¢ inveja e supersticao;

* papel de programas como reducdo de distingdes hie-
rarquicas, gestao participativa, programas de participa-
¢&o nos lucros, salarios flexiveis, empowerment e
downsizing nos climas de inveja organizacional.

Esses dados coletados nas”organizacées brasileiras
originaram o livro Inveja nas Organizagées (Tomei, 1994),
no qual cada questio é verticalizada para o contexto na-
cional.

No caso francés, buscou-se reproduzir a mesma cole-
ta de dados. Infelizmente, as dificuldades na obtencéo de
entrevistas com o principal executivo e/ou os empresa-
rios de grandes organiza¢des obrigaram a priorizar a ana-
lise de material bibliografico e dados secundarios, limitan-

do o trabalho de campo a uma amostra de profissionais
ocupantes de cargos de geréncia em grandes organiza-
¢oes de diferentes naturezas juridicas.

Optou-se, também, por uma anélise qualitativa dos
dados coletados e utilizou-se como quadro referencial as
mesmas questbes abordadas no caso brasileiro, embora
com énfase mais genérica, levando-se em consideracio
todas as diferencas de contexto politico, econémico, cul-
tural e social das duas situacées.

Com o intuito de analisar esses dois casos subdividiu-
se este artigo em trés partes:
® 0 que é inveja;

* como a inveja manifesta-se na cultura e na vida profis-
sional dos brasileiros e dos franceses;

s como diferentes politicas organizacionais e sociais de-
senvolvidas nos dois contextos tém procurado gerenciar
as disfun¢bes provenientes da inveja.

O QUE E A INVEJA

Os gregos representavam a inveja como um velho es-
pectro feminino, a cabeca cercada de cobras, os olhos
vesgos e fundos, a tez livida. Um ser de magreza extre-
ma, com uma serpente nas maos e outra roendo-lhe o
coracado, as vezes acompanhado da Hidra de Lerna,
monstro mitologico de sete cabecas.

A imagem é terrivel, mas nao poderia haver mais per-
feita representacio para um sentimento tao mal-afama-
do como a inveja.

A origem etimologica da palavra inveja esta no subs-
tantivo latino invidia e no verbo invidere, que signifi-
cam olhar maliciosamente ou olhar enviesado, de sos-
laio.

A medida que se aprofunda o conceito, torna-se evi-
dente que, em comparacio com outros sentimentos, a
inveja representa uma reacdo extremamente complexa,
pois manifesta-se nos individuos através de duas faces: o
temor das conseqiiéncias de sua propria inveja e o medo
de ser o alvo da inveja dos outros.

Freud (19164} foi o primeiro cientista a utilizar o con-
ceito de inveja, associando as origens da inveja ao estado
de evolucdo humana em que a crianca toma, pouco a
pouco, consciéncia da diferenca anatémica entre os se-
x0s {Freud, 1916b).

Estudos posteriores sobre o tema tém indicado, toda-
via, ser preciso voltar ao estado pré-edipiano para solucio-
nar o enigma da inveja. Nao & suficiente deter-se no tri-
angulo méae-pai-crianca.

Nesse sentido, Melaine Klein (1929) foi a primeira cien-
tista a considerar a inveja como um conceito central em
sua teoria psicanalitica. Segundo a autora, “a inveja & um
sentimento de colera que o sujeito experimenta quando
percebe que o outro possui um objeto desejavel, sendo
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sua reacao a de apropriar-se dele ou de destrui-lo. Ade-
mais, a inveja supde a relacdo do sujeito com uma Unica
pessoa, remontando & primeira relacéo de exclusividade
vivida com a méae”.

Em seus trabalhos, Klein {1932; 1945; 1952; 1955;
1960) distingue cuidadosamente inveja, voracidade e ciG-
me. Inveja, ela descreve como “... o sentimento de ira
por outra pessoa possuir e usufruir de algo desejavel —
sendo o impulso invejoso de retira-lo ou estraga-lo”. A
voracidade, segundo a autora, pode ser descrita como
“... uma ansia impetuosa e insaciavel, que excede o que o
sujeito necessita e 0 que o objeto tem vontade e capaci-
dade de dar (...) seu propésito é a introjecao destrutiva;
enquanto a inveja (visa) (...) além disso, colocar o mau
estado para dentro da méae (...) a fim de estraga-la e
destrui-la”. O cifime, por sua vez, considerado primo-
irmao da inveja por serem sentimentos da mesma fami-
lia — relacionados a perda ou & ameaca de perda —, é
uma situacao que envolve trés pessoas, na qual a terceira
pessoa retira ou lhe & dado o bom que, por direito, per-
tence ao individuo ciumento.

Freglientemente, esses trés estados mentais sao en-
contrados em intima associa¢io. O ganho voraz pode ser
uma defesa contra o tornar-se ciente da inveja daqueles
que t&ém ou sdo o que se desejaria ter ou ser. O amante
enciumado é, com freqiiéncia, impelido nao tanto pelo
amor, mas pelo édio invejoso da capacidade de seu ama-
do de despertar o amor em outro.

Na linguagem do cotidiano (em francés, inglés e em
outros idiomas também), a palavra citme é freqiiente-
mente usada onde seria mais apropriado utilizar inveja
ou mesmo admiracdo, como na expressao: “Estou com
citimes do seu lindo vestido”.

Cientistas posteriores colocam ainda mais énfase no
estragar e no fato de que o ataque invejoso em si nada
faz para obter a qualidade ou a coisa invejada para a pes-
soa que é invejosa. O objetivo é estragar o prazer da
pessoa invejada.

O socitlogo Helmut Schoeck (1969) define inveja
como “... uma forca que se situa no coragdo do homem
como ser social e que se manifesta assim que dois indivi-
duos estdo em condicdes de estabelecer uma compara-
¢ao reciproca”. Argumenta que o conceito de inveja foi
muito reprimido nas Ciéncias Sociais e na filosofia moral
desde o comeco deste século, provavelmente pela dificul-
dade em admitir-se sua existéncia nas sociedades.

Segundo a tese de Schoeck, a inveja exerce papel muito
importante em todas as sociedades, ja que podem ser
observados crimes ocorridos por causa da inveja, politi-
cas baseadas em inveja, instituicdes designadas para re-
gulamentar a inveja e argumentos fortes para motivar os
individuos a fazerem o possivel e o impossivel para evita-
rem ser invejados.

Assim, o conhecimento e a compreenséao do fenéme-
no da inveja nas sociedades e nas organizacdes podem
minimizar as suas disfuncdes.

AS MANIFESTACOES DA INVEJA NAS
SOCIEDADES

Hoje, as mais contraditérias filosofias de vida estao
presentes em um mesmo ambiente social.

Em primeiro lugar aparece a religidzo do amor e da
fraternidade universais, primordialmente inspirada pela
tradicao crista, como padrao de medida para nossas ativi-
dades. Depois vém as filosofias do lluminismo e do Libe-
ralismo, com destaque para a liberdade e a personalidade
e para a valorizacao dada a riqueza, a seguranga, ao con-
tentamento, a tolerancia e a filantropia como meios para
alcanca-las. A seguir tem-se o desafio dos socialistas, que
classificam a igualdade, a justica social, a seguranca basi-
ca e uma ordem social planificada como as metas capitais
de nossa era.

Conforme diz Mannheim (1961), “gracas & ampliacéo
dos meios de comunicacao e & mobilidade social, os valo-
res de diferentes areas sdc mesclados no mesmo cami-
nho. Quando a sociedade era mais homogénea, as auto-
ridades religiosas e politicas ou bem concordavam em
muitos pontos ou havia um conlflito violento para definir
as esferas respectivas”.

Essas manifestagdes culturais antagdnicas também
reproduzem-se nas diferentes culturas organizacionais e
obrigam a buscar uma técnica para a mediacéo entre as
valoracoes antagonicas. A geréncia organizacional deve
ser responséavel pelas fun¢ées de mediacéo, assimilagao e
padronizacdo dos valores.

A manifestacio dessas contradi¢cbes e antagonismos
sociais & interpretada em nivel individual pela teoria psi-
canalitica de diferentes formas.

Segundo a concepc¢ao kleiniana, embora a inveja seja
uma emog¢do tdo comum, é muito dolorosa e a maior
parte das pessoas fard qualquer coisa para evitar tomar
consciéncia dela e, em particular, para evitar sentir-se
plenamente responsavel por ela.

Assim, em varios artigos embasados em trabalhos de
Klein, autores como Peters (1972), Segal (1964; 1975) e
Joseph (1986) identificam algumas formas de manifesta-
coes da inveja em que os individuos desenvolvem multi-
plas defesas para nao sentir essa dor, que especialmente
nos casos de ressentimento se reforcam mutuamente. As
principais sao:

¢ Desvalorizacao — denegrimento das boas qualida-
des do objeto, o que provocara menos admiracéo e
dependéncia. Nesta estratégia, os individuos sao movi-
dos pelo desejo de vingan¢a. Tém necessidade de pro-
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var que sao tao bons, sendo melhores do que seu obje-
to de inveja. Usam a maledicéncia, as criticas negativas
e a humilhacao para aflorar os seus sentimentos.

* Negacdo e bajulacdo — dificuldade de aceitar cons-
cientemente o sentimento de inveja. Neste caso o indi-
viduo tenta trangiiilizar-se, ou negando o encontro com
0 seu objeto de inveja ou recorrendo a bajulacdo como
mecanismo de formacao racional, de maneira a camu-
flar para si mesmo os sentimentos invejosos.

Projecao — o individuo vé-se como uma pessoa nao-
invejosa, cercada por pessoas invejosas e destrutivas. A
identificacdo com o objeto idealizado, via projecéo e
introjecao, faz com que o individuo se sinta o possuidor
dos atributos admirados no objeto invejado.

¢ Idealizacdo — o individuo procura colocar o objeto
invejado fora de seu alcance. O exagero representa uma
tentativa de diminuir a inveja, colocando o ser invejado
acima dos mortais (mitos, herdis, super-homens etc.).

Retirada — acontece quando o individuo sente-se in-
capaz de tolerar seu proprio sentimento de inveja. O
que se vé neste sentido & um ser que naoc tenta entrar
em competicdo, mas procura desvalorizar-se a si mes-
mo — sindrome do medo de sucesso para nac cau-
sar inveja.

Quando analisa-se como os diferentes contextos soci-
ais comportam-se diante das defesas da inveja, observa-
se a mengao a dois fatores na correlagio da inveja e do
contexto do pais: o fator econdmico-social e o fator cul-
tural-religioso.

O fator econdmico-social reflete-se no conceito de
competitividade que, dentro de um contexto recessivo,
dificulta a ascensdo organizacional e canaliza o sucesso
nem sempre via competéncias profissionais. Na correla-
¢do da inveja com o fator econdmico-social & importante
destacar que a subjetividade e a relatividade dos conceitos
de justica e de justica social geram percep¢des e senti-
mentos diferentes. Uma situacao de privacao relativa e
de suposta injustica institucional, interpessoal ou social &
suficiente para o aparecimento da inveja. Quando falta a
idéia de justica, todos os clamores podem ser julgados
como produtos da inveja ou resultados do destino.

No que diz respeito ao fator cultural-religioso, ob-
serva-se que, apesar do progresso e do desenvolvimento
assistidos nesta era de tecnologia, é encontrada, ao lado
do racionalismo cientifico moderno, do acervo cultural
hoje existente, da cultura e da ciéncia mais ao alcance de
todos, uma coexisténcia de praticas, usos e costumes de
origem magica mista. Essas crencas n&o se limitam a en-

tidades misticas, estendendo-se a tudo que se julga influir
na vida do homem, determinando-lhe o destino. Exem-
plos disso sdo a difusdo da astrologia nas decisées geren-
ciais, a generalizacdo e a aceitacido popular desse tipo de
negocio e a repercussio causada por fenémenos sobre-
naturais, acontecimentos extraordinarios e suas interpre-
tacoes.

OS FATORES ECONOMICO-SOCIAL E
CULTURAL-RELIGIOSO NAS SOCIEDADES
FRANCESA E BRASILEIRA

Como as sociedades francesa e brasileira e as organi-
zacdes francesas e brasileiras estio traduzindo os valores
de inveja, injustica, ressentimento, 6dio e tristeza para o
seu cotidiano?

Apesar de ser consenso a questdo da universalidade
da inveja, os tipos de resposta a uma situacao que des-
perta inveja sao socializados de forma diferente pelos in-
dividuos em funcao de suas histérias de vida, das caracte-
risticas de seu inconsciente, dos fatores culturais, sociais,
éticos, morais, politicos, religiosos etc.

O caso brasileiro

Quando analisa-se o contexto socio-econdmico-cultu-
ral-religioso brasileiro, algumas informacdes podem ser
destacadas.

O dualismo da sociedade brasileira & fenémeno anti-
go que tem miltiplas causas e efeitos variados. Na verda-
de, é o efeito de todo um processo histérico viciado e que
s6 tem se agravado. Ha varias interpretacdes possiveis.
Entre outras, por sua abrangéncia, merece ser citada a de
Jaguaribe (1993) que aponta algumas causas que carac-
terizam a formacéo da cultura brasileira:

* “o instituto da escavidao...”;

* “a industrializac3o tardia do Brasil...”;

* “0s processos de crescimento populacional e de urba-
nizacao mal-controlados...”;

“0 modelo econdmico adotado, que incentiva a absolu-
ta concentracdo de renda e agrava os desvios sociais,
de classes e regides”.

Conforme coloca Moura (1994), “a reorientacdo dos
rumos brasileiros é inevitavel, mas tera que partir de al-
guns pontos basicos...”.

Tem-se, portanto, nimero apreciével de questdes fun-
damentais que se enquadram nos campos politico-
institucional, econdmico e social. Nenhuma dessas ques-
tdes pode ser vista isoladamente, uma vez que todas es-
tao interligadas.

Segundo pesquisa realizada por Grinbaum (1996}, os
valores da sociedade brasileira encontram-se em proces-
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so de transformacao e aquilo que muitos pensam ser o
Brasil e o brasileiro ja ndo existe mais, pelo menos como
forca majoritaria.

No passado, a caracterizagio do brasileiro Macunaima,
folgado, enaltecia a malandragem como uma de suas
boas qualidades.

Essa imagem, tao reforcada pelo cinema e pela litera-
tura, atualmente esta sendo revista e vivenciada de forma
diferente no cotidiano social. Constata-se, hoje, que o
brasileiro elegeu o trabalho e o esfor¢o como suas carac-
teristicas principais. Segundo Grinbaum (1996), 58% da
populacio créem que o Brasil estda mudando, de malan-
dro e preguicoso para sério e trabalhador, e que apesar
de o brasileiro ainda se considerar um tipo informal, cria-
tivo e esperto, rejeita o lado ruim da malandragem asso-
ciado a vadiagem.

Antigamente, o trabalho era considerado, no Brasil,
como uma ocupacao para pobretdes. Hoje, observa-se que
a maioria das socialites arruma uma ocupagao que, por
mais supérflua que seja, lhe da o direito de dizer que traba-
lha. Hoje o trabalho, para os formadores de opinido, é
uma questao de ética; é feio ¢ vergonhoso nao trabalhar.

Outra mudanca identificada nos valores comporta-
mentais da sociedade brasileira diz respeito & sua postura
diante das incertezas. O brasileiro de hoje & bastante oti-
mista se comparado ao de antigamente. Identificou-se,
nessa mesma pesquisa (Grinbaum, 1996), que a maioria
(aproximadamente 57%) dos brasileiros orgultha-se do Pais
e acredita que ele vai transformar-se em uma grande po-
téncia.

Ainda no que diz respeito ao tipo de comportamento,
a sociedade brasileira continua conservadora em compa-
racdo com a de paises industrializados do mundo ociden-
tal. Um exemplo disso é que grande parte da populacao
(aproximadamente 44%) ainda acha que a mulher deve
manter a virgindade até o casamento.

Outro componente revelador da mudancga no espirito
do brasileiro diz respeito a questao da religiosidade. Cons-
tatou-se na pesquisa citada que 63% da populacdo ndo
acreditam ser possivel viver sem religido. Dessa forma,
surgem no Pais, cada vez mais, novos cultos religiosos, es-
pecialmente de igrejas protestantes, em que o culto evan-
gélico nao condena o lucro, a riqueza ou a busca da prospe-
ridade, o que muda completamente as dimensdes de culpa
e resignacio tao enfatizadas pela Igreja Catolica.

Por fim, & importante salientar, nesse quadro da socie-
dade brasileira atual, que a maioria das pessoas entrevis-
tadas respondeu que, apesar de todas as dificuldades re-
ferentes aos problemas do Pais, se sente feliz por ser
brasileira. Este indice & igual ao de felicidade dos france-
ses com a Franca, segundo pesquisa conduzida por Remy
(1996), antes da revolta social contra as reformas da Pre-
vidéncia francesa.

Assim, esse quadro geral reforca as conclusdes da lei-
tura de DaMatta (1989) quando fala de uma sociedade
brasileira dividida que, diante da desnutricdo, da falta de
satde, de educacio formal e de oportunidades, evidencia
a capacidade quase que ilimitada de manter “o deslum-
bramento da descoberta e da invencéo”.

Esse ambiente geral reflete-se no ambiente organiza-
cional e nos sentimentos de inveja do povo brasileiro da
forma descrita a seguir.

¢ No ambiente organizacional brasileiro ha forte associa-
¢ao entre o conceito de inveja e o conceito de supersti-
cdo. Deste diagnéstico geral da inveja do brasileiro con-
clui-se que nosso povo nao demonstra sua inveja, talvez
por supersticao ou por principios éticos, e que as percep-
cdes referentes a existéncia da inveja sdo ambiguas.

¢ Percebe-se, nas organizacdes brasileiras, que o clima
de inveja & sentido, mas nao se sabe isolar as suas cau-
sas e os seus efeitos.

e Esse clima de inveja é fortemente relacionado a dou-
trina do sucesso vivenciada nas organiza¢es, em que
as mensagens positivistas divulgadas por trabalhos den-
tro da linha de Programacao Neurolingiiistica ainda
ocupam espaco significativo nas alternativas da busca
de harmonia e felicidade dos individuos.

» A disfuncio que se observa nas organizacdes brasilei-
ras € que nao sao os seus membros que estabelecem
0s seus proprios referenciais de sucesso. Ao contrério,
os membros da organizacdo sucumbem a padrdes de
sucesso impostos pelos grupos e por foras exdgenos.

Nessas situagdes existem alguns casos-limite catali-
sadores da inveja em que os individuos desejam ter cres-
cimento, em vez de vivé-lo ou, em outras palavras, os
individuos buscam o ter em vez de o ser.

O caso francés

Quando analisa-se o contexto sécio-econdmico-cultu-
ral-religioso francés, algumas informagdes podem ser
destacadas.

No estudo da evolucao dos orcamentos familiares fran-
ceses, feito por Mermet (1996), fica evidente que a maio-
ria dos lares franceses atuais possui grande variedade de
objetos de consumo: em 1995, 75% dos franceses pos-
suiam um carro, 90% uma maquina de lavar roupa, 94%
uma televisdo.

Essa democratizacdo dos padrdes permite afirmar
que na Franca cada vez menos se consome para osten-
tar ao outro e ganhar consideracdo social, isto &, o pro-
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cesso de consumo esta cada vez mais voltado para a sa-
tisfacdo pessoal, em vez de para o prestigio social. Ob-
serva-se uma desmaterializacdo do consumo, que se re-
flete na substituiciao do ter pelo ser.
A alocacio do orcamento doméstico na sociedade fran-
cesa reflete, cada vez mais, valores voltados ao privado, a
interiorizacdo do ser, ao conforto do usuério, a satisfacao
das necessidades do ser.
Essa busca da qualidade verifica-se, também, nas prio-
ridades culturais e esportivas. No ambito cultural, obser-
va-se que 1/3 dos franceses praticam ou praticaram um
instrumento musical; as grandes exposicbes jamais tive-
ram sucesso tao grande de piblico. Nos esportes, a prio-
ridade estd voltada para o entretenimento do corpo e a
satde e para os valores de prazer e diversao.
Todas essas evolugdes da sociedade francesa identifi-
cam uma nova relacdo com terceiros, na qual conta mais
o ser e o desejo de afirmar a sua personalidade do que as
aparéncias.
Nesse contexto, a medida que os franceses sao me-
nos obcecados pela sua imagem, pela ostentacdo e pelo
exibicionismo, despertam mais sentimentos de inveja be-
nigna, admiracéo e emula¢io que no contexto brasileiro.
Isso ndo equivale a afirmar que a discricido dos franceses
substituiu a ostentacdo para despertar um olhar de indife-
renca generalizada do outro, conforme & aconselhado
por muitos moralistas. Pode-se afirmar que, na socieda-
de francesa, se continua a invejar terceiros, os bonitos,
0s 1icos, 0s que SA0 sucesso; porém, cada vez menos pelos
objetos que eles possuem.
Remy (1996) reproduz em seu estudo a pesquisa de
Mermet (1996) e lista os dez valores mais priorizados pelo
francés de hoje:
®* N30 mais consome para aparecer, mas para sentir-se
melhor;

* come menos, estd mais equilibrado e, cada vez mais,
busca a satde;

e tem um pouco de medo dos outros e do futuro: busca o
conforto e a seguranca;

® recusa-se a ser considerado ignorante e idiota: quer
ser consultado, informado e deseja ser um consumidor
ativo;

* ndo quer mais perder o seu tempo; quer ter tempo para
o lazer e para uma vida privada com maior prazer;

¢ diante dos produtos exige o direito da infidelidade, do
ecletismo e da curiosidade;

* ndo acredita mais na redencao através do dinheiro; da
preferéncia ao sélido, ao duravel, ao auténtico;

* exige a ética na politica e a transparéncia nos negdcios;

e quer frutificar seu capital humano, espera salvar o meio
ambiente e gosta de comunicar-se com a natureza;

¢ tem prazer na convivéncia e busca maior solidariedade
na sociedade.

Assim, a partir desse quadro geral pode-se constatar
que na sociedade francesa a inveja rivalidade, que se
manifesta por condutas agressivas, tem dado espaco a
inveja idealizada em que sobressaem os valores do coleti-
vismo.

Observa-se, na comparacao Brasil-Franca, alguma
semelhanca no critério de individualismo/coletivismo, tam-
bém constatada por Thévenet (1989) na comparacéo
Franca-Espanha. A Franca, quando comparada & Espanha
e ao Brasil, mostra-se um pais fortemente marcado por um
sistema de valores e de identificacao individual que nao re-
forca o olhar malicioso para a galinha do vizinho.

Esse ambiente geral reflete-se no ambiente organiza-
cional e nos sentimentos de inveja das organizagoes fran-
cesas da forma apresentada a seguir.

* As constatagdes feitas por Burke em 1984, de que a
inseguranca, o sentimento de angustia e a perda de
confian¢a nas instituicbes provocavam um comporta-
mento de fatalismo e de resignacio que desestabilizava
o conjunto do corpo social, ja ndo sdo sentidas com
tamanha intensidade.

* As constatacdes de Magaud & Sugita (1993), de que
“na Franca as relacdes de forca, que indubitavelmente
existem, parecem nao ser reconhecidas como parte in-
tegrante do sistema social...”, reforcam o paradoxo de
que, se por um lado ha consciéncia social da inveja nas
organizacdes, por outro, cada vez mais na sociedade
francesa um individuo tenta ampliar sua zona de influ-
éncia, questionando a posicao dos outros.

¢ Conforme coloca Riffault (1995), e é confirmado pela

pesquisa da Nouvel Obsertateur de outubro de 1995
(e também Le Mensuel, Oct. 1995), quando se per-
gunta aos franceses quais os valores que eles conside-
ram fundamentais e que gostariam de transmitir aos
seus filhos, as respostas em ordem decrescente sao:

- honestidade (43%);

- tolerancia e respeito aos outros (40%);

- prazer em esforcar-se e em tratalhar (38%).

Observa-se, na comparagao genérica de aspectos es-
senciais da cultura francesa, que a relacdo com os outros
muda de direciao. Cada pessoa considera-se como o se-
nhor de sua vida. A idéia de fatalidade e o destino que
respeita a tradicdo esvaziam-se.

Assiste-se na Franca, hoje, a emergéncia de um direi-
to subjetivo universalizado com nuancas de indiferenca
ao outro, no qual cada um pode fazer o que quer, a medi-
da que n&o incomode terceiros.

Nessas pesquisas citadas constata-se, também, que o
trabalho ocupa o terceiro lugar na hierarquia de valores
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dos franceses. Nos anos 70, quando as aspiracdes hedo-
nistas e de autonomia individual manifestaram-se sobre-
tudo na vida privada e quando a esfera profissional apa-
recia sobretudo como um entrave a busca da felicidade
interior, esse contexto induziu ao questionamento do tra-
balho e das organiza¢des na Franga.

Hoje, a alergia ao trabalho nao est4 mais presente.
Os franceses estao fortemente reconciliados com a sua
atividade profissional, a qual &, cada vez mais, vista como
uma oportunidade para realizar algo interessante na vida.
No entanto, fazer um trabalho interessante significa ter
um trabalho que permita utilizar as suas capacidades, ter
oportunidade de aprender e de iniciativa.

O trabalho na Franca & um instrumento associado mais
a busca de enriquecimento pessoal do que de sucesso
social, o que modifica o posicionamento do valor da com-
peticao.

Na Franca de hoje observa-se que, cada vez mais, a
rivalidade e a competicio posicionada a partir dos pa-
drées de terceiros sdo atenuadas, dando espago a busca
de exceléncia individual, de construcao do eu e de emula-
&0, o que enfatiza o lado bom da inveja, a inveja voltada
para o desejo, respaldando a conotacéo de envy como
desejar para si, sem que isto signifique destruir o dos
outros.

COMENTARIOS FINAIS

Apesar de a anélise desenvolvida neste artigo nao
permitir inferéncias e generalizagbes sobre as praticas
gerenciais que devam ser consideradas como receitas e/
ou modelos para que a inveja ndo gere disfun¢des orga-
nizacionais nos dois contextos — brasileiro e francés —,
alguns comentarios finais podem identificar alguns desa-
fios e paradoxos que constituirdo as futuras pautas de inte-
resses para ambos 0s casos.

Nesse sentido, observa-se que, em ambos os contextos:

e 0s gerentes precisam aceitar que a inveja e o ciiime sao

problemas da organizacéo e tentar reconhecer as con-

dicdes que propiciam suas forcas destrutivas e seus efei-
tos nos conflitos;

* 0s gerentes precisam estar capacitados para reconhe-
cer e entender essa dinamica;

® 0s gerentes precisam saber que seus comportamentos
como distribuidores de recompensas podem incentivar
um clima de inveja e ciiime;

¢ as solucdes para os casos de inveja e de ciime néo
podem ser impostas, ja que envolvem, em geral, rela-
ces interpessoais e sentimentos individuais. Em vez

disso, sugere-se a realizacdo de reunides entre as par-
tes na presenca de um facilitador;

e nao se pode considerar que um processo de inveja e
citime esteja encerrado quando uma solugao conciliaté-
ria emerge e, aparentemente, resolve o conflito. O
acompanhamento do processo & essencial;

e para o desenvolvimento dessas préticas, o apoio das
politicas de Recursos Humanos da organizacao é fun-
damental. Os esforcos de um gerente chegardo, prova-
velmente, ao nivel de desgaste e frustracéo se nao hou-
ver um compromisso organizacional de mudanca.

No quadro-resumo da pagina seguinte podem ser iden-
tificados os principais pontos que precisam ser gerenciados
para que a inveja nao afete o desempenho das empresas.

Nas organizacdes brasileiras sdo pouco operacionali-
zadas estratégias construtivas para fazer frente a inveja,
embora esse sentimento seja considerado um fator de
desmotivacio no trabalho.

Nao é possivel a generalizacdo da quantidade e da
qualidade das politicas de Recursos Humanos utilizadas
no universo empresarial brasileiro para o gerenciamento
da questdo, principalmente quando séo levadas em con-
sideracdo as diferencas referentes a natureza juridica, ao
tamanho e ao setor de atividades.

Por outro lado, observa-se uma tendéncia, cada vez
mais freqiiente dentro das empresas nacionais, de imple-
mentacio de programas, como os de qualidade e produ-
tividade; os de reengenharia e downsizing, que buscam a
reducdo das distingdes hierarquicas, a promocéo e a
igualizacdo do poder ou a gestao participativa; as pesqui-
sas de clima e cultura organizacionais; os programas de
avaliacio de potencial e de mudanca organizacional por
meio da eliminacdo dos privilegios; os de participacéo
nos lucros; os de reducdo das diferencas extremas nas
escalas de salarios e/ou remuneracoes flexiveis.

Essas estratégias sio, sem diwida, instrumentos legiti-
mos para a mudanca do clima e da cultura organizacionais
e, quando acopladas ao planejamento estratégico das or-
ganizacdes, podem conduzir a um contexto em que os sen-
timentos de inveja nao propiciem estratégias destrutivas.

No modelo francés, por sua vez, observa-se forte preo-
cupacao ética. O discurso da ética nas organizagdes nao
& um fendmeno de moda, como afirmou Peter Drucker,
um fendémeno chique. A ética é fundamental para as
organizacdes francesas de hoje. Por meio da imple-
mentacio de uma vigilancia cultural, o individuo muda de
status. Abandona o comportamento embasado no prin-
cipio da obediéncia para adotar o principio da res-
ponsabilidade. O individuo deixa de ser um instrumen-
to de trabalho e de producao para ocupar o espaco de
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Gerenciando a Inveja

« Aoindividualismo

o Asestruturas fechadas

o Aos modelos autoritarios

o Aos privilégios e ostentagdes
o Apolarizagdo

o Apolitizagdo

o Asmentiras e aos boatos

Nas Organizagdes

o Acooperagio e as equipes

o Agestdoparticipativa

o Aflexibilidade e 4 autonomia

» Aos programas salariais redondos
« Anegociagao de conflitos

o Aavaliagio de mérito e potenciais
o Ao sistema de informagéo

o Abusca dosucesso aqualquer prego
o Asestratégias de desvalorizagao
o Asprojegdes

Entre os
Funcionarios

o Aoautoconhecimento

« Aautovalorizaggo

o Abuscadeexceléncia

« Abuscade liderangas

o Aosenso de responsabilidade e areciprocidade

pessoa aonde seja possivel a implementacao dos seus di-
reitos de profissionalismo, responsabilidade e persona-
lizacao.

As empresas francesas conscientizaram-se de que o
discurso da ética ndo pode ser um instrumento de mani-
pulacdo dos individuos. Esse discurso pode ser funda-
mentado em razdes econdmicas, ja que hoje a competiti-
vidade exige uma politica de emprego coerente, sem fal-
sas promessas de garantia de emprego, nem sempre via-
veis em contextos de fusdes, aquisi¢des, terceirizacdes e
reestruturacoes.

O discurso da ética deve reforcar o conceito de
empregabilidade, isto é, as politicas de Recursos Hu-
manos devem oferecer aos individuos competéncia, flexi-
bilidade e autonomia para que eles possam obter sempre
uma melhor insercao profissional.

Assim, as organizacdes francesas tém procurado
gerenciar de forma objetiva uma contradicio poten-
cial: o discurso de que todos os empregados sdao bons,
de que a empresa é uma comunidade e/ou uma grande
familia, ndo pode ser substituido pelo seu papel principal
voltado para os resultados.

Nas préticas de Recursos Humanos, na Franca, o dis-
curso da ética tem ajudado nas decisbes, mesmo em
momentos de crise, sem uma visao de curto prazo em
que o pessoal é mais uma variavel de ajuste financeiro e
orcamentario.

Essa situacao reflete-se nas politicas de Recruta-
mento e Selecdo, nas quais sao discutidos, cada vez
mais, o respeito a vida privada dos empregados e a
confidencialidade das informacées pessoais, por exem-

plo; nas Avaliacées de Desempenho, em que se bus-
ca reconhecer a liberdade de expressao; nos Planos de
Carreira e Politicas Salariais, nos quais se substitui a
nocao de igualdade pela implementacdo da noc¢ao de
eqiiidade por meio de salarios flexiveis sequndo mérito
e carreiras individualizadas; e na implementacio de
Programas de Treinamento e Desenvolvimento nao
apenas voltados para o ajuste do individuo ao cargo, mas
também, e principalmente, como um instrumento de res-
ponsabilidade social da empresa, através do qual se
operacionalize 0 conceito de empregabilidade e a
gestao de competéncias.

Esse conceito de empregabilidade ¢ tio forte nas
organizacbes francesas que, ha dois anos aproximada-
mente, foi aprovada uma lei que permite a todo o assala-
riado francés solicitar um balanco de competéncias a
uma organizacdo externa sequndo sua escolha (a ser pago
pela sua prépria empresa), para que possa avaliar-se e
desenvolver o seu proprio projeto profissional. Essa pra-
tica é totalmente confidencial e exemplifica bem a ten-
déncia de implementacao de politicas que priorizem o
respeito a pessoa e aos seus valores, aptidées e oportuni-
dades.

As mudancas no modelo de gestao, a diminuicio dos
desniveis nas escalas hierarquicas, as praticas democrati-
cas e um jogo mais aberto que comeca a ser praticado
nas organiza¢des brasileiras e francesas permitem prever
perspectivas mais otimistas para os climas organizacio-
nais. As estratégias destrutivas da inveja, quando esse
tempo chegar, ficardo apenas como registro de uma épo-
ca que nado deve deixar saudades. ¢
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Neste artigo tem-se por objetivo melhor compreender o comportamento humano em contextos culturais
diferentes. Para tanto, a partir da comparagao entre as formas de gerenciar a inveja nas organizagtes
francesas e brasileiras, busca-se o desenvolvimento de modelos de gestdao de Recursos Humanos que
privilegiem a cultura organizacional e a gestdo intercultural. Nas organiza¢des brasileiras sao pouco
operacionalizadas estratégias construtivas para fazer frente a inveja, embora esse sentimento seja considerado
um fator de desmotivacdo no trabalho. No modelo francés, observa-se forte preocupacao ética, sendo a
inveja mais direcionada aos desejos dos individuos. As politicas gerenciais sao fruto de uma cultura menos
consumista e com padrdes de qualidade voltados para o lazer e para o saber.

RESUMO

Palavras-chave: cultura organizacional, gestao de recursos humanos, andlise comparativa de culturas nacionais.

In this paper the goal is to understand human behavior in different cultural contexts. Starting from the
comparison between methods of envy management in Brazilian and French organizations, the authors aim
to develop human resources management models which use organizational culture and interculture
management as a basis of theoretical reference. Constructive strategies to face envy are scarcely used in
Brazilian organizations, although this feeling is considered a work demotivation factor. In the French model
a strong ethical concern is observed, with envy aimed to the individual’s desires. Management policies are a
result of a lesser consumist culture and with quality standards directed to leisure and knowledge.

ABSTRACT

Uniterms: organizational culture, human resources management, comparative analysis of national cultures.
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