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RESUMO

CARVALHO, Lucia Margarida Figueiredo Ledo. Formagao Gerencial e Redes de
Poder: Um Estudo de Caso em Empresas Catarinenses. Floriandpolis, 2003, 112
p. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) - Programa de Pos-
graduacgédo em Engenharia de Produgéo, UFSC, 2003.

Esta pesquisa aborda a importancia da formagao gerencial e a presencga das redes
de poder na organizacao, fatores estes, que acabam definindo a produtividade e o
comprometimento com as solugdes. A escolha por este projeto de pesquisa vem da
constatagao, através de uma pratica com grupos organizacionais, de que a geréncia
€ de suma importancia para o funcionamento de uma equipe de trabalho. Propde-se
hoje a gestdo de pessoas, mas para que isso passe da teoria para pratica, faz-se
necessaria uma maior compreensao sobre os processos psicossociologicos. Sem
essa preocupagdo, esta proposta se torna pura demagogia. A dissertacéo
estabelece um dialogo entre as fontes de conhecimento e a pratica da autora em
desenvolvimento gerencial, buscando avangar na compreensao da melhor forma de
se promover uma geréncia capaz de otimizar o uso do capital humano dentro das

organizagoes.

Palavras-chave: Redes de Poder, Formagao Gerencial, Inteligéncia Interpessoal.
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ABSTRACT

CARVALHO, Lucia Margarida Figueiredo Ledo. Management Coaching and Power
Framework: a case studies in companies in Santa Catarina State. Floriandpolis,
2003, 112 p. Master Degree Thesis Production Engineering Post Graduation
Program, UFSC, 2003.

The present investigation approaches the importance of the management coaching
and the power framework influence on the productivity and on the solutions
compromise in the organization. The choice for this research topic came from the
observation, throughout the author practice among organizational development
groups, that management function is very important for working teams performance.
Nowadays, in our knowledge society, everybody is talking about the relevance of
person management but in order to proceed from theory to practice one needs a
better understanding about the psycho sociological processes occurring inside
organization groups of people. Without this concern proposals like the one
established above become demagogy. This dissertation establishes a dialogue
between the theoretical sources of the knowledge about management development
and the authors practice advancing in the comprehension about the best way to

promote managers able to optimize the use of human capital inside organizations.

Key-words: Power Framework; Interpersonal Intelligence; Management Coaching.
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1 INTRODUGAO

A escolha por este objeto de pesquisa vem da constatacéo, através de uma
pratica com grupos gerenciais, de que a geréncia € de suma importancia para o
funcionamento de uma equipe de trabalho e que o seu despreparo e
consequentemente o mau uso do poder que detém, acabam acarretando sofrimento
mental e prejudicando a produtividade e o comprometimento com a solugdo de
problemas.

O gerente enfrenta, no dia a dia, inumeros fenbmenos de grupo na area
comportamental e pouco conhece sobre o que se passa no seu entorno. Mas
principalmente, pouco sabe sobre a propria atuagao e as suas consequéncias.

Propde-se hoje a gestdo de pessoas, mas para que isso passe da teoria para
a pratica, faz-se necessario uma maior compreensao sobre 0S processos
psicossocioldgicos. Sem essa preocupagao, esta proposta se torna pura demagogia.
Na pratica, € claramente percebido que a geréncia pode favorecer crescimento ou

estagnacao, pode favorecer bem ou mal-estar, entusiasmo ou apatia.

Segundo Maslow (1998, p.65)

todo mundo parece estar consciente, até um certo nivel, do fato de que uma
geréncia autoritaria ultraja a dignidade do trabalhador. Entao ele luta para restaurar
sua dignidade e auto-estima ou ativamente — com hostilidade, vandalismo ou coisas
parecidas — ou passivamente como faz um escravo, com todos os tipos de contra
medidas ilegais, maliciosas e secretamente viciosas. Essas reagdes estédo
desafiando o dominador, mas no todo sao facilmente compreendidas como uma
tentativa de manter a propria dignidade em condi¢gées de dominagao ou desrespeito.

Buckingham e Coffman (apud Folha de Sdo Paulo, 07/2000), executivos do
Gallup, tém publicado em forma de livro, o resultado de uma pesquisa em que
entrevistaram mais de um milhdo de empregados, e quase 100.000 executivos de
mais de 400 empresas de diversos paises: “um monte de dinheiro e o bom nome da
empresa atraem as melhores pessoas — mas s6 atraem. O que as mantém no
emprego e o0 que determina a sua produtividade € unicamente seu superior imediato.
P } ele define, inspira e contagia o seu ambiente de trabalho”.

Partindo do pressuposto acima citado, de que o superior imediato € fator de
inspiracéo e definigdo no ambiente de trabalho, o seu papel transcende ao de ser

responsavel apenas por atingir metas e obter resultados, € também proporcionar



espago para que cada um dos membros da sua equipe possa crescer pessoal e
profissionalmente.

Destacando que empresa € um conceito subjetivo que define um conjunto de
pessoas teoricamente organizado e que persegue determinado objetivo, fica claro o
papel do gerente, como aquele que conduz este conjunto de pessoas, rumo ao
referido objetivo.

E preciso, portanto, que a geréncia tenha mais conhecimento sobre o que ela
representa, pois o bom gerenciamento inclui a construgdo, o seguimento e a
melhoria continua das normas. E o resultado do processo produtivo acaba
dependendo do sentido que elas fazem para aqueles que a vivenciam.

O gerente funciona entdo, como porta-voz das normas e valores da
organizagdo perante os empregados e nesse lugar, ele tanto pode ser fator de
reforco ou de distorcdo de todos esses conceitos. Além de gerador de idéias, o
gerente também acaba catalisado sentimentos e emocgdes e a relagdo estabelecida
com o gerente tende a ser a mesma estabelecida com a empresa.

Se os envolvidos n&o assimilam o sentido da norma, dificilmente a tarefa sera
melhorada.

Segundo Gaudéncio (1999, p. 39)

para elaborar as normas é necessario que as pessoas pensem. Para que pensem, é
preciso educar (do latim educare, educere, que significa tirar, revelar). Gradualmente,
por meio de um conhecimento cada vez maior, as normas consensuais dao lugar a
uma cultura de disciplina e de trabalho seguro. Com autonomia e sem automatismo.
Sabe-se portanto que aquele que apenas dita normas € um chefe, mas ndo um
gerente.

Através da observagédo, percebe-se que com relagdo ao superior (chefe), via
de regra sé&o duas as emog¢des mais vividas pelo trabalhador: medo e raiva. Medo da
demissao, da repreensdo, da perda do cargo. Raiva das desqualificagcdes, das
injusticas, do autoritarismo, do protecionismo e das promessas n&o cumpridas.

Para superar esses sentimentos, o individuo vivencia a transferéncia®, ou
seja, utiliza a figura psicoldgica da autoridade do gerente, como depositario desses
mesmos sentimentos.

N&o ter nogdo desse processo, pode transforma-lo numa experiéncia muito dolorosa.

!'Num relacionamento transferencial, o individuo estende a outras pessoas, no presente, sua relacao infantil com
a figura de autoridade.



O gerente passa a se sentir alvo desses sentimentos inconscientes, nao
tendo clareza para perceber que esses estdo sendo direcionados ao papel que
desempenha e ndo a si mesmo.

Para Serra, (2000, p.122), “o funcionario que ndo cré na sua geréncia também
nao acreditara na empresa. Se nao o respeitar e admirar, tampouco o fara com a
empresa. Tende a vé-la tdo somente como seu ganha-pao e uma fonte de
preocupacdes e aborrecimentos e ndo um fértil e enriquecedor campo de realizagao
de sonhos e competéncias”.

Emocdes mal-elaboradas, tanto no nivel consciente como inconsciente,
geram conflitos sobre os procedimentos a serem adotados no dia-a-dia profissional.
O papel desempenhado pelo individuo fica prejudicado por medos e preocupagdes
gue nem ele mesmo sabe porque acontece.

O caminho, a pratica tem revelado, passa pelo autoconhecimento, ou seja,
guem nao tem um minimo de autoconhecimento, tem dificuldades em apresentar
uma postura ativa. Tende a ser sempre reativa, apenas reagindo as situagdes sem
nenhum dominio sobre si mesmo e sem condi¢gdes de escolher a sua resposta, pois
nao sabe lidar com as emogdes envolvidas nas situagdes mais simples.

Somente reavaliando as proprias emogoes, ela sera capaz de distinguir entre

as suas emogdes e as do outro.

1.1 FORMULAGAO DO PROBLEMA

Saber mais sobre relagbes humanas e as suas particularidades decorrentes
do contexto organizacional podem gerar comportamentos mais adequados e
coerentes na administragcdo das situagdes vividas.

Ndo deve ser privilégio apenas dos especialistas em comportamento
conhecer mais sobre essa ciéncia, mas uma busca continua principalmente, de todo
aquele que aceitar ocupar um lugar de liderancga.

Desta forma, a questao de pesquisa pode ser enunciada em “Como preparar

o gerente para um melhor desempenho do seu papel™?



1.2 JUSTIFICATIVA

Num momento em que as organizagdes clamam por um trabalho em equipe
coeso e produtivo, como fator de competitividade e de sobrevivéncia no mercado de
trabalho, ha que se priorizar o preparo das suas liderancgas.

Somado a isso, podera ser muito rica a abordagem contexto organizacional
versus comportamento, diante da escassez de pesquisa sobre o tema baseado na

compreensao sobre as redes de poder e suas consequéncias para as organizacgoes.

1.3 HIPOTESES GERAL E SECUNDARIAS

Se a geréncia for melhor preparada para as relagdes interpessoais, havera
menor indice de sofrimento mental nos componentes da sua equipe.

Se a geréncia for melhor preparada quanto a necessidade do feedback, do
reconhecimento e de wuma comunicagdo clara e direta, havera maior
comprometimento com as solugcdes, com a produtividade e maior satisfacdo no

ambiente de trabalho.

1.4 OBJETIVOS GERAIS E ESPECIFICOS

Como objetivo geral, temos: “Investigar as redes de poder e avaliar as suas

influéncias e consequéncias sobre o individuo e sobre a organizagéo”.

Como obijetivos especificos enumeramos:

¢ |dentificar o perfil gerencial que se utiliza inadequadamente das redes de
poder;

e Avaliar o uso do poder gerencial e a sua influéncia no comportamento dos
individuos;

e llustrar com resultados de pesquisas correlatas.



1.5 METODOLOGIA

O trabalho em questao caracteriza-se como teodrico-explicativo (Richardson, et
al). A metodologia de trabalho, utilizando-se a tipologia de Lakatos e Marconi (1994),
envolve:

e A técnica de coleta de dados; de documentacdo indireta; de base
bibliografica de documentagao direta, com observagao extensiva através
da técnica de Histéria de Vida Profissional, envolvendo especialistas na
area pela autoridade no assunto.

e O método de abordagem ¢é hipotético-dedutivo por preencher um espaco
do conhecimento, em tese conhecido, mas n&o suficientemente
relacionado como necessario.

¢ O método de procedimento no estudo €& funcionalista, por tratar de

técnicas e filosofias, respeitando a cultura local.

A metodologia utilizada foi, portanto, primeiramente, a revisao teorica, na qual
os problemas da pesquisa sdo introduzidos dentro de um quadro de referéncia
tedrica para explica-los. Igualmente foi utilizada a revisdo histérica, buscando
recuperar em varios momentos a evolugdo de temas, conceitos e abordagens,
inserindo-os em quadros tedricos de referéncias que explicam os fatores
determinantes e as implicagdes das mudancas. Para o levantamento do material
utilizado foi adotada a pesquisa bibliografica, levando a efeito a analise e sintese
de diversas publicacdes sobre os temas abordados, buscando identificar e reunir
pensamentos de tedéricos da mesma linha, bem como quando possivel,
pensamentos de tedricos de linhas diferentes mas que concordam em determinados
aspectos.

Além disso, utilizou-se da técnica de “cases” de forma a estabelecer um
didlogo entre os agentes do conhecimento e a experiéncia da autora em

desenvolvimento gerencial.



1.6 DELIMITAGOES

A proposta desenvolvida neste trabalho restringe-se ao dialogo entre a
revisao da literatura e os cases praticos. Cuidados, portanto, devem ser tomados em

termos de generalizagao.



2 OS INDIVIDUOS E SEUS MECANISMOS PSICOLOGICOS

O autoconceito € um processo psicoldgico cujo conteudo e dinamismos séo
determinados socialmente. Ele é um fenébmeno fundamentalmente social.

Sem ser uma simples reproducdo da maneira como o individuo € percebido pelos
outros, o autoconceito € construido a partir das percepgdes e representagdes sociais
dos outros significativos.

Constata-se que os termos autoconceito, auto-imagem e auto-estima
aparecem sempre interligados, dadas as suas implicagdes na formagao do ego, do
self (a propria pessoa - eu) e da identidade pessoal e social dos individuos. Porém, a
confusdo terminoldgica poderia ser minimizada se, além desses, termos como
“consciéncia do eu”, “representacdo do eu”’ e “percepcdo de si mesmo” fossem
corretamente utilizados.

Atualmente, a terminologia psicologica interpreta o autoconceito como:
“configuragao organizada de percepg¢des de si mesmo admissiveis a consciéncia’;
ou como - “produto da interagdo social e espécie de introjecdo do modo como os
outros percebem o individuo”, ou entdo como “uma entidade subjetiva influenciada
pelo inconsciente”.

O autoconceito considera as fungdes perceptivas e ativas.

As fungdes perceptivas expressam a maneira como 0 sujeito se percebe, as
atitudes e os sentimentos que ele sente com respeito a si mesmo.

As fungbes ativas s&o o conjunto de processos que governam O
comportamento.

A percepcao de si mesmo nao é exclusivamente percepgao, ela implica a
participacdo das funcbes ativas para defender, conservar e desenvolver
autopercepgao.

O self € o conceito de si mesmo, conceito desenvolvido e conservado
ativamente.

O autoconceito pode ser delineado como uma organizagado hierarquica e
multidimensional de um conjunto de percepgbdes de si mesmo( um conjunto de
self's). O conteudo dessas percepgdes é tudo aquilo que o individuo reconhece

como fazendo parte de si mesmo : sentimentos, tragos , imagens, etc.



O autoconceito € composto por varias dimensdes tais como O Self Social, O
Self Pessoal, O Self Somatico, O Self Etico-Moral, todas organizadas e
hierarquizadas, existindo coeréncia e integracéo entre os diferentes componentes. O
self é adaptavel, regulado pelo dinamismo individual, pelas caracteristicas da

interacao social e pelo contexto situacional.

2.1 SELF SOMATICO

Sao as percepcoes diretas e indiretas que o individuo tem de seu corpo; - a
maneira como 0 seu corpo € percebido pelos outros. A aparéncia fisica e o estado
fisico sdo componentes fundamentais do self somatico, que dependem da
valorizagao cultural e de sua histéria individual, sendo que, o que realmente

interessa € o corpo vivido pelo sujeito.

2.2 SELF PESSOAL

Consiste na maneira como o individuo se percebe como pessoa, nas
caracteristicas psicolégicas que ele se atribui. Duas subestruturas compéem o self
pessoal:

a) - Seguranga Pessoal, formada pelas percepgcdes e sentimentos de

permanéncia e de confianga em si mesmo;

b) - Autocontrole, que compreende as percepgcdes da maneira como o individuo

disciplina sua atividade, as suas relagdes e a sua interagdo com o mundo.

2.3 SELF SOCIAL

Consiste na abertura do individuo para os outros, na procura de interagcao, no
desejo da complementaridade de si e do outro, na necessidade de reconhecimento
pelos outros. Duas subestruturas compéem o self social :

a) - Receptividade Social, formada pelas percepg¢des da predisposi¢ao social do
individuo, das suas inclinagbes com respeito ao relacionamento interpessoal,

da sua abertura aos outros, da sua capacidade pessoal de comunicacao ;



b) - Atitude Social, que compreende as percepcdes dos padrdes de reacdo que
o individuo utiliza no seu comportamento com os outros e com a sociedade

em geral.

2.4 SELF ETICO MORAL

Este € baseado nas crencas sobre o que € bom e o que é mau e é formado
pelas auto-avaliacbes do individuo e pelas percepgdes sociais provenientes dos
outros, que o sujeito introjeta, internaliza, o que lhe fornece uma imagem de
dignidade moral, que € completada pela imagem social, pela maneira como ele é
percebido pelos outros, que € interiorizada e integrada como parte de sua prépria

percepgao.

2.5 ALIENAGAO

Alienagao é qualquer forma de perturbacdo mental que incapacita o individuo
para agir segundo as normas legais e convencionais do seu meio social.

Pode ser considerada ainda como falta de consciéncia dos problemas
politicos e sociais. E como se ao sujeito tudo, a agdo, a consciéncia e a situagao
dos homens fosse independente e indiferente.

Considerando uma posicao anterior, em que o comportamento era regulado
normativamente, a alienagcdo pressupde auséncia de normas, vacuo moral ,
auséncia de regras ou guias para conduta. Esta mudanga social € que destroi as
normas e regras.

A alienagdo dentro desse enfoque, possui cinco elementos ou componentes
que sao os sentimentos de:

1. Impoténcia,

2. Inexpressividade,

3. Auséncia de Normas,

4. |solamento,

5. Auto-Afastamento.

A impoténcia se refere a crenga do sujeito que seu comportamento ndo pode
determinar significativamente os resultados ou a realizagdo das metas que vise. O

sujeito esta convicto que seu comportamento € muito mais controlado por forgas
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externas do que por forgas internas; Ele percebe sua incapacidade de influir nos
acontecimentos sdcio - econdmico - politicos.

A inexpressividade se relaciona com a percepgcado da sua falta de
compreensao dos acontecimentos em que estd empenhado. O sujeito ndo tem
certeza daquilo em que pode acreditar, sente que |lhe faltam os requisitos minimos e
necessarios para tomar decisées racionais e sao poucas as suas expectativas sobre
consequéncias de qualquer conduta.

A auséncia de normas sociais para regulacdo e avaliagcdo da conduta
individual, € um terceiro componente da alienacdo, que deixa implicito que os
valores sociais € morais afundaram e desapareceram na confusdo dos interesses
egoistas, privados e coletivos, desta sociedade altamente competitiva e
manipulativa, onde o que impera é a desconfianga.

O isolamento se refere ao isolamento intelectual dos padrdes culturais
populares, pois 0 sujeito alienado atribui pouco valor as metas e crengas valorizadas
pela cultura dominante.

O auto-afastamento considera a perda do sentido da identidade pessoal ,
guando o sujeito € insincero, vive em fungdo do que os outros vao pensar, vivendo
em rigida conformidade.

Considerando alienado sujeito que “ndo se enquadra socialmente”, onde
consideramos apenas que “ha alguma coisa errada em algum ponto”, sem contudo
verificar se a alienagao € imposta por for¢cas externas ou internas ao sujeito.

Porém, a forma mais atual de alienacdo envolve uma rejeigcdo explicita da
cultura tradicional, por desilusbes com objetivos, praticas, normas e valores da
sociedade contemporanea.

As normas oferecem ao individuo a possibilidade de ser um sujeito social.
Institui-se entdo uma troca: as instituicdes camuflam os conflitos de uma sociedade
cheia de contradigdes, oferecendo uma representacdo harménica e organizada. E os
individuos colaboram selecionam os seus instintos e comportamentos em funcao
das regras impostas. Ganham assim comportamento ideal, baseado em valores
morais: justica, dedicagao, lealdade, racionalidade,integridade.

O que as normas conseguem é controlar as manifestagdes dos instintos.
Quando o fazem com sucesso, produzem individuos normais (sujeitos a
normalizagcdo). Resta saber o que acontece com o instinto, que ndo se submete a

normalizacgéao.
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Cada ser humano é um mundo irrepetivel. Cada um possui o seu proprio jeito
de estar na vida, sua propria visao pessoal no que diz respeito a si mesmo e ao
mundo que o rodeia.

Cada ser humano desempenha diferentes papéis e isso dependera dos
aprendizados derivados da educacgdo. Sao os fatores educativos que servirdo de
base para a formacdo da estrutura de personalidade do futuro adulto, seja ele
presidente, diretor, gerente ou funcionario de uma empresa.

Toda crianca quando vem ao mundo, naturalmente procura o prazer e evita a
dor e quando nao encontra um modo melhor para sobreviver, submete-se, rebela-se,
opbe-se emocionalmente as exigéncias dos seus educadores. Ou seja, ela se
adapta emocionalmente as situagbes porque ainda ndo sabe se adequar as
mesmas, avaliando se sdo boas ou ruins para ela e também, porque nao se
adaptando, sofrera muito: perdera o amor dos pais e educadores, sentira soliddo ou
qualquer punicdo que seu pensamento magico venha a |he sugerir como
possibilidade.

A infancia se constitui numa luta entre a adaptagdo emocional as mensagens
dadas pelos educadores e a livre expressao das emogoes, criatividade e a
espontaneidade. Essa realidade emocional formou a unidade funcional no individuo,
a parte de experiéncia vivida na infancia, a parte antiga na vida de todo individuo.

A essa unidade funcional, Eric Berne, criador da Andlise Transacional,
chamou de Paleopsiquico.

No decorrer da infancia e a partir das predisposi¢des hereditarias, a crianga
foi acumulando diversas experiéncias: alegrias, sofrimentos, sucessos, doengas, e
para cada uma delas, recebeu mensagens dos educadores e as gravou no seu
cérebro, tanto as boas quanto as ruins e as aceitou. As gravagdes foram téo
profundas, que neurélogos puderam fazer algumas comprovacoes:

Penfield (1951), neurocirurgi&do da Universidade Mc Hill de Montreal, conduziu
uma seérie de experiéncias durante as quais tocava no cortex temporal do cérebro do
paciente com uma corrente elétrica fraca transmitida por uma sonda galvanica. Suas
observacdes a respeito das reagdes a esses estimulos foram acumuladas por um
periodo de diversos anos.

Em todos os casos o paciente, sob anestesia local, estava completamente

consciente durante a exploragéo do cértex e podia falar com Penfield.
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Uma das significativas conclusdes além de que o eletrodo evocava uma unica
lembranca, era de que evocava as sensagdes associadas a tais eventos. Podemos
concluir portanto, que o cérebro funciona como um gravador de alta fidelidade,
registrando todas as experiéncias sofridas desde o nascimento e até mesmo antes
dele.

A partir do primeiro ano de vida, a crianga comega a conquistar a sua
autonomia, procurando seus proprios meios de comunicagao verbal, enfrentando o
meio que o cerca, aventurando-se a andar. Desta etapa ira aquela do pensamento
pré-légico, até conseguir formar seus proprios conceitos, juizos e raciocinios. Ja se
torna capaz de pensar sobre sua propria realidade , avaliar, refletir e tomar as suas
préprias decisoes.

A partir dai, passa a se adequar a realidade, através das suas escolhas,
diferente de se adaptar emocionalmente a imposicbes externas. Vive mais o
momento atual, embora ndo esquecendo as experiéncias do passado nem as
expectativas do futuro.Neste estagio, uma nova unidade funcional se criou, ao que
Eric Berne chamou de Neopsiquico.

Enquanto formava essas duas unidades, a crianga também ja ia aprendendo
a imitar seus pais e educadores, no que diziam e faziam. Por influéncia, por imitacéo
ou por contraposi¢ao, mas de toda forma, aprendeu. A essa unidade funcional Berne
chamou de Exteropsiquico, visto que é formado por influéncia de estimulos externos
que convidam a imitagao.

Os estimulos externos sao atitudes, gestos, comportamentos, palavras e
frases, expressam pelos educadores e internalizadas e gravadas desde os primeiros
meses apos o0 nascimento.

Fica claro que o Paleopsiquico, o Neopsiquico e o Exteropsiquico, funcionam
a partir de uma estrutura de personalidade que as vezes, repete 0s mesmos
comportamentos emocionais da infancia, outras vezes atua reflexivamente de
acordo com o0 aqui e agora da realidade, e em outras, sem ter sempre plena
consciéncia disso, se encontra imitando gestos, palavras ou comportamentos
proprios dos pais e educadores.

Pode-se afirmar entdo, que os comportamentos manifestados pelos
individuos no decorrer da sua vida sao originados nas unidades funcionais através
dos seus respectivos conteudos. Visto que o individuo € um ser unico, este processo

se da tanto na vida pessoal quanto profissional.
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Desta forma, toda mudanca de comportamento passa antes pela mudanca de
idéias, mudanga de comportamento ndo se faz na superficie, com campanhas de
motivagdo ou mensagens de diretoria.

Investir no autoconhecimento, compreender melhor o préprio funcionamento e
poder acessar a possibilidades de respostas mais adequadas a realidade nao sé
beneficia o individuo em si, mas também a sua equipe e a organizagao. Através do
autoconhecimento torna-se possivel a aprendizagem emocional, esta que
desenvolve aptiddes, e que favorece a harmonia, a ética e a reformulacao de idéias,
crengas e valores.

Conforme Gaudéncio (1999,p.84)

a esséncia da psicologia na estrutura da empresa € o posicionamento estratégico de
requalificacdo dos impulsos: revalorizar, rever qualidades positivas que podemos ter
na agressividade, no medo, na afetividade, na inveja, no ciume, em todos os
impulsos, sem pré-qualifica-los como bons ou maus. Esta requalificagcao é feita com
base na pratica clinica, mas deve ser aplicada espeficamente a realidade da
organizagao, sempre considerando o papelprofissional de cada um, os desejos
individuais e as metas da empresa.
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3 INTELIGENCIA INTERPESSOAL

Segundo Goleman (1999, p.19), administragdo emocional €& administrar
sentimentos de forma a expressa-los apropriada e efetivamente, permitindo as
pessoas trabalharem juntas, com tranquilidade, visando suas metas comuns. A
produtividade esta sendo expressiva, grandes mudancgas estdo ocorrendo no mundo
inteiro, grandes invengdes estao sendo feitas, e apesar disso, infelizmente, algumas
estruturas permanecem inalteradas; ganham popularidade e resultados com a
mesma facilidade que perdem. Até mesmo Einstein (apud Goleman, 1995) declarou
que nunca descobriu nada com sua mente racional, deixando com isto a prépria
tecnologia submissa ao homem!

Na verdade, grandes politicas de recursos humanos quase todas as
empresas tém, mas como aplica-las?

E de conhecimento que ha caréncia de informagdes neste assunto no que se
refere a realidade brasileira e que a qualidade de vida no trabalho, administracdo de
sistemas de um modo geral, os trabalhos em equipes, a existéncia de canais abertos
de comunicacgao, o saber escutar e dizer o que se pensa - rudimentos de inteligéncia
social - sao ultimamente enfatizados em treinamentos, procurando reduzir as
deficiéncias, os problemas que existem no local de trabalho e encontrar habilidades
técnicas nos envolvidos. Na pratica o que prevalece € o imediatismo. O préprio
numero de erros relacionados aos acidentes poderiam ser evitados ou minimizados.

Nas organizagdes inteligentes, todos sao responsaveis pelas atividades, pelas
agdes. Torna-se fundamental estudar as inter-relagbes humanas e preparar novas
liderangas democraticas para atuar nas organizagoes.

A aprendizagem emocional, segundo Moscovici (apud Boog, 1994, p. 274) é
desejavel e necessaria para a mudanca de atitudes e suas consequéncias no
comportamento das pessoas em termos de atuacdo e eficiéncia. O envolvimento
emocional, a conjugacao de informagdes e experiéncias e sua incorporagao por via
intelectual e emocional, pensando e sentindo, analisando, raciocinando e
expressando sentimentos, num misto de ldgica e ingenuidade, permitem
conscientizagdo mudando a predisposigao para agir.

Abordagens informativas e formativas (mudanga comportamental) estdo se

formando. A metodologia de laboratério € substituida por abordagens
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comportamentais mais cuidadosas no trato dos continentes individual e grupal,
sobre o0 que vai ser feito, como e por qué.

Varias filosofias buscam identificar o carater, a personalidade da organizagéao.
Elas buscam saber qual € a energia que motiva as pessoas num dado momento.

Goleman (1995) defende que, as aptiddes interpessoais determinardo o
sucesso das empresas nos anos futuros.

A importancia de aptidées da inteligéncia emocional, segundo Goleman
(1995, p.164) é poder externar reclamacdes sob a forma de criticas construtivas,
criar uma atmosfera em que a diversidade nao se constitua numa fonte de discérdia
e onde o trabalho em equipe seja eficaz.

Todas as atividades, incluindo o trabalho, tém pelo menos trés aspectos:
fisico, cognitivo e psiquico. Quando se fala em inteligéncia emocional, sobretudo se
trata da empatia em todas as situagdes, incluindo o grau de importancia e dedicagéo
atribuido a empresa e a familia.

Quando se faz referéncia ao “Setor de RH”, por exemplo, sdo lembrados
sempre termos como area, departamento, a propria diretoria e ndo os “recursos
humanos” da empresa, esquecendo-se de que a responsabilidade pela execugao
das fungdes nao cabe somente a um setor, mas envolve a todos. Trata-se de um
processo interativo, que ndo pode ser limitado a areas especificas de uma
organizagao.

Valores e concepgdes tradicionais relativas ao homem, poder e organizagao
devem ser repensados. Uma nova concep¢ao do homem baseada em um
conhecimento acrescida de suas complexas e mutaveis necessidades, é necessaria.
As organizagdes segundo Watzlavick (apud, Boog, 1994. p. 122) sdo instrumentos
criados pelos homens para servir a seus fins;... ndo existem independentemente dos
seres humanos. Isto significa que antes de processos existem pessoas!

Os talentos humanos de uma organizagao precisam saber o que € esperado
deles, precisam de avaliagdes transparentes. Pessoas tém sua constituicido basica
de personalidade e identidade, passando por diversos “estados de espirito” (alegres,
tristes, animados, abatidos, entusiastas, deprimidos). A organizacdo também tem
seu clima, ou seja, um estado de espirito que caracteriza sua forma de percepgao e

atuacdo num determinado momento.
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O que se vé& nas empresas sdo pessoas “falando” do paradigma holistico® e
“praticando” (ainda) o paradigma mecanicista/robético®.

Cabe a empresa dar atencdo ao que as pessoas pensam e sentem, pois € assim
que se julgam importantes, se sentem seguras, mesmo que a empresa nao oferega
seguranca.

Isto ndo significa permissividade, muito pelo contrario, num contexto onde ha
o0 adequado uso do poder, a critica também se torna necessaria. Quando sao
temidas, quando sao verdadeiros ataques pessoais, ditas com desqualificagcdo ou
descaso, torna-se a pior maneira de estimular o outro a crescer. As pessoas alvo
desse estilo de critica, se sentem tratadas de modo injusto, agredidas quase que,
sem moral. Por moral, entende-se o conjunto de regras de conduta ou habitos,
valores, significados, rituais, julgados validos, querem de modo absoluto, quer para
um grupo ou uma pessoa determinada (Ferreira, 1993, p. 371).

As criticas devem oferecer sempre novas possibilidades de desempenho
melhor e real, devem ser feitas a tempo, ndo quando as coisas transbordam, se
possivel acompanhada da arte de um elogio, o que engrandece as pessoas. Nunca
se critica os talentos de uma organizagao, atacando um trago de seu carater, pelo
trabalho ter sido mal feito. A critica construtiva pontua a acéo e preserva o ser.

A aprendizagem pode ser definida como o processo pelo qual adquirimos
experiéncias que nos levam a aumentar nossa capacidade, que nos levam a alterar
disposi¢cdes de agdo em relagdo ao ambiente, que nos levam a transmitir, a agregar
algo em outros enfim, que nos levam, por sabedoria, a mudancas de
comportamento. Poder-se-ia dizer ainda, que, a aprendizagem seria, uma
modificacdo relativamente permanente na disposicdo ou na capacidade do Homem,
ocorrida como resultado de sua atividade e que n&do pode ser simplesmente
atribuida ao processo de crescimento e maturagcdo ou a outras causas, como
doencgas, mutagdes genéticas (Bordanave 1991).

Outros fatores importantes a considerar sdo: a renda, pois ela influencia
diretamente o orgamento e a dependéncia e a distancia entre o lar do funcionario e
seu trabalho. O tempo disponivel para a familia ndo é uma vida separada da

organizagéo e quando as organizagdes ignoram este fato, passam a acreditar que o

ZA abordagem holistica traz ao homem uma perspectiva integrativa de todos os aspectos construtivos
g)rovenientes da ciéncia, filosofia, arte e tradi¢cao espiritual.

Dissociou-se o subjetivo do objetivo, prevalecendo o ideal da objetividade. A énfase na quantificagdo conduziu
a perda da dimensao qualitativa-valorativa.
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individuo tem duas vidas. O conflito entre o trabalho e a familia ndo é apenas um
conflito de tempo, mas, de valores, se puder ser administrado, melhor.

Acredita-se que as pessoas nao se relacionam na empresa de forma diferente
do que agem na familia. Afinal, passam de oito a dez horas por dia da vida no
trabalho, assim a convivéncia € muito maior com a empresa do que com a familia,
mas a familia € dado relevante grau de importancia. Se administrado este fator,
melhora-se o ambiente, a relagdo com a maquina, com o0s colegas, com a
organizagao a qual se esta, diariamente. O Gerente de “RH” da CST (Companhia
Siderurgica de Tubarédo), Luis Carlos Fundao Pimenta, testemunha em reportagem
de Furtado (1997, p.36) que: quanto mais alto o felicitbmetro em casa, mais
produtivo o funcionario.

Sabe-se que muitos sentimentos, habitos, ou comportamentos que as
pessoas trazem em sua personalidade, sao residuos do que aprenderam em casa
ou na escola. Preconceitos etnograficos, por exemplo, podem influenciar o ambiente
de trabalho, onde pessoas com a mesma qualificagdo ocupam cargos diferentes, ou
sao candidatos aptos, por pertencerem a determinada classe racial.

O ambiente de trabalho deve convergir sempre para uma linha de fazer
melhor, para o aprendizado continuo, para que medidas sejam tomadas com
responsabilidade e seguranga. O respeito ao individuo é fundamental.

Na cultura de empresas como IBM (Goleman, 1995) o ambiente de trabalho &
tdo importante que as pessoas sdo encorajadas a denunciar, ainda que minimos, os
atos de discriminagao ou perseguicao, ou até piadas ofensivas.

Ja a Microsoft, diferente da IBM, ndo tem fabricas. O seu patriménio € as
idéias e as pessoas que as colocam em pratica.

Resumindo: se existem pessoas pensando juntas, aprendem a aprender.
Estas pessoas despertam entusiasmo e guiam o desempenho de outras pessoas.
Pode-se afirmar que a educagao deve preocupar-se em integrar, produtivamente, o
homem a sociedade, em prepara-lo para seu desenvolvimento frente a vida.

Deve ser evitado, o “treinar por treinar”, “treinar por imitagédo” (modismos) ou o
treinar por “achismos” (programas baseados no “acho que” e ou estabelecidos por
impulsos). O quadro de necessidades da organizagéo, segundo Boog (1994, p.145)

nao € apenas retrospectivo, mas sobretudo prospectivo.
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Eventos futuros ocorrem, isto é imprevisivel. O que pode ser feito,
recomendado por Claus Moller (apud, Boog 1994, p.405) é ter prevengao: quando os
ventos da mudanga chegarem, n&o construa abrigos, construa cata-ventos.

Sobretudo, ha estudos que retratam, indicam e até respondem o que é
necessario para haver Desenvolvimento Organizacional. E recomendado o estudo
feito por Wazlawick (apud Boog, 1994), direcionando as atividades das organizagoes
para aprendizagem; transformagdo do saber em agado; entendimento,
aprofundamento e sentido da “razdo de ser” da organizagdo (cultura, valores,
missao); atuagao presente, interferéncia (de forma processual e/ou antropoldgica);
competéncia e reputacdo; apresentagao de resultados claros, visiveis (que seja
avaliada pelo que sabe e faz).

As pessoas que acreditam no potencial de desenvolvimento do ser humano e
na educacao permanente como condi¢gao basica de inovagao constante, consideram
que o modo de pensar do individuo, pode ser a base para levar a empresa ao futuro.
Estas mentes confiam que aprender € para toda a vida !

Nesta linha de pensamento, atrair e reter talentos humanos e favorecer

aprendizado, torna-se imperioso.

3.1 PRESERVAGAO DO TALENTO HUMANO

Manter os talentos de uma organizagdo, € providenciar resultados futuros,
ndo € mais nem opgao, € estratégia, segundo Salles da Xérox do Brasil, em
entrevista a Bernardi (1997).

Por mais entusiasmada e dedicada que a pessoa seja, € por mais que goste
do que faz, seu compromisso com o trabalho termina no exato momento em que
recebe uma proposta irrecusavel.

Individuos que estdo sempre aprendendo podem, por consequéncia, garantir
um aprendizado organizacional. Com isto aplicam, transmitem, progridem, porque
demonstram entusiasmo.

Qualidade de vida, sobretudo, € ter um ambiente saudavel, conversar,
esclarecer duvidas, trabalhar em harmonia, enfim, ser tratado com carinho. Quando
o nivel de infelicidade no ambiente de trabalho esta alto, comegam a se intensificar

as mudangas de emprego.
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Uma organizagdo sem talentos estara condenada a mediocridade, a
estagnacdo ou no melhor dos casos, ndo progredira no ritmo necessario para
acompanhar a concorréncia e dificilmente ocupara uma posicdo de vanguarda..
Torna - se a cada dia mais prioritaria, a necessidade de procurar identificar mais
profundamente tracos de personalidade, aptiddes inatas que poderdo ser
desenvolvidas ao longo do tempo e que sejam necessarias ao bom desempenho da
empresa.

Segundo Drucker (2000, p.48),

Todas as organizagdes costumam dizer: as pessoas sao o nosso maior ativo. No
entanto, poucas praticam o que pregam muito menos acreditam verdadeiramente
nisso. A maioria acredita, embora talvez ndo conscientemente, naquilo em que os
empregadores do seculo XX acreditavam: as pessoas precisam mais de nés do que
nos delas. Mas, na verdade, as organizagbes precisam comercializar a propria
admissdo de seus integrantes, tanto quanto seus produtos e servicos — e talvez
mais.

Elas precisam atrair as pessoas, manter as pessoas, reconhecé-las e recompensa-
las, motiva-las, atendé-las e deixa-las satisfeita.

Quando uma organizagao “perde” um talento vai com ele tudo o que foi
investido enquanto profissional, desde recrutamento aos cursos, seminarios, viagens
e beneficios. O tempo gasto para formar um novo profissional, um ano as vezes até
trés (para formar outros profissionais em tempo de substituirem os que sairam); os
ativos que os funcionarios levam junto quando vao embora: clientes, fornecedores,
contatos de parcerias e até por mais éticos que sejam - projetos. Certamente € mais
custoso para a empresa.

Talvez o maior de todos os prejuizos deixados quando um talento troca seu
ambiente de trabalho por outro, é o fato de que, ao deixar a empresa, os talentos em
geral vao fortalecer o concorrente, havera outros cuidando dele; e quem sabe este
pode ser o maior diferencial, para uma empresa durar no mercado.

A inteligéncia emocional sugere o re-humanizar-se nas relagdées homem-
trabalho, homem-natureza, homem-desenvolvimento; e no relacionamento
interpessoal. Sugere a harmonia econdmica, ergoldgica, e ecologica. Esta
percebendo que a recuperagcdo da dignidade humana no trabalho deve ser
urgentemente efetivada. Uma revisdo bastante ampla de valores; ou um grau de
adequacao, simpatia, ergonomia, que um determinado sistema e/ou equipamento
oferece. O'Brien (apud Senge 1990, p. 136), afirma que, os administradores devem

redefinir sua fungéo, deixando de lado o dogma de planejar, organizar e controlar e
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compreendendo sua responsabilidade quase sagrada pela vida de tanta gente. O
papel fundamental do administrador segundo ele é proporcionar condigdes para que
as pessoas tenham uma vida o mais enriquecedora possivel.

Assim, segurar os talentos é um trabalho que deve ser realizado todos os dias
e previamente.

Todas essas técnicas de recursos humanos para reter talentos nao funcionam
se nao houver uma filosofia abrangente, conforme declara para Bernardi (1997),
Jeffrey Pfeifer, professor da Universidade de Stanford. Continua afirmando que, se
nao houver uma profunda compreensao, por parte de todos, sobretudo das
liderancas, do que elas representam e de porqué sao importantes para a
organizagao, nao agregarado nada além de resultados mediocres.

A empresa, ou a organizagao, ou a companhia, pode ser um lugar onde as
pessoas se sentem bem, onde faz bem trabalhar. No que diz respeito ao Brasil, ou
unidades aqui instaladas, ha diversos exemplos a serem citados de organizagcdes
onde s&o diversos os beneficios.

As prioridades e escolhas de alternativas para saber como reter os melhores
talentos envolvem questdes de seguranga organizacional, auto-realizagao,
seguranca financeira, educacgao, saude, auto-estima, familia e outros.

Conforme sintese da literatura sobre capital humano, dentre os indicadores de

Seguranga Organizacional ponderaveis para os talentos humanos cita-se:

e liderar o mercado, ser digno de confianga;

e ter um clima organizacional amigavel, préximo, participativo e carinhoso,
tranquilidade na carreira;

e ter um plano de participagao nos resultados;

e estar atualizada tecnologicamente;

e possuir um plano de previdéncia privada;

e ter promogdes internas;

e ter espirito de companheirismo entre as pessoas;

e ter prémios em salarios, associados a metas de rentabilidade, satisfacdo dos
clientes, acidentes de trabalho e eficiéncia;

e criar programas de sugestdes e idéias para melhorar o produto;

e formular um plano de carreira com perspectivas de crescimento;
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Dentre os indicadores de Seguranga Financeira ponderavel para os talentos

humanos cita-se:

¢ financiamentos/habitagdo concedidos a precos simbdlicos;
e remuneragao compativel e por competéncia individual,

e estabilidade;

A empresa, em tese, pratica, uma filosofia de produtividade com relacédo a

educacgao de seus talentos humanos quando mantém indicadores como:

e fornecimento de ajudas de custo para faculdades, mestrados, educacao de
um modo geral;
e fornecimento de subsidios a compra de material escolar;

e estimulos a cursos, treinamento;

A empresa em tese dirigida por objetivos pratica uma filosofia de
produtividade com relagdo a saude de seus talentos humanos quando mantém

indicadores como:

e reembolso de medicamentos;

e ajuda na compra de remédios para aposentados na empresa;

e plano de saude (livre escolha de médicos e hospitais);

e tratamento odontologico para funcionarios e filhos de funcionarios com

educacao preventiva;

O talento humano elevara sua auto-estima na medida em que existir respeito

da empresa, isto € que a empresa possa:

e valorizar o ser humano, como talento humano;

e executar pesquisas salariais;

e ter times onde por exemplo, eles préprios decidam quem ira tirar as proximas
férias;

e ter auxilio transporte;
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e ter uma comunicacio aberta e franca;

e dar os cumprimentos individuais em ocasides de festa ou aniversario, ou
numero de anos do funcionario em dedicagao a empresa;

e compartilhar as decisdes, nao deixar as pessoas errarem sozinhas;

e ter chances de progresso na carreira;

e incorporar novas maquinas com a participagao dos operadores;

e pesquisar periodicamente os funcionarios quanto a: condicbes de trabalho;
saude, moral, compensacgao, relacionamento, comunicagdo, imagem da
empresa; os sentimentos do funcionario em relagdo a empresa e assim por
diante.

e priorizar as admissdes por indicacdo dos funcionarios; contratar bem; pode
identificar quem realmente compartilha dos valores da empresa.

o fazer avaliagdes constantes e abertas sobre o desempenho dos profissionais.

o oferecer a eles possibilidades concretas de realizagdes continuadas e de
preferéncia que representem novos desafios.

e incentivar as pessoas a dar idéias e deixar que elas sejam implantadas;

e nao demitir sem dar a chance/oportunidade de o funcionario melhorar seu
desempenho, e se mesmo isto for preciso, trabalhar de forma tal a minimizar
o impacto psicologico;

e abolir o cartdo ponto;

O talento humano podera também ser valorizado quando existir preocupacéao

da empresa com a familia do funcionario, podendo:

e oferecer cursos de orientacido para casais;

o oferecer cursos de corte & Costura, por exemplo, para as esposas dos
funcionarios, que queiram aumentar a renda familiar;

e oferecer orientagao pré-natal com kit de mamadeiras, p. ex., aos funcionarios
que serao pais;

e ter um refeitério préprio;

e manter creches, lar para idosos, etc...
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Em muitas ocasides a estrutura causa o comportamento e profissionais

talentosos querem sentir que todo o seu potencial e a sua criatividade estdo sendo

aproveitados e valorizados.

As prioridades e escolhas de alternativas para saber como NAO reter seus

melhores talentos, situam-se entre os seguintes indicadores:

nao oferecer qualquer um dos beneficios anteriores citados;

nao dar as pessoas atribuicdes que qualquer um na empresa poderia ter ou
que estejam abaixo do seu potencial;

indicar os erros e achar culpados - o “chefe” tem poder para fazer isso;
separar em “duas vidas” a historia de seus funcionarios, afinal ndo se
misturam questdes profissionais com problemas pessoais.

ignorar as expectativas de realizagdo pessoal e profissional dos seus
funcionarios. Nao sera permitido nem que sejam expostas;

variar as recompensas, cobrancas e punicdes conforme o momento e a
pessoa em questdo; deixar isto bem claro na empresa;

ter uma estrutura inflexivel de cargos e salarios, onde todos poderao,
igualmente atingir a mesma remuneracao; (enfatizando que todos sao iguais,
nao ha diferencas na empresa ...);

nao atribuir os ganhos das pessoas a elas proprias, mas sim, ao desempenho
global da empresa e algumas vezes ao da equipe. Nunca ao delas préprias;
nao dar autonomia a ninguém na empresa, a menos que ocupe um cargo
importante;

tratar os profissionais e colegas como concorrentes, ou como se
constantemente buscassem favorecé-los. Nunca devem se sentir donos do

negocio.

Em muitas ocasides a estrutura causa o comportamento, os profissionais

talentosos podem se transformar numa equipe temporaria e pouco sélida, ou até, a

organizagao pode nao ter nem condigdes suficientes para atrai-los.

Nas organizagdes a administragdo emocional tem relagdo decisiva com os objetivos,

pois poderdao se desgastar devido a baixa tolerancia pela tensdao emocional. As

razoes, neste caso “guiam e controlam”, as emocg¢des e abandonam virtudes como a

compreensao, a paciéncia, o respeito, a solidariedade. Senge (1990, p. 130), relata
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casos que podem definir o futuro das empresas, a exemplo da People Express: Era
muito mais barato voar pela People Express do que viajar de 6nibus. Isso atraiu
tantos clientes que, no terceiro trimestre de 1982, ela era a empresa com maior
numero de partidas nos aeroportos de Nova York. Porém, com o aumento da
demanda, os servigcos comegaram a cair - o diretor de recursos humanos queixava-
se das dificuldades de encontrar mao-de-obra adequada e Ihe sobrar pouco tempo
para administrar o quadro de funcionarios. Em novembro de 1982, um terco dos
funcionarios eram temporarios - um total de quatrocentos temporarios. Em termos de
contagem, o numero de funcionarios era suficiente, mas o treinamento necessario
para acompanhar o rodizio de cargos e a administragdo em equipe demorava mais
tempo do que nas empresas aéreas tradicionais.

Ao comparar a People Express com a Wondertech (Senge, 1990), destacou a
situagdo problema de cada uma e o resultado no mercado. Enquanto a variavel
critica da capacidade na WonderTech era a capacidade de produgado, a da People
Express era a capacidade de prestacdo de servigos, ou seja, a combinagdo de
pessoal, experiéncia e moral. A WonderTech fomentou seu crescimento através de
um aumento agressivo da forga de vendas; a People Express cresceu gragas a um
aumento agressivo da sua frota e do numero de véos.

Ambas afundaram, devido a queda do numero dos padrdes de qualidade e de
servigos, sofreu as consequéncias da dinamica de crescimento e subinvestimento, o
arquétipo de sistemas que explica uma das maneiras mais comuns pela qual uma
organizacéao limita inadvertidamente seu crescimento. Nos exemplos, a valorizagao
do talento humano surge como investimento organizacional, no qual & mister
diferenciar o conceito de objetivo e de propdsito de vida a ser incentivado para a
preservacao dos talentos.

O propodsito € uma espécie de direcdo geral, ao passo que objetiva € uma
destinagdo especifica, uma imagem do futuro que a empresa e seus talentos
desejam ter. O propésito é abstrato; o objetivo € concreto. (Senge, 1990, p. 142). Um
exemplo de propdsito organizacional é aumentar a capacidade dos talentos
humanos na empresa, e de objetivo é treinar os talentos.

Quando os objetivos se desgastam é sinal que ndo ha disposicdo para
conviver com a tensao emocional. Por outro lado, quando existe compreensdo com a
tensao criativa e é permitido que ela atue (n&o baixando o objetivo), o objetivo torna-

se uma forga ativa. Pessoas realmente criativas usam o espago existente entre o
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objetivo e a realidade atual para gerar energia. Quando se gera energia, se produz
uma identidade de trabalhador, definido por Dejours (apud, Wisner 1994, p. 80),
como a instalagdo de uma luta contra o funcionamento psiquico, que exige o recurso
de um mecanismo patolégico conhecido na psicopatologia com o nome de
repressao. Esta ultima abole o desejo no trabalho, e até fora do trabalho... Trata-se
de uma ilustragdo do que se designa com o nome de alienagao.

A relagao tempo, trabalho e familia estdo diretamente interligadas. O excesso
de trabalho pode se tornar uma boa desculpa para fugir da angustia de voltar para
casa e encontrar a familia aborrecida. Para os profissionais muitos bem sucedidos,
existem mais pressdes “externas” a favor do tempo no trabalho do que no tempo
com a familia. Sdo as condi¢des impostas, as forgas externas a relacdo do lar, o
tempo curto para o didlogo, entre outros.

A densidade do trabalho esta ligada a uma organizagao precisa da atividade
pela linha de produgcdo ou pelas exigéncias horarias de um trabalho dividido em
partes. Esta densidade mencionada é sobretudo a falta de definicdo de padrées em
relagdo ao processo estabelecido e ndo encontrar entendimento para as relagdes
que os funcionarios podem apresentar.

Pesquisadores citados em Wisner (1995) e nas referéncias bibliograficas do
presente estudo, acabam de mostrar que a densidade do trabalho noturno (até uma
hora da manha) influi diretamente no tempo de adormecimento, que pode atingir trés
ou quatro horas, nos casos de altissima densidade.

E fascinante ver como as pessoas descobrem que & inttil tentar arrumar suas
vidas dentro dessa estrutura, e acabam por compreender que a unica solugido €&
modifica-la. Por exemplo, lutar por um sonho, ter equilibrio e metas tangiveis.

O individuo tem equilibrio, aprendizado e projetos desde crianga com seus
brinquedos em miniatura e quando adulto com os objetos do cotidiano, que de igual
forma continua descobrindo, aprendendo, criando, aperfeicoando. Acredita-se dai,
que o ser humano possui um imenso desejo em aprender cada vez mais, seja
aceitando, buscando ou adotando mudancas.

As organizagdes tradicionais, de um modo geral, estdo preparadas para
atender as trés necessidades basicas do ser humano: alimentagdo, abrigo e
ambientacdo mas nao fazem o suficiente para conquistar a lealdade e o empenho
das pessoas, o que s6 conseguirao quando atenderem a duas necessidades de

ordem mais elevada: auto-respeito e auto-realizagao (Senge, 1990, p.304). Acredita-
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se que o ser humano deseja realmente viver num ambiente mais criativo, mas
poucos estudos enfatizam até que ponto as organizagdes tradicionais empenham-se
em manter as pessoas numa situacédo confortavel se inibir seus impulsos de assumir
riscos.

A assertiva lembrada por Simon (apud Senge, 1990, p. 304) de que é
impossivel fazer experiéncias, sem correr riscos, encontra respaldo no pensamento
de Shaw (apud Senge, 1990, p. 305) de que, a verdadeira alegria de viver é ser
usado para um propésito que vocé mesmo reconhece como grandioso (...) ser uma
forca da natureza, em vez de ser um misero punhado de aflicdes e ressentimentos
reclamando que o mundo nao quer se dedicar a fazé-lo feliz.

De acordo com o que foi acima sugerido, um ambiente propicio ajuda, mas
nao elimina a necessidade de escolha. Organizagdes de aprendizagem s6 podem
ser criadas por individuos que se dediquem de corpo e alma a essa tarefa, que
possam como afirma Senge (1990), potencializar suas ag¢des. As organizacdes
existem por causa das pessoas e grandes conquistas foram realizadas desde que o
homem com seu trabalho acreditou no sistema.

O pessoal que néo participa do trabalho, reduz o desempenho geral e é
considerado peso morto, as vezes nem se fazem notar, s6 quando erram. Em
grupos onde ha altos niveis de estatica social e emocional, seja por medo ou raiva,
rivalidades ou ressentimentos, as pessoas n&o conseguem dar o melhor de si. Mas a
harmonia permite a um grupo aproveitar ao maximo as capacidades mais criativas e
talentosas de seus membros. Muitas coisas que as pessoas fazem no trabalho
dependem de sua capacidade de recorrer a uma dispersa rede de colegas;
diferentes tarefas podem implicar na busca de recursos em diferentes membros da
rede de trabalho.

A possibilidade de as pessoas formarem uma rede, na verdade, transforma-la
numa equipe temporaria, apenas para aquele fim, conduz a uma reflexdo sobre a
fala de Picasso (apud Boog, 1994, p. 381) de que todo ato de criagdo € em primeiro
lugar um ato de destruicdo. O conhecimento metodoldgico desse processo de
ruptura do novo é um fator crucial para o sucesso no trabalho; &€ importante que
todos participem, que aprendam uns com 0s outros.

Cada um de nos € uma unidade indivisivel, um ser uno e singular que vem a

organizagao com diferentes aptiddes, grau cognitivo e perceptivo. Se ha diferengas
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visiveis entre um e outro individuo, é fato que, suas habilidades também podem ser
diferentes, em niveis diferentes também.

Se todos possuem ja identificadas suas reais fungdes, ou 0 homem certo para
determinado trabalho, com suas devidas atribuicbes, cabe a ele comecgar a
implementar qualidade, atender aos requisitos, respeitar os padrbes internos. E a
empresa cabe, identificada e estabelecidas suas reais fungdes, conceder recursos
técnicos e treinamento suficientes e, sobretudo, reconhecé-lo como ser humano
dotado de anseios e auto-realizagdo. A organizagdo assim o fara se estiverem
estabelecidas as condicbes de padronizacdo, a prevencao de problemas, as
atividades de rotina que a levam a ocupar um lugar no mercado e manter seus

talentos.

3.2 RACIOCINIO COLETIVO

As pessoas precisam do apoio de outras para agir, assim como empresas
usam umas as outras como modelo para obterem melhores resultados.

Este reconhecimento € permitido porque as pessoas desta época, podem até
nao saber definir, mas comegam a notar a diferenga entre o “raciocinio”, que € um
processo em andamento e os “pensamentos” que sdo os resultados deste processo.
Se existem pessoas pensando juntas, aprendem e despertam entusiasmos e guiam
o desempenho de outras pessoas.

O ser humano é relacional. O trabalhador € um membro do grupo e seu
desempenho nao é produto de suas capacidades fisicas, mas esta claramente
correlacionado a sua capacidade social. Geralmente nas organizagdes o trabalhador
nao reage como individuo, tanto precisa como € um membro do grupo. O
conhecimento coletivo pode gerar resultados impossiveis de prever ou de obter
pelos métodos racionais e helenizados de utilizacdo do conhecimento; pode ainda
levar a inovagdes imaginaveis.

Apenas em 1996, gragcas as sugestdes e solugdes de problemas por parte
dos funcionarios, a produtividade do grupo Gerdau, segundo Gomes (1997, p.55)
cresceu 33% em toneladas por homem/ano. Ha recompensas financeiras ou em

viagens para quem vira farejador de problemas. Os talentos participam de
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programas como os Circulos de Controle de Qualidade (CCQ’s) e Grupos de
Solucao de Problemas (GSP’s). Trata-se, neste caso de énfase ao bénus coletivo.

A base para possuir um raciocinio coletivo na empresa € que os lideres
devem confiar em trabalhadores que atuam em grupos, s6 assim as sugestdes
vindas deles poderdao ser implementadas. Peter Drucker (apud Bernardi, 1997, p.
124), eminente especialista empresarial que cunhou a expressao trabalhadores de
conhecimento, observa que esse tipo de mao de obra é altamente especializada e
que sua produtividade depende de seus esforcos poderem ser coordenados como
parte de uma equipe organizacional: escritores ndo sao editores; programadores de
computador n&o sao distribuidores de programas”. Em outras palavras, uma pessoa
€ 0 que ela faz, e ha sempre uma maneira de fazer melhor. Se um profissional &
escritor, mas trabalha como professor ele é professor e nao escritor.

Muitos profissionais se identificam pela profisséo, as vezes esquecendo-se
até de mencionar sua maior identidade, seu nome. Ha casos em que um preparador
de maquinas assim se identifica; e enquanto poderia dizer “eu sou o Jodo”, ele diz
“eu sou o preparador de maquinas”. Assim, num grupo, cada um traz determinadas
bagagens que compdem variadas forgcas e perspectivas. Cada um tem sua cultura,
fez parte de um outro grupo, de outra familia, tem outros lagos. Quando formado um
grupo, ele deve trabalhar em harmonia, o QI de grupos produz solugdes melhores,
mais criativas e mais eficazes do que o trabalho individual.

O trabalho em qualquer organizacao €, por definicdo, um trabalho em grupo,
porque varias pessoas a constituem e varios processos executados por essas
mesmas pessoas, a caracterizam como tal. Mas, comparando a situacdo de
coordenacao e controle, acredita-se que o melhor € quebrar certos paradigmas,
mudar a flexibilidade de estilo (comandar sem tirar a iniciativa e a motivagao)
estimular a formacgao de grupos, treinamentos e envolvimento total das pessoas.

Sempre que as pessoas se reunem para chegarem a um consenso, seja
numa reunido de planejamento executivo ou como uma equipe trabalhando para
chegar a um produto partilhado, tém num sentido muito concreto um QI de grupo,
que é a soma total dos talentos e aptiddes de todos os envolvidos. A forma como
realizardo sua tarefa bem como o éxito que obterdo serdo determinados pelo nivel
desse QI encontrado. Este Ql, ndo € o QI no sentido académico, mas sim a
inteligéncia emocional. Quando as pessoas se reunem para trabalhar em equipe,

cada uma traz consigo certos talentos — diga-se, de fluéncia verbal, criatividade,
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empatia, ou conhecimento técnico. Embora um grupo ndo possa ser mais
“inteligente” que a soma total dessas forgas especificas, pode ser muito mais burro
caso seus mecanismos internos ndo permitam que as pessoas exibam seus
talentos.

O trabalho em harmonia faz fluir grandes idéias, e quando em grupos; é como
se fosse “juntando” cada parcela do conhecimento, de cada individuo. Senge (1990,
p. 225) relata o descarte da participagdo de projetos, planos, opinides, da seguinte
forma: ‘€ uma idéia muito interessante’,... quando ndao temos a menor intencao de
leva-la adiante. NOs deliberadamente esmagamos a idéia de alguém sé para nao ter
que analisa-la. Ou entdo, dando a impressao de estar ajudando nds protegemos
alguém de ser criticado.

Através de conversas, as pessoas podem ajudar umas as outras e
perceberem as incoeréncias de suas idéias, o que torna coerente o raciocinio
coletivo. As pessoas também precisam ter liberdade para falar, sem medo de dizer
‘alguma bobagem’. Podem ser encontradas alternativas para certos problemas que
dificilmente seriam encontradas individualmente.

Os trabalhadores de conhecimento como mencionado por Drucker (apud
Bernardi, 1997, p. 124), serao a maior parte da forga de trabalho dos préximos anos,
se as empresas permitirem que as pessoas exibam seus talentos.

O pessoal que ndo participa do trabalho em equipe, pode reduzir o
desempenho geral. Participacao € o processo de se tornar parte de alguma coisa ou
livre escolha. Todos os dias em quaisquer atividades, por mais elevados que sejam
seus QI's, pessoas dependem de outras pessoas, de recorrer a informacdes de
transmiti-las, de ampliar a sabedoria organizacional. A propria ciéncia esta baseada
em conversas, de acordo com o filme Physics and Beyond: Encounters and
Converstions”, de Werner Heinsenberg, apud, Senge (1990, p. 216).

Um grupo pode ser caracterizado como um conjunto de pessoas que se inter-
relacionam, conscientes umas das outras e com objetivos comuns. Equipes sao
aspectos que ajudam a identifica-la como um tipo especial de grupo social. Para
identificar claramente cada um deles, faz-se necessaria uma explanacdo mais
completa dos termos:

e As equipes sdo arranjos estratégicos; ou seja, as pessoas sao estruturadas

para permitir determinado tipo de agéo;
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e As equipes séo grupos de convivéncia for¢gada - isso significa que as pessoas
nao necessariamente se escolhem e, como consequéncia, as relacdes
afetivas apresentam caracteristicas bastante diferentes, como, um grupo de
amigos;

e Na equipe, o sentido profissional € muito marcante (as pessoas buscam

recompensas econdmicas pela sua atuacgao).

Uma equipe que ndo tenha claro seus objetivos, pode cair em rotinas e rituais
de pouca utilidade; criar bloqueios, resisténcias e “encastelamentos”, ser abalada
pela nao existéncia de reconhecimento, auséncia de desafios.

Valor agregado (grupo) é a contribuicdo efetiva dada para que um processo
organizacional produza resultados. O grupo devera ser conduzido em termos de
competéncias e interagdes (cooperagao, sinergia, confianga, cumplicidade, pacto),
para aumentar e melhorar a qualidade. A distingdo pode ser dada por termos como
competéncia (aptidao) e competi¢ao (torneio, disputa).

O QI de grupo é determinante para o melhor desempenho empresarial, para
aumentar as capacidades criativas e talentosas de todos os envolvidos, pois a
inteligéncia em conjunto, é maior do que a individual. Esta afirmagao tem real apoio
na combinagdo de inteligéncia e conhecimento especializado. Ha um antigo
provérbio japonés (apud Goleman 1999, p. 214) que define a arte de trabalhar em
grupos da seguinte forma: nenhum de ndés é tao inteligente quanto todos nés. Os
préprios processos que transmitem conhecimentos, exigem novas fontes de
sabedoria, de aprendizagem, formas de inovar e criar.

As pessoas devem acreditar que esses novos sistemas sédo benéficos para si
préprias e para a organizagdo. Os programas de saude ocupacional dependem
totalmente do engajamento das pessoas. A Gestdo de desempenho de planos de
carreira e sucessao, pressupdéem identificacdo de oportunidades de
desenvolvimento e preparagcao de planos que viabilizem esse desenvolvimento.

Aprende-se sempre com situagdes anteriores, com a harmonia de um grupo,
e com as mais criativas habilidades dos colegas de grupo (os talentos). Se forem
formadas equipes esforcadas, se as aptiddes de cada um forem respeitadas, o éxito
da empresa e de cada um sera uma consequéncia: tem-se os chamados
profissionais-estrela e uma organizagdo solida e bem sustentada. Melhorar a

maneira como as pessoas trabalham com acgdes inovadoras, com conhecimento e
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aprendizagem (pensar e fazer) pode ser uma forma de influenciar o capital
intelectual. As licbes do Jogo da Cerveja, relatadas em Senge (1990, p. 50),
demonstram os resultados de um grupo. O aprendizado em grupo para que as

pessoas possam enxergar além das suas perspectivas pessoais sao:

a) A Estrutura Influencia o Comportamento: diferentes pessoas na mesma
estrutura tendem a produzir resultados qualitativos semelhantes. Quando
surgem problemas, ou as coisas ndo saem da maneira como se esperava, é
facil encontrar um culpado. Porém com muito mais frequéncia do que
imaginamos, os sistemas sao os causadores de suas proprias crises, € nao
forgas externas ou erros humanos.

b) A estrutura dos Sistemas Humanos é Sutil: nos sistemas vivos complexos,
“estrutura” significa as inter-relagdes basicas que controlam o comportamento.
Nos sistemas humanos, a estrutura inclui o0 modo como as pessoas tomam
decisdes - o0 “modo operacional” pelo qual nés transformamos percepcgdes,
metas, regras e normas em agdes.

c) O Poder Provém de Novas Maneiras de Pensar: nos sistemas humanos, as
pessoas geralmente tém um poder em potencial que ndo exercem porque so
se concentram nas proprias decisdes e ignoram como estas decisdes afetam

outras.

Saber atuar em grupo sobretudo € respeitar as idéias das pessoas,
estabelecer estilos de conduta, mesmo que esta idéia, a principio, seja considerada
um erro. O préprio erro tem suas ressalvas e é definido por Senge (1990, p. 147)
como uma experiéncia de cujos beneficios ainda ndo se tirou proveito. Continua em
seu relato (ibidem) que a férmula ideal para se resolver um problema, um resultado
indesejavel do conflito estrutural, mais poderoso do que qualquer técnica € o
compromisso com a verdade. Com isto, o entende-se que o grupo torna-se mais
sélido, porque possui por consequéncia, confiabilidade. Quando as pessoas confiam
umas nas outras e no sistema, as ag¢des tendem a um melhor resultado. Uma
experiéncia pratica desta estrutura, composta por talentos que interagem confiando
entre si, € relatada por Inamori, da Kyocera (apud Senge, 1990), porque o
subconsciente das pessoas possui uma capacidade dez vezes superior a do

consciente, e na mente (no armazenamento da inteligéncia) do homem pode estar a
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determinagao do proéprio futuro. Muito embora, as pessoas geralmente nao explorem
tal potencial.

As vezes as oportunidades estdo tdo préximas que nem sequer sdo notadas.
Os resultados podem ser surpreendentes. Senge (1990, p. 153), chega a ser um
pouco mais ousado ao afirmar que, as capacidades de que as organizagdes de
aprendizagem encontrardo meios de desenvolver as capacidades que todos nés
temos; e que hoje em dia chamamos de “extraordinarias’.

Os comportamentos anteriores as vezes foram regidos por padrdes,
paradigmas, tdo sutis, desnecessarios, que em varias ocasides podiam colocar os
individuos em situagbes embaracgosas, em apuros até. Estes padroes sutis de
raciocinio mostraram-se superados.

O que hoje acontece em algumas organizagbes é a ‘criacdo’ de alguns
modelos mentais arraigados que impedem as mudangas que poderiam provir do
raciocinio sistémico. Neste caso, colegas, subordinados e os administradores
precisam aprender a criticar suas suposi¢cdes, nao se pode esperar que seus
modelos mentais mudem, e o raciocinio sistémico perde sua utilidade. Acredita-se
que reconhegam seus proprios erros. Enfatiza-se novamente a importancia de agir
sistemicamente e pensar coletivamente, porque a visao que cada individuo tem de
um objetivo comum é diferente do todo, da visado de outros individuos.

Modelos mentais ndo devem criar raizes fortes, dificeis de serem alteradas.
Como todas as pessoas carregam imagens na mente ou no coragéo, que devem ser
compartilhados, ali se vé a coeréncia de suas idéias; pelo simples fato de nao
estarem sempre certos. Pode ser que nesta ocasido, novas medidas sejam
adotadas, dimensdes ndo consideradas podem agora ser previstas causando
consequentemente objetivos diversos dos objetivos primordiais, anteriormente
considerados.

Num grupo, ainda, deve-se evitar palavras como “todos” ou “ninguém”, ja que
um grupo ndo € uma equipe e na equipe os resultados sao obtidos por
interatividade. As equipes sdo formadas por pessoas que normalmente trabalham
nos processos envolvidos orientadas por um supervisor com projetos multifuncionais
definidos; gerenciamento multifuncional; relato do progresso, reconhecimento e

premiacao.
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E preciso que, as pessoas, agindo coletivamente, tenham coragem para
expor suas idéias. Coragem, definida por John Kennedy (apud, Senge, 1990, p. 191)
€ simplesmente fazer o que € necessario para alcangar um objetivo.

Objetivos estabelecidos e objetivos primordiais de um grupo sao diferentes do
objetivo estratégico ou o objetivo oficial que reflete apenas o objetivo pessoal de
uma ou cada duas pessoas, que podem ser os modelos mentais; pensando
isoladamente. Este ultimo, diz-se que pela propria caracteristica, ndo consegue
gerar entusiasmo, simplesmente n&o inspira as pessoas; porque nao é
compartilhado. As vezes até falta entusiasmo até mesmo em quem o criou. Sem
falar que as vezes pode ser tdo ruim, que pode até, ser descartado.

Compartilhados estes objetivos podem ter uma tendéncia inadequada ou pouco
adequada, nao se aplicam aquela determinada situagao.

A medida que convivem e se conhecem, as pessoas “aprendem” as reacdes
umas das outras, as formas de provoca-las, as formas de evita-las ou as formas de
aproveita-las. Deste modo, se observados os grupos de um modo geral, eles tendem
sempre a formar um “padrdao”, uma personalidade que os identifique. Aqui seus
objetivos quando aplicados em determinados processos, poderao ser submetidos e
produzir ou ndo os resultados esperados. Se produzirem, basta aperfeicoa-los, se
nao, € sinal de que algo esta errado e é importante novamente a reiteragdo das
idéias anteriormente propostas, a revisao e alteragcdo necessarias. Em qualquer que
seja a situagao, deve-se partir de um patamar de resposta para outro diferente e/ou
de melhor performance; isto cabe ao grupo que antes o originou.

O objetivo s6 passa a ser “‘comum”, quando esta ligado aos objetivos
pessoais dos membros da organizagdo. O fato de ocuparem um cargo de chefia, ou
que por ‘estabelecidos’, ocupam posi¢cdes de modelos mentais nao significa que
seus objetivos pessoais sdo automaticamente objetivos da organizagdo. Isto
determina que a responsabilidade dos fatos deve ser do grupo.

A medida que as pessoas conversam, o objetivo torna-se mais claro. A
formagao de um objetivo comum, Senge (1990, p. 243), leva as pessoas a exporem
seus sonhos maiores a conhecerem os sonhos de seus colegas; e quando aplicada
com sensibilidade e persisténcia, cria um clima de confianga que vem naturalmente
quando as pessoas falam abertamente de suas mais altas aspiracoes.

Participar s6 ndo basta, cada um dos presentes deve-se sentir responsavel

para que O objetivo se realize, e (ibidem, p. 202), estabelecer diretrizes
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participativas na organizacao, é fundamental. Entendendo-se por participagdo, um
processo natural que brota do entusiasmo genuino do sujeito por um objetivo,a de
sua disposicao para permitir que os outros fagam sua propria escolha.

Observando obras como algumas citadas ao longo deste trabalho, acredita-se
que os objetivos sao realmente alcangados quando expostos com clareza,
entusiasmo, sobretudo compartilhados. O termo clareza, é por assim dizer um fim,
porque a medida que as pessoas conversam o objetivo torna-se mais claro.

Os objetivos podem morrer até, porque as pessoas ficam desanimadas com a
aparente dificuldade em trazer o objetivo a realidade, as pessoas ficam
desmotivadas, inseguras, o que leva ao declinio do entusiasmo, principalmente
quando nao compartilhado.

Poderia-se concluir ainda, nesta mesma linha, que os problemas comegam a
diminuir, porque mais claros, tornam-se as vezes mais faceis de enfrentar, séo
entendidos melhor; e ainda quando compartilhados estes problemas de tal forma,
sdo reduzidos.

Psicologicamente, existem outros pontos de vista para ver a questédo, o que
pode nao deixa-la tdo complexa. Existem ainda paradigmas frequentes guiando
algumas organizacdes. Entre eles: o medo e a inspiragdo, definidos por Senge
(1990, p. 203). A forga do medo alimenta objetiva negativa, e a forca da inspiragao
gera objetiva positiva. O medo (ibidem) pode produzir mudangas extraordinarias num
curto prazo de tempo, mas a inspiragdo persiste como uma fonte continua de
aprendizagem e crescimento.

Num grupo, ha por eleigdo, por indicagédo, enfim, um orientador cuja fungéo
principal é evitar que o didlogo se desvie para a discussdo e analisar o
discernimento das questbes complexas. Deste modo, o orientador passa a ser um
dos participantes apenas, porque seu grupo possui experiéncia e dialogo, sabem
conduzir a questao.

Basicamente a diferenga entre uma grande equipe e uma equipe mediocre
estd na maneira como elas enfrentam o conflito e lidam com as rotinas de defesa
que invariavelmente acompanham o conflito.

Para fazer um teste se a equipe pode trazer bons resultados; pode-se
responder a algumas questdes de ordem relevante no desenvolvimento do

processo. A exemplo: A equipe conhece claramente seu papel? Adere a esses
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resultados? Esta aberta a contribuir? Gosta da forma do seu trabalho? O clima
interno é voltado a cooperagao?

Quando o trabalho é entdo realizado com um mesmo propésito, e voltado
para um clima de harmonia, as pessoas que ali estdo dispde até de um tempo maior
para refletir “valores”. Os valores humanos estardo presentes nas formas
organizativas em torno do trabalho e da producdo. Eles estdo assegurados por
Naisbitt, (apud Boog, 1994, p. 583): é impossivel ensinar conhecimentos sem
ensinar valores.

A evolugdo da inteligéncia, a evolugdo das organizagdes, a evolugao
profissional, € consequéncia da aprendizagem sistémica. Ver as coisas, expor e
reestruturar modelos mentais de maneira colaborativa € sempre um instrumento que
favorece as pessoas a desenvolverem seu préprio dominio pessoal, a evolugao das
organizagbes, e a sobrevivéncia em tempos dificeis. O dominio pessoal, é
necessario portanto, por tratar-se de uma aptidao evolucionista.

Senge (1990, p. 136) atribui a seu proprio conceito, idéias ascendentes a
respeito deste termo, como: o dominio pessoal vai além da habilidade / competéncia
embora seja baseado em habilidade e competéncia; ele vai além da abertura
espiritual, embora requeira crescimento espiritual, significa fazer da vida um trabalho
criativo, viver a vida de um ponto de vista criativo em contraposicdo a um reativo.
Como dizia meu colega Robert Fritz: ‘o desejo de criar n&o ¢é limitado por ideologias,
nacionalidade, religido, nivel educacional ou época. A necessidade de criar ndo se
limita unicamente ao campo das artes, podendo englobar tudo o que diz respeito a
vida, do mundano ao mais profundo.

O clima geral da organizagdo pode determinar certas estruturas de
comportamento, opgdes do individuo em relagéo ao trabalho e a familia, pode criar
uma determinada visao do administrador, dos colegas de trabalho, podera
deixar de estar dividido entre dois cédigos de comportamento, e comegar a ser uma
pessoa inteira.

Pessoas com alto nivel de dominio pessoal possuem varias caracteristicas
em comum. Elas tém um sentido especial de vida que vai além dos objetivos e
metas ocasionais. Para elas a realidade do momento € um aliado e ndo um inimigo.
Elas aprenderam a identificar e trabalhar com as forcas de mudanca ao invés de
resistir a elas; sdo profundamente inquisitivas, procurando sempre ver a realidade

com maior clarezas possiveis; sentem-se ligadas ao proximo e a vida em si, todavia
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nao abrem mao da sua individualidade; sente-se parte de um processo criativo

maior, no qual podem influir mas que ndo podem controlar unilateralmente.
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4 COMPETENCIAS

Os estilos cognitivos caracterizam a maneira pela qual o individuo percebe,
trata e organiza as informagdes. Independente das situagdes, estaveis ou néo,
constituem uma caracteristica dos sujeitos, para as quais diversas classificagcdes
foram propostas. A mais conhecida é aquela de Witkin e outros (1962) que
estabelece uma distingao entre “independéncia” e “dependéncia” face ao campo. Os
sujeitos independentes s&o capazes de extrair, de analisar e de estruturar as
informacdes do campo, enquanto que os “dependentes” adotam uma aproximacao
global e sintética frente a novas informacgoes.

Outras distingdes foram propostas. Sreufert e Nogami (1989), numa revisao
de questdes consagradas a este tema, distinguem mais de dezenove questdes.
Pask (1976) distingue, por exemplo, sujeitos que executam trabalhos em série, dos
“holisticos”, que buscam uma compreensao global. Guillford (1967) diferencia um
‘pensamento convergente” de um pensamento “divergente”. No que concerne a
tomada de decisdes, Kogan et al (1964) distingue sujeitos “impulsivos” de sujeitos
“reflexivos”.

Alguns trabalhos tentaram estabelecer, sem sucesso, a validade do
prognostico dos testes que medem os estilos cognitivos. Outros, mais interessantes,
tentaram estabelecer correspondéncia entre esses estilos cognitivos e a concepgéo
de interfaces homem-computador.

Um trabalho de Ambardar (1984), citado por Van De Leemput (1990), coloca
em evidéncia uma preferéncia marcada por modos de pesquisas diferentes em
funcao do estilo cognitivo. Os sujeitos dependentes do campo preferem um modo de
pesquisa baseado sobre o numero de itens. Os sujeitos independentes preferem um
modo de pesquisa mais organizado, baseado em palavras-chave.

Atualmente, se manifesta um novo interesse por concepgdes proximas
daquelas dos estilos cognitivos, pois estas estabelecem relagbes entre a
“‘complexidade cognitiva” e os modos de intervengdes nas organizagoes.

Streufert e Nogami (1989) caracterizam a complexidade cognitiva através de
trés critérios: A “diferenciacado”, definida pelo numero de dimensbes que pode tratar

o sujeito, a “integragao”, correspondendo as relagdes estabelecidas entre dimensdes
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diferenciadas, e a “discriminagao”, residindo na capacidade de estabelecer graus
intermediarios para uma mesma dimensao.

Situam-se, nesta perspectiva, os trabalhos de Driver (1979) que distinguiu, na
tomada de decisdes, quatro modos de funcionamento, cruzando dois critérios: o
numero de pontos de referéncia utilizados e a quantidade de informacdes tratadas.

A tabela 4.1 esquematiza esta categorizacgao.

INFORMAGAO UTILIZADA UM VARIOS
Pouco Decisivo Flexivel
Bastante Hierarquia Integrativo

Tabela 4.1.: complexidade cognitiva e modos de tratamento dos quadros.
Fonte: Guillevic (1990)

41 AS CARACTERISTICAS DA PERSONALIDADE

Centrar-se nas caracteristicas anatomo-fisiolégicas e cognitivas de um
individuo, ndo sao suficientes para prever seu comportamento dentro da
organizagdo do trabalho. E evidente que a personalidade de cada um repercute
sobre a escolha de suas atividades profissionais e sobre o seu desenrolar.

Para o conjunto das caracteristicas individuais, defendemos que a
personalidade mantém estreitas relagbes com o meio organizacional. Por exemplo,
os modos de lideranga ou de regulacdo dos conflitos dependente da interagao entre
aspectos organizacionais, invocados mais amplamente, e das caracteristicas do
individuo.

De forma alguma, quaisquer que sejam as caracteristicas observadas
(biologicas, cognitivas e ligadas a personalidade) sera necessario considerar o
homem no trabalho como um elemento estavel e isolado: bem ao contrario, nés
podemos dizer que ele se caracteriza pela possibilidade de desenvolver processos

de regulacdo e de compensacéo.
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Relagdes
C/D
>D Personalidade
Atitudes
Objetivos
Motivagdes /
C<D
Geral Especifico

Natureza da conduta
Figura 4.2: A organizacao dos conceitos do campo da personalidade
Fonte: Guillevic (1990)

De maneira nenhuma deveremos desprezar suas grandes potencialidades de
adaptacdo a fim de nado eliminar prematuramente pessoas que nao apresentam
“apriori” as caracteristicas exigidas por um posto de trabalho, e utilizar esta grande
plasticidade para resolver todas as aleatoriedades das situagdes de trabalho.

Os dois eixos da figura 4.2 ndo correspondem a uma medida objetiva de dois
critérios. Eles sdo a tradugao intuitiva:

1) Da relagao entre as condicionantes (C) e os determinantes (D); e

2) Da especificagdo das condutas.

Podemos ent&o ler a figura da seguinte maneira:

e A personalidade propriamente dita, aparece como uma manifestacédo global e
geral, independente das situagdes, de forgas internas, pouco submissa as
constricbes externas e que determinam os trés outros elementos-chaves de
nNosso esquema.

e As atitudes resultam da compatibilidade entre os objetivos pessoais, que vém
da personalidade, e de objetivos externos que podem buscar satisfacées em

dominios diversos.
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e Os objetivos refletem uma instancia do sistema de valores, das caracteristicas
da personalidade, que considera os determinantes, constricdes externas, mas
de uma forma relativamente fraca (ex: valorizagdo do progresso cientifico).

¢ As motivagbes sdo a manifestagdo de elementos anteriores a uma escolha

muito especifica (por exemplo no dominio profissional).

4.2 RACIOCINIO LOGICO

O raciocinio légico, uma aptidao evolucionista nos dias atuais ocupa um lugar
primordial nas organizagdes. A sabedoria que sempre teve importancia, as tomadas
de decisbes e o fruto do saber cientifico, as literaturas de um modo geral, sado parte
do entendimento cognitivo. Esta sabedoria deve estar agregada ao individuo quando
se define como inserido na organizacao. Ele com seu talento, com suas habilidades
e seu proprio nivel de QI, tem a responsabilidade de saber fazer. Mesmo empresas
como a Microsoft buscam a maestria, até por assim dizer, em seus funcionarios, dito
por Neslinger em entrevista a David Cohen (1997, p. 114): temos que conseguir
enxergar na pessoa competéncia para chegar a pelo menos um nivel acima do
posto que ela vai preencher.

Um interessante fato historico também nesta mesma edicéo, da oportunidade
ao raciocinio légico e importa na decisdo da empresa quando se trata de integrar um
novo individuo ao seu quadro funcional. E o caso de Thomas Edison, relatado por
Cohen (1997, p. 214), que contribuiu com a humanidade com seu préprio raciocinio
e deu carater de fundamental importéncia a inteligéncia l6gica do individuo. Quando
precisava contratar engenheiros, Thomas Edison, o inventor da lampada e de outras
1092 engenhocas, costumava fazer todas as perguntas de praxe do final do século
XIX, incluindo experiéncia anterior, capacitacao técnica, histérico familiar, etc.

Depois de tudo isso, entregava ao candidato o bulbo de uma ladmpada e
perguntava quanta agua cabia ali dentro. Em geral, o engenheiro analisava os
angulos do bulbo, ajustava equacgdes de area, descontava e estimada a espessura
do vidro, projetava o volume e pronto. Em pouco mais de meia hora, la estava o
sujeito com ar vitorioso, estendendo na mao firme um pedago de papel com a
resposta tdo acurada quanto possivel para uma questdo daquela natureza. Edison

agradecia e mostrava o caminho da rua.
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Alguns outros candidatos, ao deparar com aquela estranha pergunta, pediam
licenga, tomavam o bulbo, enchiam-no de agua de depois despejavam o liquido num
copo graduado. Com uma certa inseguranga em relagdo ao método utilizado e a
sanidade mental do entrevistador, davam a resposta em menos de um minuto. Eram
contratados.

Os fatores de produgao, capital, trabalho e terra estdo diretamente inter-
relacionados, mas segundo Daniel Goleman (1995), associado a mesma forma de
analise de Peter Drucker, entra um outro ator na historia: o conhecimento. O
conhecimento é buscado através do aperfeicoamento de individuos comprometidos
com os objetivos da organizagao enfocando o trabalhador como um ser humano em
seu todo.

O conhecimento tem uma fungdo tdo fundamental que é lembrado ja por
antigos provérbios (Séneca): ndao ha ventos favoraveis para quem nao conhece a
diregao do porto. Tem suporte também na visdo do socidlogo francés Edgar Morin e
do filésofo Blaise Pascal, que concedem ao proprio poder o fato do individuo possuir
conhecimento e sabedoria. Ora, um individuo que possui sabedoria, pode aplica-la
para aprofundar os fatos, interpreta-los de diversas formas e edificar inovagoes.

Se ha funcionarios satisfeitos, a mao-de-obra é competitiva e recompensada
por realizagdes individuais e todos se sentem valorizados; isto €, sdo subprodutos do
gue é chamado raciocinio estatico. Este subproduto do raciocinio légico, o raciocinio
estatico, tem suporte em Cohen (1997, p. 214) quando relata que: se uma
iluminagao é adequada, ninguém fica preocupado em descobrir de onde vem a luz.
Pode-se afirmar com esta definicdo, que, quando ocorre este processo de
subproducao, as pessoas estdo tranquilas. As opg¢des de hoje, talvez poderdo néo
mais ser escolhidas, ou terem o mesmo valor no més seguinte, mas é importante
que os talentos possam expandir os resultados encontrados e ter a capacidade de
adquirir maiores informacdes, aprender mais com o passar do tempo.

Nao importa o conhecimento acerca da profissdo ou da realidade da pessoa
que faz o planejamento, mas, sim, sua capacidade de querer entender o que esta
acontecendo e que outros caminhos, sem se ater aos paradigmas do analisado, se
poderiam ou n&o seriam trilhados. Trabalhar o futuro sobretudo, correr riscos,
demonstrar potencial, caracteristicas desejadas, capacita o profissional a crescer
dentro e fora dos muros da relagao capital-trabalho.

Ao que tudo indica novas formas de pensar guiam o negaocio.
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Quanto maior for a influéncia e o controle de alguém sobre uma situagao,
maior sera o grau de confianga atribuido e menor o grau de ansiedade sentido, pois
podemos aprender com 0S NOSS0S erros € com 0s erros dos outros. O entendimento
cognitivo, ou o raciocinio légico € tdo coerente com o raciocinio emocional, que,
juntos podem até determinar o potencial de competéncia das pessoas. Em estudos
realizados por O’Brien apud, Senge (1990, p.138), ha indicagbes para uma
deficiéncia na sociedade moderna no seu modo de encarar o desenvolvimento
humano: Seja por que for, nés ndo buscamos o desenvolvimento emocional com a
mesma intensidade com que buscamos o desenvolvimento fisico e intelectual. Isso é
lamentavel, pois o pleno desenvolvimento emocional proporciona o maior grau de
alavancagem para desenvolvermos todo o nosso potencial.

As demandas por talentos cada vez melhores e qualidade humana estdo
sendo prioritarias na execugao e coordenacgao das atividades. Tal fato prende-se ao
perfil comportamental.

Ha casos comuns em que a pessoa tem excelente competéncia técnica mas
apresenta desvios no comportamento gerencial: comumente a empresa nao quer
dispor dessa pessoa, entdo deseja verificar que desvio de trago é esse, se pode ser
alterado e de que forma. O autoconhecimento é tdo importante que relaciona
diretamente o aprendizado continuo. Sendo o fato de aprender, sempre o
responsavel por grandes conquistas nas organizagdes, Rittner (apud Boog,1994, p.
363), relata que, sdo altamente recomendados os recém- formados para o programa
de trainees, por meio do qual a empresa investe recursos e tempo para
complementar essa formacgédo, integra-los a cultura da empresa e desenvolver
comportamentos de gestdo eficaz que redundem em um retorno rapido aos seus
objetivos de resultados.

Inumeras fontes de informagdo podem ser alcangcadas quando o individuo
busca a competéncia intercultural. Este fator pode ajuda-lo a compreender melhor o
manual de instru¢cées do fornecedor, traduzir os termos culturais e as vezes até
viabilizar um negocio de milhdes de ddlares.

Paralelo ao conhecimento I6gico, ndo possuir competéncia intercultural pode
apenas dificultar uma viagem ao exterior, como pode trazer incalculavel prejuizo a

uma organizagao.
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4.3 RACIOCINIO SISTEMICO

O raciocinio sistémico é ter raciocinio logico para eventos futuros pela
perspectiva detalhista e dindmica. O individuo precisa um modo de pensar
simultaneo, para simplificacao de problemas imediatos. Em estudos de Senge (1990,
p. 321) criar organizagdes de aprendizagem significa formar pessoas que aprendam
a ver as coisas pela perspectiva sistémica, que desenvolvam seu préprio dominio
pessoal, e que aprendam a expor e reestruturar modelos mentais, de maneira
colaborativa, podem ser um instrumento ndo s6 para a evolugédo das organizagoes,
como também para a evolugéo da inteligéncia “.

No raciocinio sistémico ndo existem culpados, e sobretudo nao ha
necessidade de abandonar um objetivo para alcangar outro; por exemplo, ndo ha
necessidade de abandonar uma lingua para aprender outra. Nao ha necessidade de
abandonar o passado para estudar o futuro de forma tal que, uma esséncia do
raciocinio sistémico estad na mudanga de mentalidade, o que significa: - ver inter-
relacbes ao invés de cadeias lineares de causa-efeito, e - ver processos de
mudanca ao invés de instantaneos (ibidem, p. 80).

Este novo paradigma permite ‘ver’ com mais clareza aspectos ‘ndo-racionais’
e ‘mais sutis’ usualmente ignorados no paradigma mecanicista e que se mostram
absolutamente fundamentais no novo paradigma, onde sdo vistas as partes e o todo.
Dificuldades ou indefinicbes em nivel de identidade criam disturbios em todos os
demais niveis até a sua manifestacdo mais concreta no nivel fisico. Essa viséo
holistica permite visualizar a integragao sistémica de todos os outros niveis e suas
inter-relagoes.

Os padroes mais importantes sao aqueles que mais interessam ao
consumidor, tais como qualidade de produto, prazo de entrega, qualidade e
confiabilidade de servigcos e bom atendimento na prestagcdo de servigos. Mas, a
visdo sistémica desses padrbes pode ser determinante, da qualidade do produto
final, de servigos ou da prépria estrutura que pode mostrar ou ndo quando a queda
dos padrdes e a demorada expansao de capacidade podem minar o crescimento de
toda uma organizagdo, porque todos sao responsaveis pela saude financeira da

organizagéo, todos sao vendedores.
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Essa visao holistica, em que todos sao interativamente responsaveis pelos
seus resultados, esta coerente e convergente com as concepgdes atuais que estao
mudando completamente a configuracéo das relagdes de trabalho.

A visao da proépria pessoa como ser holistico, a participacdo responsavel, a
democratizagao das informagdes, a busca de objetivos comuns, a valorizagdo e o
respeito pelo individuo, etc., trata-se da funcao de Gestao de Pessoas, que passa a
ser exercida por todas as pessoas na organizagdo, e € coerente com a visdo
holistica, em contraposi¢ao a visao funcional, reducionista e departamentalizada da
organizagao, setores responsaveis por determinadas situagdes. Poder-se-ia até,
afirmar que essa ultima é uma visdo antiga e obsoleta.

Um ato sistémico, por exemplo, pode ser o préprio ato de aprender, pois
envolve aspectos intuitivos tanto quanto intelectuais que estéo ligados a percepgao.
O grupo possibilita o crescimento do individuo, alternando papéis como incentivador,
protetor e acolhedor fazendo com que a pessoas sintam-se participantes de uma
totalidade, onde todos sé&o importantes.

Existe uma fabula (entre um cego e um aleijado) em Senge (1990, p. 285)
que diz que devemos integrar sempre duas coisas: racionalidade e intuicdo: os
cegos do provérbio véem “diferentes partes do elefante”, ... e os micromundos lhes
dao a oportunidade de ver pela primeira vez o ‘elefante inteiro.

Isto é o pensamento sistémico, ver as arvores e ver as florestas, ver o todo e
nao as partes, ver sobretudo estratégias ocultas. Em todos os locais existem forgas
sisttmicas que atuam contra a manutencdo da alta qualidade. E necessario
conhecer as partes para entender o todo, mas € necessario conhecer o todo para
entender as partes.

E importante a andlise dos fatos. Uma visdo do todo, proporciona o
tratamento de forma sistémica e gera efeitos sistémicos. Relacionado a este
paradigma esta a capacidade de aprender e desaprender, desde tecnologias,
posturas individuais e grupais, tendéncias de comportamento, tendéncias que
devem ser superadas. Dito de outra forma, o individuo deve, pela sua inteligéncia e
pela organizagao, estar sempre aprendendo, e desaprender quando necessario;
desprender-se de paradigmas superados, que por muitas vezes impedem a
tecnologia de seguir seu rumo.

E muito dificil achar que se estd fazendo um bom trabalho, quando na

verdade, nao se esta. Por outro lado, é facil administrar por nUmeros e acabar com
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“subcapacidade”; mesmo que para isso existam funcionarios sobrecarregados e
clientes descontentes. Se as pessoas puderem de alguma forma experenciar o
aprendizado além da conceituagao teorica, irdo sentir-se muito mais gratificadas e,
com certeza, aprenderao mais rapido, tornando essa aprendizagem mais sélida e
eficaz e transportando para outros a visdo sistémica dos fatos.

E extremamente facil produzir pequenos lucros e perder todas as
oportunidades de aumentar significativamente a qualidade e a lucratividade.

No raciocinio sistémico o passado e o futuro fazem parte da decisio final:
porque se verificado um problema, ele precisa ser estudado, diagnosticado,
prognosticado com agao para nao mais se repetir pela mesma causa. As coisas
estdo desarticuladas e, ao mesmo tempo tdo intimamente ligadas, o mundo é t&ao
sistémico, que cada agao corresponde a uma reagao e todas as disciplinas
relacionadas as pessoas, ao que elas fazem, apreciam ou exibem por exemplo,
dependem de outros fendmenos. Por isto a visdo sistémica é pensar no todo e nao
nas partes. Os micromundos, o ambiente e os “instrumentos” que cada individuo
desenvolve em sua vida tém seu valor revelado e servem de lugar para treinar o
préprio raciocinio e agir sistemicamente, (Senge, 1990) e a medida que prosseguem
podem captar oportunidades ocultas.

Visto que cada acido corresponde a uma reacdo, torna-se importante
investigar os motivos que determinam as ag¢des humanas, pois € nesta

complementaridade que ocorrem as relagoes.
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5 LIDERANCA

O que faz com que um individuo ande, comporte-se desta ou daquela
maneira? Essa é uma pergunta importante. Todo comportamento tem uma causa.
Por isso a pergunta: - Qual o motivo ou os motivos que determinaram tal
comportamento? Em cada momento, cada um de nds podera estar na iminéncia de
fazer ou realizar a atividade A; ou de fazer a atividade B ou ainda a atividade C .
Qual sera a empreendida?

A atividade realizada sera aquela que corresponder ao MOTIVO mais forte,
ao impulso mais atuante. Se, no momento, o motivo mais forte for o impulso ou
tendéncia para acabar com a fome, ou se for terminar o trabalho escolar antes de
jantar ou escapar de casa para encontrar com a namorada, a pessoa se determinara
a fazer a acéo , levada pelo impulso mais forte.

A Motivagdo é um assunto que fascina e frustra. E fascinante porque esta
atras de tudo que todos fazem. Uma crianga vai para a escola todas as manhas, um
homem arrisca a vida pilotando carros de corrida, um politico disputa as elei¢bes, um
rapaz convida uma moga para sair ,uma mulher dedica a vida a cuidar de outras
pessoas, € um homem acalenta o filho. Todos esses atos sdo motivados e gastamos
parte de nosso tempo tentando imaginar qual o motivo de cada pessoa comportar-se
tal como se comporta. As vezes acertamos e as vezes erramos. Precisamente por
isso, a motivacao é também frustradora.

Nunca vemos um motivo. Vemos apenas o que a pessoa faz e, as vezes,
compreendemos como isso se liga a um objetivo.

Mas o MOTIVO esta escondido dentro dela. Podemos apenas imaginar
porque alguém faz ou deixa de fazer alguma coisa, e as vezes, mais tarde
descobrimos que estavamos completamente errados. Nem sempre conhecemos os
nossos motivos para realizar esta ou aquela agao.

A Motivacdo € um conceito que se invoca com frequéncia para explicar
variagdes de comportamento. Se duas pessoas de capacidade e oportunidades
quase iguais diferem nas suas conquistas, atribui-se a diferenca a motivagdes
diferentes. Um tera sido altamente motivado e o outro ,insuficientemente motivado.

Atribuimos a motivacao tanto a facilidade quanto a dificuldade para aprender.
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O estudo da motivagao considera trés tipos de variaveis:
1) o ambiente;
2) a necessidade , ou as forgas internas ao individuo , também chamadas por
motivo (tais como desejo, vontade ,interesse, impulso, instinto);
3) o objeto que atrai o individuo por ser fonte de satisfagdo da forga interna que

0 mobiliza.

A motivagao €, portanto, o processo que mobiliza o organismo para a acgéo, a
partir de uma relacédo estabelecida entre o ambiente, a necessidade e o objeto de
satisfagao. Isso significa que, na base da motivacao, esta sempre um organismo que
apresenta uma necessidade’(caréncia, falta de algo), um desejo, uma intengédo, um
interesse para agir. Por exemplo, necessidade de agua, ou seja sede.

Na motivagao esta incluido também, o ambiente que estimula o organismo e
que oferece o objeto de satisfacdo e permite a realizacdo do objetivo. Por exemplo,
presenca de geladeira com agua gelada, ou filtro com agua.

E por fim, na motivagdo esta incluido o objeto, que aparece como a
possibilidade de satisfagcdo da necessidade. Por exemplo, a agua do filtro ou da
geladeira. Quando esse objeto ndo é encontrado, falamos em frustragéo.

O comportamento operante € o instrumento para chegar ao objetivo e
satisfazer o motivo. Por exemplo, caminhar em diregdo a geladeira ou ao filtro.

Podemos classificar os motivos, de maneira simplificada, com os seguintes

critérios:

1) Motivos Primarios, ou de sobrevivéncia ou biologicos: que sao as
necessidades basicas, naturais, tais como: fome, sede, atividade, repouso,
evitacdo de calor ou frio extremo, evacuagao e micgao, respiragao, entre
outros. Por estarem relacionados com as deficiéncias do organismo sao

chamados impulsos.

O impulso (caracterizado principalmente pelo Vigor da resposta dada) aparece mais
freqlientemente nas consideragdes sobre necessidades fisioldgicas como sede, fome
e sexo , etc.

O impulso é uma variavel que nao pode ser vista , pesada ou medida . O impulso é
um ativador de comportamento, mas nao é seu diretor .Por exemplo, necessidade de
agua = impulso de saciar a sede ; necessidade de evitar a dor = impulso de fuga. A
pessoa com fome tera mais impulso do que a pessoa saciada, e a pessoa com fome
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e com sede ao mesmo tempo, tera um nivel mais alto de impulso do que aquela que
esta apenas com fome .O impulso € como um despertador do organismo, derivado
de estimulos diferentes, denominados fontes do impulso .

2) Motivos Secundarios, ou sociais ou adquiridos: ndo sdo motivos urgentes
como os primarios. O ser humano em geral se esforga para se aperfeicoar e
desta maneira conseguir o seu bem estar fisico e realizar os seus desejos. Os
motivos secundarios sao todos os desejos que apresentamos no decorrer de

nossa existéncia.

Esta necessidade (caracterizada principalmente pela Dire¢do que € dada a
resposta) é aplicada com mais frequéncia a motivos tais como: de realizagdo, de
amor, de aprovacgao social, de status e outros semelhantes .

A quantidade de necessidade assim empregada variara de acordo com a
filosofia do individuo que a designa e dela dependera. A palavra “necessidade” tem
sido empregada popularmente, quando ha a intencédo de referir-se a : necessidade
de ser amado, de ser aceito, de compreender, de realizar, de dominar, de expressar-
se ,que nao sado exatamente necessidades “biologicas”. Sdo usadas para designar
motivos aparentes, que € preciso satisfazer para que a pessoa viva feliz e
eficazmente.

E presumivel que as necessidades da existéncia tenham mecanismos
biolégicos que as acompanham e operam no sentido de aumentar a probabilidade

de que o organismo obtenha os elementos essenciais a sobrevivéncia.

e Por exemplo, a auséncia de alimento ou de agua da origem a fome ou a sede
(estimulos), que aumentam o impulso.

e O impulso resulta em acréscimo de atividade do organismo e amplia as
probabilidades de obter alimento ou agua;

e A estimulagdo nociva, ou dolorosa ,também ira intensificar o impulso,
resultando na elevacao do nivel de atividade para acentuar as probabilidades
de eliminar a dor através de movimentos.

e Os estimulos produzidos pelo “déficit de necessidade” sdo mais imperativos
para o conceito de impulso do que as proprias necessidades . O impulso pode
se acentuar pela privagdo de uma droga a que o individuo tenha se

acostumado, por exemplo.
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O significado do conceito de motivacdo, pela sua amplitude, esta entdo
franqueado a discussao. Os fenbmenos motivacionais sdo os que parecem ativados
e guiados pelo funcionamento biolégico do organismo e os que derivam das
necessidades, anseios, desejos, aversdes, propodsitos, afeicbes e emogdes do

organismo.

5.1 PROCESSOS COMPLEXOS

As fontes complexas do impulso sdo mais varidveis e mais sujeitas a
influéncia da aprendizagem. As pessoas aprendem a dar importancia a inimeros
objetos, acontecimentos e circunstancias. As coisas importantes na vida de uma
pessoa sdo as que tendem a influir nas suas emogdes ou no seu estado de impulso.
Como exemplo, estudaremos duas fontes aprendidas do impulso: (1) o Medo e (2) a

Linguagem.

(1) O Medo é uma resposta complexa a estimulos dolorosos, que serve de estimulo
e tem consequéncias motivacionais ,ou seja, o medo influi no impulso.
As pessoas aprendem a responder com medo numa série de circunstancias, pois o
medo, ou a ansiedade, € uma reagdo emocional a estimulos que indicam o advento
da dor ou de outros estimulos nocivos. Essa reacdo emocional adquire-se através do
condicionamento classico, isto é, os estimulos que precedem ou acompanham os
estimulos dolorosos, que produzem o medo, acabam se tornando capazes de
produzir o medo por si mesmos.
e O medo parece atuar como ativador geral do comportamento. Narrativas
de aumento da forca e do vigor em condi¢cdes de medo, sdo comuns. As
historias de proezas tremendas, em que a pessoa amedrontada corre a
velocidades incriveis, ergue pesos inacreditaveis e transpde obstaculos
impossiveis, sao histérias conhecidas.
e Por causa das consequéncias fisioldgicas, o medo tem sido considerado
como reagao de emergéncia, que envolve a mobilizagdo da energia para

ser usada na facilitacdo de respostas provocadas pela situagao temida.

Os sentimentos de culpa (medo moral), de ansiedade (medo com um objeto

futuro de referéncia), de inseguranca (medo de ser inadequado), e outros medos tém
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ocupado posi¢cdes de destaque nas interpretagdes do comportamento, tanto normal
quanto mérbido.

Quando uma reacdo emocional semelhante ao medo é provocada por uma
situagdo em que nado se identificam de pronto os elementos do estimulo
atemorizante, ou quando a situagao temida nao esta presente na situagao imediata
do estimulo, a reacao € habitualmente qualificada de ansiedade, ou seja, podemos
sentir ansiedade ante a probabilidade de sermos atropelados por um automovel
amanha ou na semana que vem. Sentimos medo quando vemos um carro vindo em
nossa direcao, no momento em que atravessamos a rua.

Considera-se o medo uma reagao inerente a dor, sendo uma fonte de impulso
aprendida. Criangas, em geral, sofrem banho muito frios, ou muito quentes,
alfinetadas, tombos, maus tratos, fome, perturbacbes digestivas e essas
experiéncias sao geradoras de medo. Se tais acontecimentos sao frequentes, os
estimulos do bergo poderao vir a provocar ansiedade, em vez de contentamento, por
mais confortaveis em que bergos e chiqueirinhos possam ser transformados pelos
pais.

A persisténcia dos medos adquiridos provoca especulagdes sobre a possivel
irreversibilidade parcial do medo adquirido. Raciocinando que, toda a vez que se
encontrar o estimulo provocador de medo, institui-se rapidamente o comportamento
de evitagdo, o medo ndo chega a ser suficientemente despertado, reduzindo-se
antecipadamente, nao existindo assim condigdbes de se aprender respostas
diferentes a esses estimulos e a sua consequente extingéo.

Se for aumentado o nivel de ansiedade, com o que aumentaria também o
nivel do impulso, & provavelmente aumentada a capacidade de se produzir
desorganizagao e decréscimo de desempenho, ou seja, estando muito ansioso ,um
estudante pode fazer uma péssima prova, mesmo conhecendo toda a matéria e, um
jogador de basquete pode errar a “enterrada”, pela ansia em fazer a cesta .As fontes
de ansiedade podem ir desde os medos vagos a respeito do que o futuro nos

reserva até as preocupagdes imediatas pelo que esta acontecendo agora.

(2) - Muitos medos defensivos das criangas sao adquiridos através da associagao
com a linguagem. Se a mée se mostrar alarmada imediatamente antes que o filho

experimente uma dor, as manifestacbes de alarma poderdo provocar medo. As
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expressoes verbais dos pais, assim como o0 modo de se expressarem ,servem de
estimulos a evocagao do medo .

O medo pode ser despertado por meios verbais, em situagdes de que a
crianga ainda nao teve experiéncia anterior, por exemplo, com as palavras “quente”
e “d6i” depois que elas estiverem associadas a estimulos dolorosos. Assim
aprendera a evitar objetos, sem experimentar diretamente a dor que os estimulos
evitados provocariam. Se um objeto amedronta a crianga e é chamado de
“‘cachorro”, s6 de ouvir a palavra cachorro, a crianca respondera com medo
semelhante ao produzido pela vista do animal. E se ao vir o cachorro e, com medo
disser: “cachorro”, tera duplo estimulo de medo, produzidos pelo animal e pela
palavra pronunciada.

Quase todas as palavras podem provocar pequenas doses de ansiedade,
tanto em criangas quanto em adultos, como decorréncia da sua associagao com
acontecimentos penosos ou amedrontadores em sua vida.

A exortacdo € bastante utilizada para despertar as pessoas, a fim de que
redobrem seus esforgos. Pais a utilizam para que os filhos facam “o melhor que
puderem”; técnicos esportivos ,a usam para o incentivo dos jogadores ; gerentes de
bancos “cobram” dos bancarios para que aumentem esforcos e aumentem sua
producdo. Tais exortagdes, quando moderadas podem exercer efeitos positivos, mas
quando sdo vigorosas podem dificultar o desempenho. Tanto o significado das
palavras como o modo por que se expressam podem resultar em mudangas no nivel
do impulso.

Apos ter aprendido que o dinheiro pode ser usado na obtencdo de artigos
desejados e que a falta de dinheiro significa ser preciso renunciar a certas coisas, a
pessoa pode tornar-se ansiosa. Sente-se ansiosa quando o dinheiro ndo esta
presente, ou quando estdo presentes sinais que denotam a auséncia de dinheiro.
Uns podem sofrer porque terdo pouco dinheiro até sair o proximo pagamento, e
outros porque poderdo perder um dos muitos milhdes que possui. A ansiedade é
reduzida desde que obtenha dinheiro.

Segundo Abraham Maslow, que formulou uma teoria com base na hierarquia
de necessidades que influenciam o comportamento humano a Necessidade € um
estado de tensdo ou de desequilibrio que resulta da falta de algo, da auséncia que
sentimos dentro de nés mesmos. A falta causa um desequilibrio e entdo nos

sentimos tensos e irrequietos, o que provoca que nos ativemos para satisfazer esta
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necessidade, procurando assim livrarmo-nos desta tensao e alcangar um estado de
satisfacao e de equilibrio. Se ndo encontramos esta satisfacao, ficamos frustrados.

A motivacdo humana é constante, infinita, flutuante e complexa. O homem
deseja e raramente alcanga um estado de completa satisfagdo, a ndo ser por curtos
periodos de tempo. Logo que se satisfaz um desejo, surge outro.

Satisfagdo e privacdo possuem consequiéncias desejaveis e indesejaveis. Os
efeitos da privacdo prolongada e de satisfagdo continua apresentam aspectos
semelhantes de arrefecimento da mobilizacdo motivacional. Um homem totalmente
satisfeito em suas necessidades tenderia a inércia. Portanto, uma certa dose de
insatisfagcdo de necessidades € que caracteriza a saude fisica e mental, pois
mobiliza energias a serem utilizadas para o crescimento pessoal.

Em linhas gerais, a teoria de Maslow apresenta os seguintes aspectos:

1) Uma necessidade satisfeita ndo € motivadora de comportamento. Apenas as
necessidades ndo satisfeitas influenciam o comportamento, dirigindo-o para
objetivos individuais.

2) O individuo nasce com certas bagagens de necessidades fisiolégicas, que
sao inatas ou hereditarias. De inicio, seu comportamento € exclusivamente
voltado para a participacdo ciclica dessas necessidades como fome, sede,
ciclo sono-atividade, sexo etc.

3) A partir de uma certa idade, o individuo ingressa em uma longa trajetéria de
aprendizagem de novos padroes de necessidades. Surgem as necessidades
de seguranga, voltadas para a prote¢do contra o perigo, contra as ameagas e
contra a privagao.

4) A medida que o individuo passa a controlar suas necessidades fisiolégicas e
de segurancga surgem lenta e gradativamente as necessidades mais elevadas.
Porém, quando o individuo alcanga a satisfagdo das necessidades sociais
surgem as necessidades de auto-realizagdo. Isso significa que as
necessidades de estima sdo complementares as necessidades sociais,
enquanto as de auto- realizacdo sao complementares as de estima.

5) Os niveis mais elevados de necessidade somente surgem quando os niveis
mais baixos estdo relativamente controlados e alcangados pelo individuo.
Nem todos os individuos conseguem ao nivel das necessidades de auto-

realizacdo, ou mesmo ao nivel de estima. E uma conquista individual.
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6) As necessidades mais elevadas nao somente surgem a medida que as mais
baixas vao sendo satisfeitas, mas predominam as mais baixas de acordo com

a hierarquia das necessidades. O comportamento do individuo é influenciado

simultaneamente por um grande numero de necessidades concomitantes,

porém as necessidades mais elevadas tém uma ativacdo predominante em
relagao as necessidades mais baixas.

As necessidades mais baixas requerem um ciclo motivacional relativamente
rapido (comer, dormir etc.), enquanto as necessidades mais elevadas requerem um
ciclo extremamente longo. Porém, se alguma necessidade mais baixa deixar de ser
satisfeita durante muito tempo, ela se torna imperativa, neutralizando o efeito das
necessidades mais levadas. A privagao de uma necessidade mais baixa faz com que
as energias do individuo se desviem para a luta pela sua satisfagéo.

As pesquisas sobre lideranga entre grupos sdo muito antigas na psicologia
social, mas ficaram, durante muito tempo, tedricas e experimentais, sem
“ancoragem?” real dentro da empresa.

Foram os trabalhos de Fiedler (1967) que marcaram a entrada dessas
categorias dentro da analise de situacbes de trabalho. Seu esquema para se

categorizar os modos de comportamento dos “lideres” € utilizado até hoje.

ESTILOS DE LIDERANCA PAPEL DO LIDER PAPEIS SUBORDINADOS
DIRETIVO e Decodificar as | ¢ Executar
informacoes.

e Tomar a decisao
e Dar as instrugdes
e Controlar
NEGOCIADOR ¢ Decodificar as | ¢ Darinformacgbes
informacgdes. e Executar
e Tomar a decisao
e Dar as instrugdes
e Controlar

CONSULTIVO e Pedido de informagdes | ¢ Dar informagbes e
e de sugestdes sugestdes
e Tomar decisdes e Executar

e Dar instrucoes
e Controlar

PARTICIPATIVO e Negociar e procurar a | e Propor solugdes
melhor solucao e Melhorar solucbes
e Tomar a decisao e Executar
e Controlar
DELEGADOR e Dar informagdes e Escolher uma solugéo

e Sugerir solucdes [ ¢  Assumir a
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possiveis responsabilidade da
e (ndo pedir jamais aos decisao

subordinado que | « Executar

abandonem sua

solugéo)
e Controlar

Tabela 5.1 - Os estilos de liderancga: categorizagao do papel do lider e dos subordinados.
Fonte (Fiedler, 1967)

Podemos sintetizar esta tipologia sob a forma de um quadro, fazendo
aparecer os papéis respectivos do lider e de seus subordinados em fung¢ao do fluxo
de suas relagdes, como mostrado na Tabela 5.1.

No entanto, se a categorizagdo dos comportamentos dos lideres é
necessaria, ela é insuficiente, pois, para agir ao nivel organizacional, é necessario
conhecer a origem de seus comportamentos e suas consequéncias sobre as
situagdes de trabalho. Neste nivel as divergéncias sdo importantes.

Para Fiedler (1967), os estilos de lideranga estdo fortemente ligados a
personalidade dos individuos, eles sdo muito estaveis e pouco afetados pelo meio
no qual o lider evolui. Propés também em colaboragdo com outros autores (Chemers
e Mahar, 1977), um instrumento que permite a cada um identificar seu estilo de
lideranga, baseado num questionario.

Hersey e Blanchard (1982) estimam, contrariamente a Fiedler, que o0 modo de
lideranga nao € estavel e evoluira com a experiéncia. No inicio o lider sera diretivo
(direto, objetivo), depois negociara, passara a um estilo participativo, terminando por
recorrer a delegacgao.

Mais fundamentalmente, Vroom e Yetton (1973) contestam que o modo de
lideranca resulta de tracos de personalidade. Ele €&, segundo estes autores,
dependente da situacédo na qual se encontra o sujeito.

Enfim, completando este tipo de analise, autores tentaram seguir as qualidades do
lider. Algumas pesquisas tentaram, em vao, correlacionar a eficiéncia do lider com o
seu nivel intelectual.

Fiedler (1986) mostrou que a correlacdo entre essas dimensdes € muito
variavel segundo as situagdes, e que deixa assim esta perspectiva pouco pertinente.
Em compensacdo, uma proposicdo de Bennis (1984) € mais interessante, pois
sugere que um gerente, para ser competente, deve:

1) Fazer com que seus subalternos sejam muito atentos aos fins (finalidades,

objetivos) assinalados pela organizagéo;
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2) Usar de didatica de modo a que os subordinados compreendam estes fins;

3) Desenvolver a confianga em si, a coeréncia e a confianca em seus
subalternos para lhe permitir alcangar esses objetivos;

4) Suscitar o comprometimento pessoal e a solidariedade dentro do grupo de

seus subordinados.

No entanto, a despeito dessas divergéncias, existe um acordo entre todos esses

autores em dizer que nao existe um melhor estilo de liderancga.

INFLUENCIA
SOBRE AS GRANDE FRACA
DECISOES
GRANDE Colaboragao Dominacgao
FRACA Delegacao Abdicacao

Quadro 5.2: Sistematizagado dos estilos de tomada de deciséo.
Fonte: (Fiedler, 1986)

O estilo deve ser adaptado as contingéncias da situagao para se ser eficaz.
Fiedler pensa que, se o lider conhece seu estilo, ele agira sobre a situagao para
transforma-la e adapta-la as suas proprias caracteristicas.

O trabalho de Vroom e Yetton apresentam uma caracteristica diferente, mas
nao contraditoria. Estes autores propdem uma “arvore” de decisdes que permite
determinar, através de um série de questdes, em quais tipos de situagdes cada um
dos cinco tipos de lideranga é melhor adaptado.

A apresentacdo detalhada desses instrumentos ultrapassa o quadro deste
trabalho, mas, manteremos a idéia que cada um pode, dentro da organizagéo,
identificar seu estilo e adequa-lo a situagao de trabalho. Sera melhor, para conseguir

atingir esta adequacéao, modificar a situagao, porque, caso contrario, seu estilo fara
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com que esta questao fique sempre aberta, sobretudo se nos referirmos a Hersey e
Blanchard que conduzem a pensarmos que se trata de um problema de maturacgao.

Retomando o conjunto destes trabalhos, Jain e Triandis (1990), sugerem que
estas concepgdes sejam complementares na medida em que elas respondam as
diferentes exigéncias.

Quando se trata de tarefas onde predominam automatismos, trabalho
matricial, rotineiro, habitual ou executado sob constricdo de tempo, o ponto de vista
de Fiedler é preferido.

E bem mais facil, neste tipo de situagdo, adotar um estilo fortemente
interiorizado, fazendo parte, sem duvida, dos automatismo psicologicos, do que
querer transformar o estilo do lider.

Em compensacéao, para as tarefas que requerem um controle, da parte do
sujeito, como em um trabalho novo, a importancia das decisdes a serem tomadas,
ou quando o tempo de reflexdo é suficientemente importante, as perspectivas de
Vroom e Yetton sdo mais pertinentes, em particular nas situagdes de formacéo.

Completando esta perspectiva, Farris (1982), buscou precisar os modos de
relacdo entre superiores e subordinados em fungéo de sua implicagdo nas decisoes.
Quatro estilos sao assim colocados em evidéncia:

Todos estes estilos ndo sdo evidentemente equivalentes e o interesse do
trabalho de Farris € mostrar para qual classe de situacao eles sao preferiveis. No
meio de tarefas de tomadas de decisbes, com constricdo de tempo, a colaboragéo
nao € possivel, entdo € melhor a dominag&o ou a delegacgéo.

Em compensacdo, em situagcdes de inovacido, a colaboragdo é mais eficaz
que a dominagédo e a delegagédo pois esta ultima, pouco adaptada a este tipo de
situagao, pode se transformar em abdicacéo.

De uma maneira geral, a abdicacdo é mais freqiente do que pensamos
dentro da empresa, pois ela resulta do enfraquecimento de uma competéncia
absoluta, por exemplo, um erro de recrutamento, ou relativa, a pessoa esta rodeada
de superiores e subordinados particularmente competentes devido ao fato de um
crescimento ou reestruturagado da empresa.

Nesses casos, o lider penso em delegar uma vez que a empresa deriva em

direcdo a abdicacéo.
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Estas categorizagbes s&o interessantes, pois colocam em evidéncia a
importancia da interagcado entre a forma de comando e a especificidade das situagdes
de trabalho na organizacao.

Apresentam, no entanto, dois inconvenientes. O primeiro consiste no fato de
que a participacao dos subordinados, na vida da empresa, é pouco explicitada. Sera
portanto importante associar, dentro de toda a intervengao organizacional, a analise
dos estilos de lideranga, as atitudes de engajamento no trabalho que foram
abordadas no paragrafo anterior.

O segundo inconveniente, de origem cultural, advém de uma ma estimativa
do papel dos conflitos dentro do trabalho. O conflito pode ser subestimado, ideologia

do consenso, ou percebido de maneira estereotipada, ideologia da luta de classe.

5.2 RACIOCINIO DE UM LIiDER

Os lideres sao os responsaveis pelos talentos humanos, devem servir de
orientadores e treinadores, n&o solucionadores de problemas, ajudando aos talentos
a desenvolverem suas proprias habilidades. Os lideres naturais de uma organizagéo
de aprendizagem descritos por Senge (1990, p. 310), sdo os préprios aprendizes.

O moral e a produtividade de uma empresa em desenvolvimento, sao
mantidos com normas e recompensas que valoriza o trabalho bem feito, ndo a
posicdo que a pessoa ocupa na hierarquia. Para manter a eficiéncia dos processos
na area de desenvolvimento do produto é preciso arcar com a carga administrativa
gerada pelos departamentos de pesquisa e engenharia.

Algumas empresas buscam resolver o problema por intermédio da
descentralizacdo, outras contratando profissionais especializados na area de
administracdo, e outras treinando engenheiros que queiram atuar na area
administrativa. Nao vale a pena ficar esperando resultados nos processos, se nada
sera feito em termos de hierarquia, aprendizado, tecnologia e conhecimento. Isto
pode levar a resultados desfavoraveis. O fracasso € simplesmente uma prova do
distanciamento entre o objetivo e a realidade. O fracasso € uma oportunidade de
tomar conhecimento das imagens errébneas da realidade, das estratégias que nao
funcionaram como se esperava, da clareza do objetivo, de erros cujos beneficios

ninguém tirou proveito.
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Assim como ndo existe resposta certa para a pergunta: Qual a melhor
maneira de educar os filhos?, também ¢é dificil indicar todos os caminhos para
educar uma organizagcdo. Porque sabios diversos indicardo diversos caminhos.
Pessoas integras e de bom nivel intelectual chegardo inevitavelmente a conclusdes
muito diferentes.

O que atrai a maioria dos executivos das organizacgdes tradicionais € o poder.
Peter Senge (1990, p. 255) relata que no desejo de estar no comando; a maioria
abriria mao de tudo, menos do poder, e é ai que as falhas ocorrem: o fato de nao
haver ninguém no comando nao significa que nao haja controle... Imagine o que
aconteceria se os sistemas imunoldgicos tivessem que esperar por autorizagao
antes de liberar anticorpos para combater uma infeccgao.

A esséncia da nova funcdo sera o que se pode chamar de administrador
pesquisador e planejador. Com a pesquisa o administrador conhece a organizagao
como um sistema e conhece as forgas internas e externas que provocam mudancgas.
Ele planeja os processos de aprendizagem através do quais a organizagao venha a
conhecer estas forcas e tendéncias, dai ele pode administra-las.

Sob a abordagem da engenharia, liderar consiste em definir parametros de
tempo e custo, nos processos e no produto, que possam garantir resultados
eficientes. O que nem sempre é possivel pela prépria falta de oportunidades que
alguns lideres, nado tiveram, como: definir metas, entender o sistema, entender como
lidar com as pessoas, inovar.

Todos sdo administradores. Todos sdo lideres; de seus micromundos.
Administrar seu lar, seu orcamento, suas decisdes, sua vida. Todos se sentem
responsaveis por este lado administrativo que faz parte da vida pessoal de cada
individuo.

De igual forma, isto é transmitido para a fungado que este mesmo individuo
exerce na empresa. Todos tém mais de uma historia, ndo mais de uma vida. Se
novas idéias permeiam o trabalho do um grupo de um lider, ele devera estuda-las e
se implementadas, aceita-las com entusiasmo.

Neste contexto, estes lideres fazem o papel de grandes homens que
estimulam as pessoas a aprender, a ampliar suas capacidades, definir seus
objetivos e aperfeicoar seus modelos. O lider deve saber integrar o aprendizado,
fazer com que as pessoas possam enfrentar os problemas que surgirem de forma

produtiva e desenvolver novos conhecimentos. Ha milhares de anos atras, o lider
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tinha outra categoria, o lider era definido por Senge (1990, p.301), lider como
projetista, o mau lider é aquele que o povo despreza; o bom lider é aquele a quem o
povo louva; o grande lider € aquele que o povo diz: Nos fizemos isso sozinhos.

As idéias de um dirigente na qualidade de “lider” devem ser abertas a
desafios e aperfeicoamentos.

Os dirigentes, de um modo geral, podem influenciar as pessoas a enxergar a
realidade em niveis distintos. O dirigente como “professor” n&o trata de “ensinar” as
pessoas, mas, segundo Senge (1990, p. 308) a atingir seus objetivos, promover a
aprendizagem ajudando as pessoas a desenvolver conhecimentos sistémicos. A
aceitacado dessa responsabilidade é o antidoto para um dos males mais comuns que
podem atingir um dirigente talentoso - a perda de seu compromisso com a verdade.
A histdria, a mitologia e o mundo dos negécios apresentam inumeros exemplos de
lideres que fracassaram por ndo cumprirem esse compromisso.

A meta e a diregcdo de um lider ou de sua empresa pode ser determinada por
seus ideais, propositos, valores e objetivos.

Resumindo algumas regras da chefia consistem em:

e saber escutar e procurar compreender as outras pessoas;

e procurar ser entendido por todos;

e promover oportunidades: todos os membros de um determinado grupo devem
ajudar na solucéo de problemas;

e saber elogiar e quando criticar que esta critica seja seguida de um elogio.

O lider pode ter como principios:
e manter ou elevar a auto-estima e a auto-realizacdo do subordinado;
e Administrar e ouvir com empatia;

e pedir ajuda ao subordinado, quando preciso, para a solu¢gao de problemas.

O inter-relacionamento reflete na produtividade de modo tal que, Garcia
(apud, Boog, 1994, p. 178) relata: o entendimento € etapa basica da Geréncia na
lochpe-Maxion, foi desenvolvida tendo como base uma pesquisa de clima

organizacional, que evidenciou a necessidade de:
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e estabelecer valores comuns ao cargo gerencial, melhorar a comunicagéo e a
integracéo intra e interdivisional; aumentar a eficacia gerencial, adequando

estilos; focar agdes no ser humano e na sinergia.

O perfil do administrador contempla:

e pessoas com atitudes empreendedoras voltadas a qualidade e a
produtividade; visdo organizacional; visdo internacional com foco na
flexibilizagdo; espirito corporativo; postura ética; habilidade em negociagéao,
na relagdo capital versus trabalho e na tomada de deciséo e flexibilidade
para atuar em organizagdo matricial e grupos multidisciplinares;

conhecimento de finangas, microinformatica e idioma estrangeiro.

O lider deve ser caracterizado por aptidées diversas mas fundamentalmente é
importantes a base pessoal, a base técnica e a visao globalizada - visdo sistémica.

Chama-se de base pessoal: carater, saude, educacgao, valores, parceria,
capacidade de realizagdo - perseveranga, persuasdo, objetivos, sensibilidade para
entender o ser humano, ser feliz e ser capaz de fazer feliz. Na maioria das empresas
industriais, lideranga € dirigir e interpretar a satisfacdo das necessidades dos
diversos grupos, respeitadas é claro, as peculiaridades de cada uma. Liderar

somente, é diferente, de Chefiar.

LIDERAR + ORGANIZAR = CHEFIAR

Certificados Internacionais de Qualidade como por exemplo a ISO 9000
pregam Seguranga, Higiene, Medicina do Trabalho e Integracdo de Novos
Empregados, atividades importantes que devem estar devidamente estruturados.
Supbe-se que quando uma organizagao possui tal certificado ela presta servigos, ou
oferece produtos, muitas vezes originados da criatividade de seus funcionarios,
porque eles estdo sempre aprendendo.

O lider deve encorajar seus talentos a inovar, libertando suas capacidades
criativas e permitindo a maxima utilizacdo de suas potencialidades; tratando-os
como parceiros; respeitando suas individualidades e promovendo um espirito de
confianca; incentivando-os a participar e a trabalhar em equipe; reconhecendo e

recompensando suas contribuigdes; conciliando suas necessidades familiares com
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os objetivos profissionais e, acima de tudo, perseguindo o seu bem-estar fisico e
emocional, fortalecendo as empresas, a auto-estima dos seus talentos e criam a
ferramenta mais poderosa de todas: Um rico e recompensador ambiente de trabalho.

Nos dias de hoje, desde o processo de selegdo para liderangas, com o
suporte de Cohen (1997, p.112) e em linhas precedentes de raciocinio légico, é
avaliada: inteligéncia geral; raciocinio verbal, raciocinio matematico, raciocinio
l6gico, e raciocinio sistémico.

Nas contratacdes futuras desses mesmos profissionais serdo avaliados além
de todos estes raciocinios, a criatividade, desenvoltura, bom nivel intelectual,
dinamismo e muita determinagao, pois sdo aspectos importantes da personalidade
do futuro talento da organizagao.

Na lideranca, inovacdo e criatividade, tém papel predominante. Sao
indispensaveis: iniciativa; criatividade; capacidade de lidar com situagdes ambiguas;
bom nivel de energia; aceitacdo de mudancgas; solidariedade/competéncia
interpessoal, comunicacdo, capacidade de solugdo de problemas, lideranca,
propensao a assumir riscos. Este também deve ser o raciocinio de um lider.

Podera ser atribuido ao lider determinadas responsabilidades, conhecimentos
basicos: em macroeconomia; matematica financeira; técnicas de apresentagao; com
0s aspectos comportamentais: tomada de decisdo em grupo; solu¢cado de conflitos;
gerenciamento de mudangas, aprendizado continuo.

A competéncia intercultural € um dos fatores determinantes no novo perfil do
dirigente, ele deve liderar Guelli (apud Boog, 1994, p. 411), desenvolvendo pessoas
para lidar com pessoas, e crer que as pessoas de um grupo, que lidam diariamente
com 0s processos e produtos, possam ter idéias e condi¢cdes de partilhar problemas
e de se comprometer com solucdes. E no momento de lidar com conflitos que se
percebe o quanto as pessoas influenciam no sucesso dos resultados.

A competéncia intercultural ndo se aprende somente por meio de boa
intengdo. Também n&o se aprende apenas em livros e seminarios. Pelas diferengas
culturais que as vezes nem sequer sao percebidas, podem aparecer conflitos. Como
todos os requisitos anteriores, exige esforco. Basicamente, saber definir os
paradigmas culturais aos quais esta exposto e possuir uma identidade estavel e
definidos para obter a compreensao de novos paradigmas culturais e envolver-se

com uma nova proposta cultural.
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Caberia ainda, discutir questdes de mudanca e modernidade e sua
ressonancia nas agoes praticadas. Muito embora nao seja possivel, estabelecer
niveis de precisdo ao lidar com o comportamento humano, porque o estudo do
individuo nas organizagées n&o € nada previsivel devido a multiplicidade de
variaveis advindas da propria condicdo humana, o espirito de lideranca deve estar
desperto para estas questdes.Cada vez mais o administrador se conscientiza de
uma nova visdo, em que se torna crescente a valorizagdo dos objetivos proprios da
vida; preocupagdo com a imagem da empresa; ética nas relagdes; busca
determinada pela qualidade de vida; inovagdo para mudancgas; profundo interesse
em seu autodesenvolvimento; aprender e desaprender, lidar com ambiguidades;
pensar globalmente; legitimagéo.

Antes o chefe de primeira linha, era: tarefeiro; solucionador de problemas,
obediente a hierarquia; dono da verdade, chefe, censor. O chefe agora é: educador;
empreendedor/atualizado; questionador; parte de uma equipe; lider; sensor € visa os

resultados e a satisfacdo de seus funcionarios, entre elas:

e procurar desenvolver o impulso criador de cada auxiliar;

e manter sua equipe bastante informada sobre as diretrizes da empresa, para
que elas possam ser compreendidas e aceitas,

e ser acessivel a seus subordinados, promovendo integracao e cordialidade,

e procurar exercer disciplina e autoridade com os subordinados e nao contra
eles;

e ter boa conduta, ser exemplar, pois ele simboliza sua equipe;

e ndo alimentar sentimentos de desconfianga no seio do grupo, procurar
esclarecer e eliminar duvidas;

e deve procurar educar seus subordinados, antes de mandar: treina-los e
estimula-los;

e planejar seu servigo de forma a ter a disponibilidade do tempo para dedicar-
se ao desenvolvimento e aperfeigoamentos de energia diretiva;

e cumpre a chefia, analisar causas e proceder devidas corregcbes se
aparecerem sinais de desanimo, desinteresse, insatisfacéo, suspeita. A moral

do grupo esta baixa, e o funcionario deve estar interessado e ajustado na
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funcdo que exerce, tendo atitudes e sentimentos favoraveis aos objetivos da
empresa, deve ainda sentir-se socialmente util.

e quando houver casos de tristeza, irritabilidade, preocupacao, erros e
enganos frequentes, ou acidentes; o funcionario pode estar com problemas
particulares. O lider neste caso deve procurar identificar a causa destes

problemas e prestar a assisténcia que estiver a seu alcance.

A grande maioria encontra-se completamente habilitada conceitualmente para
0s novos tempos, mas reagem com comportamentos de cultura antiga nas situagdes
vividas no trabalho. O corpo gerencial, a cada dia, surpreende-se com a
desenvoltura exibida pelos trabalhadores, estes desconhecidos com o0s quais
conviveram tantos anos, e o aperfeicoamento devera ser enriquecido. O lider, por
consequéncia, ndo pode correr atras do prejuizo deve agir em tempo, aprender
sempre a melhorar, pelo simples fato de que, segundo Senge (1990, p. 248), as

pessoas do topo, ndo tém todas as respostas.

5.3 RACIOCINIO DE EMPATIA

O raciocinio de empatia descreve que, uma pessoa deve sempre se
transportar para a situacdo de outra pessoa. A serenidade neste caso é
fundamental, pois dela depende resultados futuros. Isto se da no préprio fato que de,
o individuo deve estar submisso a algumas condigbes entre elas, a propria
expectativa: Senge (1990, p. 55), a relata como: tome estas duas aspirinas e espere.
Se vocé estd com dor de cabecga e precisa tomar remédio, vocé nao fica tomando
aspirina de cinco em cinco minutos até a dor de cabeca passar. Vocé espera
pacientemente, pois sabe que a aspirina leva algum tempo para fazer efeito.

Ainda Senge (1990, p. 59): a aprendizagem generativa s6 é alcangada por
intermédio do raciocinio estrutural ou sistémico, ou seja da capacidade de descobrir
as causas estruturais do comportamento. Quando eles identificam as estruturas que
causam o comportamento do jogo, eles véem com maior clareza seu poder de
modificar tal comportamento, de adotar medidas que funcionam no sistema como um
todo.

As consequéncias de nossas decisdes podem ser desastrosas em fungao do

modo precipitado de agir, agir sem pensar, agir por impulsos, ndo ter dominio da
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situacdo. As consequéncias de nossas decisdes podem estar no futuro e em partes
distantes da organizacgao, por isto € importante desenvolver a capacidade de ser
paciente e ter atitudes sensatas. Senge (1990, p. 70), relata ainda o fato de os
sistemas estarem interligados de tal modo que, por tras de todos os sistemas, existe
uma caracteristica fundamental dos sistemas humanos complexos: Segundo Senge,
“Causa’” e “Efeito”, ndo estao préximos no tempo e no espaco. Por Efeito, refiro-me a
sintomas oObvios de que existe um problema - drogas, desemprego, criangas
desnutridas, queda de vendas. Quando me refiro a Causa, refiro-me a influéncia do
sistema que é a maior responsavel pela geracdo dos sintomas, e a qual se
identificada, pode levar a modificagdes que resultardo em melhorias duradouras. Por
que isso é um problema? Porque quase todos nds imaginamos, que causa e efeito
estdo muito proximos no tempo e no espaco.

Outra fungao atribuida ao lider para o aperfeigopamento continuo de seus
talentos, € o treinamento. O treinamento, se propde a ensinar as pessoas algo novo,
deve consistir do envolvimento de detalhes e dinamica nas organizagdes, pois
segundo Carvalho apud Boog (1994, p. 71), acredita-se que, sempre que algo nao é
feito, ou é malfeito, é porque a pessoa nao sabe como fazé-lo, ou ndo sabe fazé-lo
corretamente. Raramente existe um acompanhamento mais sistematico e objetivo
do desempenho do individuo e as circunstancias que o cercam.

Se observados criteriosamente, na maioria das empresas os ditos “planos de
treinamento”, acabam seguindo a inércia dos diagndsticos de deficiéncias individuais
de desempenho.

Para complicar, esses diagndsticos baseiam-se rotineiramente nos
sentimentos sobre o desempenho da pessoa existente no momento do diagnadstico.
Sabe-se que treinar um talento humano é oferecer a ele e a empresa,
oportunidades. Oportunidades que possam propiciar a reelaboracdo do projeto de
vida deste profissional, que possam fluir em bons desempenhos no andamento dos
processos na organizagao e na realizagdo de novos projetos. Avaliagdes criteriosas
poderao ser feitas apoés novo aprendizado e situagdes diversas aperfeicoadas.

Esforcos honestos objetivando a implantacdo de mudangas favoraveis
conduzem os objetivos de forma duradoura e consistente, apds um aprendizado.

Pode-se realizar levantamentos através de: pesquisas de atitudes (ou de
clima); podem oferecer indicagdes das necessidades de treinamento ligadas em

niveis gerais de satisfagdo ou insatisfagdo; ou ainda - exame dos indices de “RH”:
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exame de indicadores como turnover, absenteismo, dentre outros, que podem afetar
diretamente as atividades do trabalho.

Sao caracteristicas basicas dos objetivos de T & D (Treinamento e
Desenvolvimento, capitulo 3.3, p. 50), segundo Bastos, (apud, Boog 1994, p. 153): a
relevancia, isto €, a importancia da necessidade a ser atendida; a coeréncia, isto &,
estar sintonizado com a missao e os objetivos da organizagao; o realismo, isto €,
ser viavel e pragmatico; a ética, isto €, o respeito as pessoas envolvidas no processo
€ ao seu ambiente.

Os melhores resultados sao obtidos com uma selegdo adequada de
participantes. Nao que somente alguns deveriam passar por um aprendizado, é
relevante para a organizagdo transmitir, ensinar, ensaiar e retribuir ao talento
humano que possui, o aprendizado continuo. O fato € que as vezes existem postos
OuU pessoas que passam por um treinamento desinteressante em curto prazo e
experiéncias desastrosas em treinamentos anteriores criando, por consequéncia,
resisténcias de dificil remocé&o, habitos, paradigmas...

Dito de outra forma, quando o aprendizado realizou-se ha muito e nao foi
posto em pratica, é natural até o préprio esquecimento. E natural também que na
proxima oportunidade as pessoas nao estejam tdo dispostas a aprender. Quando
isto ocorre € porque as pessoas nao tiveram adequacdo do treinamento a tarefa
exercida. Dito como suporte a definicdo de qualidade por Juran (apud, Paladini,
1995, p. 24) é adequacgéao ao uso.

Para sintetizar os critérios prioritarios no treinamento, baseado em Biscaro
(apud, Boog, 1994), pode-se citar: assimilagdo de informagdes, normas de trabalho e
conhecimentos tedricos; aquisicdo de habilidades técnicas, administrativas,
decisérios, de comando, de negociacado, de expressao, corre¢do de condutas de
relacionamento; extensao da capacidade criativa; do trabalho em grupo; da
aceitagao de novos valores e, sobretudo, a inovagao.

No que diz respeito ao gerente, a aceitacdo de novos valores, a inovagao,
estdo diretamente relacionadas com a revisdo das crencas individuais e coletivas,
entre essas aquelas que dizem respeito ao poder e a sua utilizacdo. O poder deve
ser vivido muito mais como uma responsabilidade do que como uma posi¢do ou
privilégio.

O gerente eficaz € aquele que usa o poder que Ihe é conferido, para criar

energia e visdao humanas. E o caminho mais eficiente € usar a sua conduta como
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modelo. Para se confiar num lider, ndo & preciso gostar dele, nem concordar com
ele, mas ter a convicgao de que ele age conforme o que diz.

Como diz Drucker (2001, p.145), “as acbes de um lider e as crencgas
professadas por ele, devem ser congruentes, ou pelo menos compativeis. A
liderangca eficaz — e novamente esta € uma antiga sabedoria — ndo se baseia na

inteligéncia e sim na coeréncia.”
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6 REDES DE PODER

O poder sempre atraiu o ser humano. A histéria da humanidade nos revela
isto desde os seus primordios, sempre marcada por lutas de poder arrastando atras
de si milhares de seres humanos, causando mortes, sofrimento, miséria, destrui¢ao.
A grande maioria das sociedades conhecidas apresenta uma organizagado social
baseada em hierarquias nas quais o poder € desigualmente distribuido entre seus
membros. Isso ndo s6 cria condigdes favoraveis para o abuso do poder, mas
também tem repercussdes nos sistemas familiares, educacional, econémico, politico
e religioso, assegurando a sua perpetuacéo através dos séculos.

Nos dias atuais as empresas sao confrontadas continuamente com
mudangas em todos os planos: tecnoldgico, sécio-econdmico. A gestdo destas
mudangas, que estda no cerne dos problemas da organizagdo, se demonstra
complexa, pois demanda por intervengdes dentro de dominios muito diversificados.

Além desta diversidade, essas intervengdes tém como finalidade um objetivo
geral, que é coordenar os meios pessoais e técnicos para atingir uma determinada
producado. Atingir esta coordenagédo entre pessoas ou servigos (estudos, métodos,
fabricagdo) supde um certo dominio das relagdes interpessoais e das relagdes
intergrupos.

Antes de abordar as distingdes feitas sobre os diferentes modos de comando/
liderancga, é importante lembrar uma distingdo classica entre poder e autoridade. O
poder € a capacidade de obrigar alguém a fazer uma coisa que esta pessoa nao
teria feito se ndo houvesse uma intervengéo, € uma forma de controle que depende
da exploragcdo e da manipulagao dos outros. Ao passo que a autoridade, é o poder
reconhecido como legitimo pela lei, o costume, o respeito ou consenso.

Para Steiner (1981), é importante analisar o poder de Controle a partir dos
mecanismos internos que o0 geram, para em seguida analisar as dimensodes
interpessoal, grupal e social desse processo.

Dentro desse enfoque, torna-se importante enfatizar a responsabilidade
individual na manutencao e refor¢o do status quo e, ao mesmo tempo, esbocar uma
trajetéria de mudancga que permita ao ser humano, utilizar o poder pessoal que tem a
disposicédo, abandonar os tradicionais comportamentos controladores que aprendem

desde a mais tenra idade, substituindo-os pelo que o Steiner chama de o outro lado
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do poder: Este que, desiste do Controle, e isso equivale a juntar-se a espécie
humana. E na medida em que o fazemos, descobrimos que nao estamos sds, que
existem inumeros outros, onde quer que estejamos, despercebidos pelo olhar frio do
controle, que estdo intensamente envolvidos na luta pela sobrevivéncia do nosso
humanitarismo.

O problema da legitimagao do poder como condicionante dos conflitos dentro

da organizagéao, sera abordado na parte consagrada ao estudo dos conflitos.

6.1 - OS CONFLITOS INDIVIDUAIS

Encontramos, na Franga (Guillevic, 1990), o problema referente a insatisfagao
com o préprio trabalho. Um exemplo € os técnicos superiores que, tendo um
diploma, se encontram as vezes como subengenheiros, sem ter grande perspectiva
de promocgao e de tomada de responsabilidade no trabalho. Com o seu numero
aumentando, alguns viam isto como uma fonte de crise dentro da empresa.
Inversamente, numerosos engenheiros percebem-se como subempregados dentro
das empresas francesas, testemunhando-se observacgdées do tipo: “Eu sei tratar
todas as integrais, fazer calculos de otimizagcdo bem complexos, tratar teorias
irresoluveis e me mandam fazer adigcoes!”

Este problema de “subavaliagdo” dos engenheiros esta seguidamente ligado
ao problema dos técnicos: As empresas elevam o nivel do recrutamento para,
justamente, ndo terem de se confrontada com problemas de acumulo de pessoal
sem perspectiva de carreira, o que conduz, na melhor hip6tese, a deslocar o
problema, e, na pior hipétese, de acumular varios cargos.

Um outro problema, levantado por Keenan (apud Guillevic), € o sentimento de
escravizagao (sujeicdo) do técnico em relagdo ao comercial. Os engenheiros e 0
pessoal da concepgéo e da produgédo se sentem sob o dominio dos gerentes e dos
vendedores.

Na Francga, ainda segundo Guillevic (op. Ccit.) encontramos muito esta
tendéncia que conduz um grande numero de jovens engenheiros “desapontados”, a
se converter em direcdo a fungbes comerciais. Para encarar este tipo de problema
varias solug¢des sao propostas para a organizagao.

Algumas acdes preconizadas sao:
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e Atribuir titulos valorizadores: numerosos exemplos de mudancas de titulos
testemunham a pregnancia dessas agdes. No entanto esta mudanga de
titulos, se nao se revela por medidas mais “concretas”, pode ser a causa de
ilusdes decepcionantes que fardo com que o “‘remédio seja pior do que a
situacao anterior”.

e Prever uma grande variedade e um enriquecimento das tarefas e uma
polivaléncia de cargos: tal perspectiva pode relativizar a valorizacdo dos
‘outros” e a subestimacao de si, mas ela supbe métodos de analise e de
intervengao perfeitamente dominados.

e Ter um plano de carreira para os empregados: prever, no momento do
recrutamento de uma pessoa, um plano de evolugdo de carreira que lhe
permitira, se ela for eficiente, e fizer o esforco de formagdo necessario,
passara de um cargo para outro.

e Estabelecer uma delimitagao precisa dos papéis: o problema é complexo, pois
implica num conhecimento do trabalho real e uma agao das representacdes
que, as vezes, 0s mecanismos inconscientes realcam. E neste nivel que a
participacdo do conjunto de pessoas é importante, mas, sera que elas estao
prontas para colaborar? Torna-se necessario entdo, se interrogar, sobre

outros tipos de conflitos.

6.2 - OS CONFLITOS INTERINDIVIDUAIS

As pesquisas sobre conflitos interindividuais no trabalho sao pouco
numerosas. A razao desta caréncia €, sem duvida, a de pesquisar sobre um tipo de
superdeterminacdo dos trabalhos dos psicologos, envolvidos em um modelo de
consenso, ou, do modelo marxista da luta de classes, que conduz a um efeito de
disfarce (mascarado) deste tipo de conflito que sdo analisados como intra-individuais
e/ou intergrupais.

No entanto, ndo é certo que os confltos de fungbes sejam sempre
interiorizados pelos sujeitos, e podemos até pensar que eles devessem se traduzir
por conflitos entre os individuos.

Por exemplo, a oposi¢ao entre técnicos e comerciantes, pode se traduzir por

um sentimento de desvalorizagdo no engenheiro, mas, ela pode, também, se
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manifestar através de afrontamentos entre duas pessoas no momento de uma
tomada de decisao, em uma organizagao.

Inversamente, sem negar a “dependéncia” a um grupo, é que, este determina
novas atitudes e novos comportamentos. Seria imprudente considerar que este
afrontamento possa ser analisado em termos de oposicdo de categorias de
pensamento e agao: “engenheiros” - “comerciantes”. Podemos pensar, portanto, que
existe uma especificidade de conflitos interindividuais, sobre os quais vamos esbogar
algumas linhas.

A categorizagcdo desses conflitos pode ser estabelecida a partir de dois
critérios; os relativos ao status da pessoa, conflitos com os colegas de trabalho, com
0s superiores, com o0s subordinados; e os relativos ao dominio do conhecimento
sobre o qual eles atuam, conflito técnico, conflito interpessoal.

A categorizagao dos conflitos dentro do dominio técnico podera se apoiar em
modelos inspirados em teorias da resolucéo de problemas. Os conflitos dirigem-se
para os fins a alcancar, aos limites do problema, a interpretagdo dos dados, a
estratégia de resolucéo, a avaliagdo das solugdes.

E necessario levar em consideracdo a influéncia do status, o recurso aos
modos de lideranga de que falamos acima, pois estes permitirdo identificar o nivel de
intervencao formal e informal de cada um (colega de trabalho, superior, subordinado)
na resolucdo do problema. O cruzamento desses dois critérios devera permitir
“cercar” melhor os conflitos de ordem técnica.

As relagdes entre subordinado e superior, fora deste contexto técnico, podera
desencadear conflitos ligados ao fato de que o poder do superior ndo recebeu uma
legitimagao suficiente. Depois dos trabalhos de Max Weber, no final do século

passado, € comum distinguir trés tipos de legitimacao de autoridade:

e A legitimagdo “carismatica”, que ocorre se o lider possui qualidades
psicolégicas (“‘que conduz”, guia, animador, senso do contato), e se o
subordinado “se identifica com o chefe” e aceita uma espécie de dependéncia
afetiva. Este tipo de legitimagdo muito fragil, se encontra, segundo
Sainsaulieu (1981), dentro das bases da hierarquia, e naqueles que tém
menos poder dentro da organizagdo. Pode, portanto, ser facilmente
contestado quando as solidariedades se diluem e quando os mecanismos de

identificacdo ndo funcionam mais.
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¢ A legitimacao “tradicional”, que resulta de normas ou de rotinas e cujo carater
“inviolavel” resulta da tradigdo. O exemplo classico dessa legitimagéo € o
patriarcado que marca a autoridade do pai de familia sobre as criancas,
esposas, domésticos. Estendendo-se podemos ver a origem do
“‘paternalismo” dentro das empresas. Uma forma mais moderna reside no
poder de um grupo de “especialistas”, o poder “médico”, o poder dos
“professores”. Esta forma de legitimagao supde, da parte dos subordinados,
uma adesao as normas e uma integracao a comunidade. Quando as normas
sdao colocadas em questdo e as tradigdes se perdem, os conflitos podem
aparecer.

e A legitimacédo “legal”’, que toma lugar quando a “devog¢ao” ou crenga nao
servem mais de suporte a autoridade. Entdo a legitimagdo pode se apoiar
sobre regras racionalmente estabelecidas, seja por decisédo dos lideres, sejam
por acordo entre as diferentes partes. Estas regras tém como objetivo, para
cada um dos “atores”, delimitar as esferas de intervencdo de suas
autoridades, e definir seus meios de pressdo e suas obrigagdes. Isto nao
significa que esta legitimagdo seja unicamente para os chefes. Os
subordinados, para se protegerem da arbitrariedade carismatica ou do poder
das “classes de especialistas”, podem reivindicar regras. O direito do trabalho,
as convengdes coletivas, os regulamentos internos, sao exemplos de

tentativas de legitimacéao legal de autoridade.

Os conflitos surgirdo quando se questionarem legitimagcées menos “racionais”,
como a autoridade “repousando” sobre um poder carismatico ou tradicional e/ou
quando a “racionalidade”, legalidade, for rejeitada por ser incompleta. Tudo né&o
pode ser previsto e o mundo é incoerente, dado que as regras podem se
contradizer.

No entanto, a origem dos conflitos interpessoais ndo se situa unicamente na
insuficiéncia de suas legitimagdes ou em suas contradi¢gdes. Ela pode ter origem na
dimensao socio-afetiva das relagdes interpessoais. Atitudes e valores podem ser
fatores de producéao de conflitos.

Pessoas, por exemplo, pensardo que € necessario “manter distancia” entre

superiores e subordinados, no momento em que outras pensarao o contrario. Alguns
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estimardo que as regras devem ser explicitas, e outros que isto, as regras explicitas,
nao sao importantes.

Mais fundamentalmente, os conflitos interpessoais, em particular com os
colegas, sédo seguidamente determinados por fendmenos de simpatia (ou empatia),
pela confianca, ou na crenga que as pessoas provam ter entre elas a propdsito do
que elas devem fazer em comum.

Neste nivel, os tragos de personalidade dos individuos, podem interferir
fortemente nos conflitos.

No entanto, deve-se ter uma grande prudéncia na analise destas dimensdes,
pois, se 0os modelos propostos pela psicologia clinica sao, eles mesmos, aceitaveis,
todos os trabalhos de validagdo de progndsticos, a partir de testes, sobre situagdes
de trabalho real, sdo enganosos e ilusorios (Levy-Leboyer, 1990).

Prudéncia nao significa ignorancia do problema, pois, em matéria de
racionalidade, o comportamento de certos responsaveis dentro da empresa, €
confuso. Alguns se apdéiam nos signos do zodiaco, o valor numérico das letras do
nome e sobrenome, o grupo sanguineo e outras banalidades para tomar decisdes
(Bruchon Schwitzer, 1989).

A diversidade da origem desses conflitos interindividuais deixa, portanto, a
intervengao dentro da organizagao, ainda que necessaria, complexa.

Podemos enunciar, no entanto, alguns principios empiricos gerais que mostram,

gque mesmo com a falta de teorias seguras, € possivel tratar este tipo de conflitos:

e colocar os individuos em situagbes em que a cooperagdo entre eles é
indispensavel para alcangar objetivos importantes;

e criar oportunidades de comunicacéo;

e intervir como conselheiro na comunicagao;

e ajudar na reestruturacédo dos servigos.

6.3 - OS CONFLITOS INTERGRUPOS

Este tipo de conflito é particularmente frequente e de dificil solugdo dentro da
empresa. Os conflitos ndo sdo independentes das relagdes interindividuais no

interior de um grupo. Numerosos estudos mostram que os afrontamentos entre dois
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grupos estdao em analogia com a forga das relagées entre os membros de cada um
desses grupos.

O efeito pode ocorrer em dois sentidos. Podemos, devido a solidariedade
entre 0s membros de um grupo, perceber os outros grupos como “inimigos”, mas,
por outro lado, o lider de um grupo, cujos membros sdo pouco solidarios, pode
utilizar um conflito com um outro grupo para estreitar os vinculos entre os seus
subordinados e atenuar os conflitos interindividuais.

Esta correlacédo, ilustrada pelos esportes de equipe, que sao, basicamente,
afrontamentos entre grupos, € insuficiente para compreender os conflitos
intergrupais pois a correlagdo nao permite saber por que e como funcionam estes
mecanismos de identificacdo e de globalizagdo. S6 ela n&o é suficiente para explicar
estes conflitos.

A afeicdo e identificagcdo a seu proprio grupo, fonte de valorizagdo, por um
lado, e, a percepcado global, estereotipada de outros grupos conduzindo a
desaprecia-los de outro lado, obedecem a um conjunto de regras e de mecanismos
que podemos reagrupar em trés itens: Processos de generalizagdo, obliquidades na
informacéo e principios de economia.

As pessoas procedem a generalizagbes negativas para os “outros grupos”.
Quando um componente de um grupo, que n&o O nOSsSO, comete um erro,
deduzimos, em seguida, que todos os membros do grupo sao ruins. Para seu proprio
grupo as generalizagdes sao positivas. Um comportamento positivo é estendido ao
conjunto do grupo. Os aspectos “positivos” dos membros de seu grupo sao
explicados por uma norma interna. Somos bons, honestos, competentes, ao passo
que, para os outros grupos, uma norma externa € aplicada. Se eles conseguiram
vencer, atingir uma agao é porque eles ndo podiam fazer de outra forma, porque
houve constrangimentos.

Em compensagéo, para os comportamentos negativos, o recurso a essas
normas explicativas se inverte. Se ndés erramos € porque 0s membros do nosso
grupo foram coagidos, constrangidos na medida que, para os outros, errar faz parte
de sua natureza humana.

Enfim, a percepgao estereotipada e homogénea dos “outros” explica-se pelo
recurso a um principio de economia. Em primeiro lugar, € mais facil ver os “outros”
sob este aspecto, sobretudo se eles sdo antipaticos, pois isto requer um esforgo

cognitivo menor. Podemos colocar uma etiqueta que evita um esforco de analise e
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de diferenciagdo. Em segundo lugar, € menos dificil com pessoas consideradas
como “antipaticas” e uniformes. Nas transacdes, aplicamos regras simples, e se as
transagdes nao dao certo, € culpa dos outros.

SO a presenga de dois grupos nao gera, automaticamente, este tipo de
mecanismos, mas o menor afrontamento pode custar uma escalada nessa interacao
conflito-percepgao negativa dos outros.

Na primeira oposigdo, os membros do outro grupo podem ser percebidos
“negativamente”, o que pode causar um conflito, que reforga a percepg¢ao negativa,
agravando, assim, ainda mais o mesmo... (conflito).

Pode também ocorrer uma dimensao “histérica e social” que faz com que a
origem do conflito possa preceder a existéncia e pré-determinar “discussées”. Por
exemplo os informaticos e os profissionais de contabilidade, de um servigo, irdo
afrontar-se devido a consequéncias e representacbes que deram origem a fatos
anteriores a sua chegada dentro da empresa.

Um segundo elemento desencadeador dos conflitos intergrupais € o mal
conhecimento, o anonimato dos membros de outros grupos: “ndo sabemos muita
coisa a respeito deles e eles ndo fazem nada para a gente poder conhecé-los
melhor.”

Enfim, o ultimo elemento, em relagdo com os precedentes, é a falta de
mobilidade das pessoas da empresa, o que faz com que 0s grupos (neste caso) se
estruturem, e ai, existe a possibilidade de descobrir os outros no trabalho. A
utilizagcao destes mecanismos determina a resolugao do conflito.

Isto pode ser caracterizado pela relagdo entre os ganhos e as perdas respectivas
dos dois grupos, pela dindmica da evolugao do conflito e pelos resultados em termos
de “produtos” obtidos.

Para os ganhos e perdas, trés casos de figuras podem se apresentar.

Os dois grupos s&o ganhadores (vencedores) (GG). Neste caso nao existem
conflitos pois isto supde (antes que os dois grupos se enfrentem), uma tal
perspicacia entre os membros dos dois grupos, que 0S mecanismos que
pretendemos evidenciar irdo se ocultar.

Os dois grupos séo perdedores (PP). Este caso testemunha uma “cegueira”
suicida (sem reflexdo), que a organizagdo nao sabera tolerar o que portanto, existe

pouca chance de se produzir.
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O caso mais freqlente € o de uma relacdo G/P onde um perde e o outro
ganha.

Esta relagdo entre G e P esta relacionada com a natureza do processo de
resolucédo do conflito. Isto pode ser descrito pela oposicao entre dindmica destrutiva
(cada um dos grupos que se enfrentam, tenta eliminar os projetos do outro) e de
uma dinamica construtiva (cada um dos dois grupos tenta modificar o projeto do
outro a fim de integrar a ele elementos de seu préprio projeto).

Exemplos: os especialistas do marketing dirdo: “seu projeto n&o vale nada,
mesmo assim nos ja vimos bem o insucesso retumbante do seu penultimo produto
que todo mundo deveria tirar proveito e que nos deixou na mao”. E no qual os
técnicos poderao responder: “vocés nao compreenderam absolutamente nada sobre
0 nosso produto, era um aspirador autoprogramavel e vocés pensaram que se
tratava de uma vassoura de junco...”.

Numa perspectiva construtiva, um dos grupos tentara modificar os aspectos
técnicos, o outro tentara fazer admitir que a valorizagao comercial pode se apoiar em
performance (desengajamentos) técnicas e na prestagao de servigos. Esta claro que
esta dindmica conduz a um equilibrio entre os ganhos e perdas dos dois grupos, ao
passo que, a perspectiva destrutiva (dentro da melhor maneira), conduz a uma
relacdo G/P e (dentro da pior maneira), a uma relagéo P/P.

Enfim, os produtos obtidos ndo sao equivalentes. A resolugao “construtiva” e
a relagdo G/G causam produgdes criativas de grande valor, ao passo que, numa
evolugao destrutiva e numa relagao G/P o produto é geralmente mediocre.

SO preconizar um modo construtivo de colaboragdo entre os grupos néo é
suficiente (fonte de ganhos para todos e levando a uma produgdo de qualidade). E
necessario, ainda, agir sobre as causas desses conflitos sobre os grupos, quer dizer,
restabelecer a confianga, as trocas e as comunicagdes entre eles, diminuir a
percepcao de ameagas e distorgdes cognitivas.

Uma das maneiras consiste em fornecer meios de avaliagdo objetiva das
informagbes que evitam a distorcdo das posi¢des e proposigdes dos outros
(distorcdo que sera grande sem isso).

E necessario, também, aumentar a possibilidade de prever o comportamento
dos outros, pois isto favorece as relagdes, na medida que nds tendemos a confiar

nas pessoas em quem podemos prever as reagoes.
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E necessario que esta avaliacdo das informacdes e esta “previsdo” sejam
igualmente repartidas dentro dos grupos pois todo equilibrio provoca processos,
devido ao poder de tomada de decisao, que causarao conflitos.

O papel do psicélogo sera, portanto, capital para criar condigbes para se
evitar conflitos desnecessarios, ou, para fornecer, a cada um dos “atores”, os meios
de vivencia-los adequadamente e priorizando a resolugao dos problemas.

S&o as que se seguem, as Fontes de Poder, identificadas pelos autores John

French e Bertram Ravem:

6.4 O PODER DE RECOMPENSA

Baseia-se numa pessoa (o influenciador) que tenha a capacidade de
recompensar outra (o influenciado) pelo cumprimento de ordens ou pela realizagao
de outras exigéncias. A pessoa possui o0 poder de controlar o sistema de distribuicdo
de beneficios onde as recompensas sao melhor usadas para reforcar as acdes

desejaveis dos subordinados, e ndo como "suborno" para realizar tarefas;

6.5 O PODER COERCITIVO

Lado negativo do poder de recompensa, em que a puni¢do pode ir desde
perder pequenos privilégios até a perda total do beneficio . A pessoa possui o poder
de controlar o sistema de distribuicdo de punigdes. Este poder geralmente é usado
para manter um padrdo minimo de desempenho ou de conformidade entre os

subordinados; e ainda os outros tipos:

6.6 O PODER LEGITIMO

Este poder tanto pode ser de cima para baixo ou de baixo para cima, ou seja,
o delegado, o oficial militar, o juiz, o promotor , ou o encarregado de um setor que
exige que se cumpra um certo horario de trabalho. A pessoa esta autorizada a influir

no comportamento dos outros;
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6.7 O PODER DE COMPETENCIA

E o que podemos chamar de conhecedor do assunto, nele temos total
confianca e ao que ele nos recomenda; a pessoa esta tecnicamente habilitada a

interferir no comportamento do outro (médico; advogado; professor);

6.8 O PODER DE REFERENCIA

Existe o colega de trabalho que nos atrai pelo seu carisma e pelo seu grau de
prestigio e admiracdo; a pessoa pode influenciar o nosso comportamento na medida
em que temos algum afeto em relagdo ela (namorados; amigos ; marido/mulher;

amantes);

6.9 O PODER DE INFORMAGAO

A pessoa pode controlar o nosso comportamento na medida em que € capaz de
fornecer informagdes ou apresentar argumentos suscetiveis de mudar os nossos
pontos de vista , como os especialistas que opinam e orientam sobre o assunto, tal
como mecanicos, bombeiros.

Ou seja, a todo o momento, todos ndés temos de alguma forma, o poder de
influenciar o comportamento do outro. O poder permeia as nossas vidas e as nossas
relagdes, utiliza-lo de forma mais criativa e produtiva, devera ser a nossa busca.

No seguimento apresentarei alguns cases, trazendo a pratica para ser vista sob o

enfoque do uso do poder pelo gerente, e as suas consequéncias.
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7 DIALOGANDO COM A PRATICA

Relato a partir de agora, trés casos de empresas com as quais venho
trabalhando ha 4 anos tendo, portanto, condi¢bes de apresentar alguns resultados

obtidos e mencionar parte de caminhos percorridos.

CASO: |

A empresa A, -catarinense, familiar, solicitou o meu trabalho em
Desenvolvimento Gerencial em 1998, quando apontou a necessidade de um melhor
preparo do seu corpo gerencial no que dizia respeito a comportamento, mais
especificamente, as relacdes interpessoais.

A queixa apresentada dizia respeito a falta de preparo dos gerentes para lidar
com as pessoas, com a sua equipe, com o seu lugar de lideranga. Eram individuos
tecnicamente competentes, mas, segundo o RH, faltava-lhes esta importante
habilidade.

Nos contatos iniciais com o RH, ficou claro para mim, que essa empresa
familiar, tinha na sua diretoria (80% familiar), um modelo que reforgava a dificuldade
relacional existente, assim como o distanciamento entre o poder e os empregados.

Compartilhado com o RH este aspecto, 0 mesmo declarou que a diretoria
nem de longe admitia a possibilidade de ser incluida no trabalho, “os problemas
tinham que ser trabalhados diretamente com as geréncias”, segundo eles.

Partindo do principio de que o trabalho nao teria chances de atingir o sucesso
esperado, mas acreditando que com o tempo e com a credibilidade conquistada, a
diretoria acabaria por reconhecer a necessidade de ser também incluida, aceitei o
desafio.

Solicitei contato com o corpo de funcionarios, separados dos seus gerentes,
para ouvi-los e a sua visao sobre a sua lideranca imediata. Quase por unanimidade,
as queixas disseram respeito a falta de clareza nos objetivos, falta de autonomia,
falta de receptividade a novas idéias, excesso de criticas, falta de reconhecimento
nos acertos, comunicacao velada e deficiente, autoritarismo.

Sao 35 os gerentes que chefiam as equipes operacionais e deles dependem,

basicamente, os resultados da empresa.
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Num primeiro encontro com os gerentes, ja numa proposta de trabalho grupal,
foi dado espago para que cada um dos participantes pudesse se despir do papel
profissional e através de um vinculo de confianca, pudesse falar dos seus
sentimentos com relacdo a proposta do trabalho, e que temas e conteudos
sugeriam e necessitavam, para sairem dali levando alguma coisa para suas vidas.

Procuro ter sempre esse cuidado evitando uma postura prepotente, achando
que sei mais do que eles sobre o que necessitam e também, para fazé-los sentirem-
se além de construtores, igualmente responsaveis pelo processo que iriam viver.

O que foi aparecendo de mais contundente durante toda a trajetdria foi a
escassez de informagdes e de conhecimento sobre comportamento, sobre as
préprias limitagcdes e alcances e principalmente, sobre as possibilidades de estarem
de forma mais adequada e produtiva nas inter-relagdes. Curiosamente, entre as
queixas estava a que se referia a falta de feedback, aquele que sinaliza com
honestidade, e que estimula o crescimento.

Curioso, porque essa queixa se repetiu quando da fala dos seus
subordinados. Ou seja, a diretoria ndo atendia a essa necessidade dos gerentes, da
mesma forma que estes nao atendiam as necessidades dos componentes das suas
equipes.

Ao mesmo tempo em que se manifestou um explicito interesse e um fascinio
por estas questdes, apareceu também um certo receio sobre os conteudos com os
quais iriam se deparar.

A medida que se foi investindo no autoconhecimento (este foi o caminho
sugerido por mim, como facilitadora), na identificagdo de alguns conteudos internos,
paralelamente foi-se ampliando um sentido de maior responsabilidade pela prépria
vida e pelos proprios resultados, diluindo-se a tendéncia em arrumar culpados e
responsaveis pela realidade vivenciada.

Através da observagdo, na continuidade dos grupos, assim como dos
depoimentos compartilhados, foi-se constatando que, a medida em que faziam
contato com as suas potencialidades e limitagbes, quando compreendiam as suas
crengas e escolhas feitas no decorrer da vida, percebiam o quanto o outro é
semelhante nos processos vividos e como mesmo sem 0 saber, esses processos
acabam sendo determinantes no presente de todos nés.

Surgia assim, uma inicial consciéncia sobre as semelhancgas, apesar das diferengas,

sobre a interdependéncia apesar da autonomia, enfim, sobre a importancia do outro
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nas suas vidas e por isso, uma visao muito mais solidaria e de aceitacdo de si
mesmo e do outro, com as suas particularidades.

Em muitos depoimentos iam aparecendo: "vejo agora, com mais clareza, que
sou o maior responsavel pela minha vida”; “venho tratando o colega de trabalho
como adversario e isso € um grande equivoco”; “tenho mais poder sobre a minha
vida do que eu imaginava”; “se eu soubesse dessas coisas a mais tempo, quantos
erros teriam sido evitados”; etc...

Ter o entendimento também de que o conflito faz parte da vida e a sabedoria
esta em saber administra-los produtivamente, € muito libertador, pois o ser humano
acredita via de regra, que o conflito é por si s6, sempre danoso, e inviabiliza as
boas relagdes.

Foram favorecidos muitos momentos de troca de feedbacks, quando puderam
saber como o outro o vé, como o0 seu comportamento os atinge, que sentimentos
provocam no outro, enfim, que imagem esta passando para o mundo.

Surpreendente o poder dessa troca, como a situacdo social pode ser
facilitadora de mudancas no individuo, como essa mudangca nao precisa
necessariamente de muitas buscas no passado individual, como o espelhar o outro é
revelador.

Com o prosseguimento dos trabalhos em grupo com os gerentes, ficou visivel
o gradativo amadurecimento dos mesmos, quando se mostravam mais atentos,
responsaveis e conscientes sobre a repercussdo do seu comportamento tanto no
outro, quanto na organizacdo, disponiveis para uma comunicagao mais clara e
direta, voltados para uma administragdo adequada dos conflitos, maduros para
exercitar a forma mais produtiva de se fazer uma critica, para a importancia dos
limites, da cooperagéo, do reconhecimento, do feedback e da solugao de problemas
em lugar de reclamagdes e da busca por culpados (este ultimo movimento, alias,
parece estar arraigado na nossa cultura) .

Mesmo com o visivel crescimento do corpo gerencial, que se manifestava nas
posturas do cotidiano, relatadas pelo RH, como também percebidas através da
observagao nos encontros grupais subsequentes, uma queixa permanecia € nao
evoluia: “estamos avangando, mas a diretoria esta estagnada, chega a um ponto
que nado podemos mais avangar....tudo que aprendemos e aplicamos, a diretoria
continua fazendo o inverso”; “ndo faz sentido a diretoria ndo passar pelo mesmo

processo que passamos, a empresa precisa e merece isto”.
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Nesse instante surgiu 0 momento mais delicado e perigoso, ou avangavamos
ou instalava-se o descrédito e a desesperancga. Solicitei uma reunido com a diretoria,
pedi que relatassem os resultados do trabalho até entdo, se € que consideravam
que existiam. Os depoimentos dos diretores foram muito gratificantes tais como:
"estamos impressionados com as mudancas, ha gerentes que mudaram o seu estilo
de gestdo e as equipes estdo mais felizes e produtivas”; “as equipes estdo mais
cooperativas € a comunicagdo melhorou muito”; “os funcionarios estdo mais
entusiasmados e em lugar de reclamagdes, buscam mais solugdes”; etc...

Reconhecido o progresso gerencial, através da avaliagao de resultados, e do
clima organizacional, feitos pelo RH da empresa, compartilhei com os diretores da
frustragdo do grupo pela sua nado participagdo e dos riscos que isso poderia
significar para a empresa. Ainda muito resistentes, ndo se dispuseram a fazer parte,
com desculpas evasivas e impalpaveis. Nesse instante ficou visivel para mim o
quanto o corpo gerencial estava na frente em termos de maturidade e de
disponibilidade para crescer.

Surpreendentemente, trés dos sete diretores se pronunciaram e aceitaram o
desafio, o diretor de informatica, o de RH, e o da area comercial.

Ainda com a recusa da maioria da diretoria, a geréncia se dispds a continuar
0 seu processo de desenvolvimento pessoal e profissional, perceberam que alguém
precisava fazer isso pela empresa, mas, a reivindicacdo permanecia e a
perplexidade diante da recusa da maioria, também.

Os trés diretores se engajaram no grupo de desenvolvimento que os recebeu
muito bem e com a sua maturidade, foram como um convite irrecusavel para que os
diretores entrassem em sintonia com a proposta.

Certo tempo depois, solicitei novo encontro com a diretoria e pedi algum
depoimento dos trés diretores participantes: “que tempo eu perdi’; “vejo as pessoas
na empresa de uma outra forma”; ‘Ndo imaginava que tinhamos tantos talentos e
tanta gente boa na empresa “etc.... A partir dai, havia for¢a suficiente para o passo
seguinte: coloquei a responsabilidade pela continuidade dos trabalhos nas méaos
deles, confessei que eu s6 tinha condicbes de contribuir até ali, dai por diante
dependia basicamente deles. Houve um impasse, algumas resisténcias e finalmente
embora apreensivos todos os outros quatro diretores aderiram a proposta”.

Foi muito interessante ser facilitadora através de topicos tedricos e

experiéncias vivenciais, e observadora da continuidade do processo. O corpo
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gerencial junto comigo, foi elemento facilitador para a inclusdo e o desenvolvimento
dos componentes da diretoria, que surpresos , assustados e desajeitados, se
deixaram conduzir e de igual para igual, expuseram pensamentos, sentimentos,
sonhos, receios, necessidades e expectativas.

Hoje se encontram com a compreensdo mais nivelada, conhecendo bem
melhor uns aos outros, o0s gerentes com um sentimento de entusiasmo e de
importancia pela reivindicagao atendida, e a consciéncia de que esse é um caminho
continuo, sem tréguas e com investimentos diarios; a diretoria com a clareza de
que, ainda que exista a hierarquia e o poder, as relagdes podem se estabelecer com
maior proximidade e respeito, incluindo as necessidades do outro.

Ficou visivel para todos, gerentes e diretores, que funcionarios que trabalham
juntos mas que nao nutrem confianga entre si, ndo se admiram nem se estimam tém
poucas probabilidades de formar uma verdadeira equipe — quando muito,
conseguem somente formar um grupo. Neste, via de regra, as pessoas apenas
cumprem horarios, obedecem as ordens, mantém as aparéncias, ou seja,
permanecem solitarios, apesar de estarem cercados por tanta gente.

Nem tudo esta resolvido, as pessoas ndo mudaram inteiramente, mas estao
mais despertas, entendendo mais de gente comegando por si mesmas, se dispondo
a fazer diferente, sentindo-se mais responsaveis por seus comportamentos, sabendo
mais sobre o seu poder pessoal, e, coincidéncia ou nao, foi o periodo que a empresa

mais cresceu e conquistou espagos no mercado.

CASOIIl:

A empresa B, privada, ndo familiar, onde atuo desde 97 em unidades de cinco
estados, solicitou os meus servigos nessa ocasido, para trabalhar com chefias e
geréncias enfocando as relagbes interpessoais € a administragcdo dos conflitos
decorrentes.

Com uma estrutura gigantesca, presente em todos os estados brasileiros, a
empresa B tem sido refém de uma burocracia mumificada que vem impedindo
movimentos ageis e de inovagdo. Mesmo diante das mudangas rapidas e exigentes
de um novo modelo de gestdo, essa empresa resistiu em ver essa realidade e
somente quando se deparou com a urgéncia de rever a sua estrutura sob risco de

tornar a sua existéncia dispensavel no cenario nacional, buscou ajuda para comegar
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a preparar as pessoas para uma nova postura frente ao mercado, com o agravante
de estar fazendo isso com muito atraso e com pouco tempo disponivel para esse
processo.

Foi um desafio um tanto assustador, pelo fato de haverem poucas chances
em atingir mudangas estruturais, na cultura da empresa, com 50 anos e cheia de
vicios e privilégios paternalistas. Além das relagdes hierarquicas ainda estarem
baseadas no “manda quem pode, obedece quem tem juizo”.

Como rapidamente mudar conceitos, crencas, posturas e habitos na cabeca
dos gerentes?

Como fazé-los acreditar ser possivel, que a mudangca, mesmo nao
comecgando por quem detinha o maior poder de decisdo, ainda assim, poderia ser
iniciada por aqueles que levados pelas insatisfagdes, ansiavam por uma empresa
onde as relagdes fossem mais maduras e a gestao mais atualizada?

Solicitei inicialmente um encontro com as equipes de cada unidade, em cada
estado, respectivamente, e separados dos seus gerentes, para ouvi-las e a sua
visdo sobre a geréncia e o que |hes faltava nessa lideranga. Foi unénime a queixa
pela falta de autonomia, pela falta de receptividade por novas idéias, pela critica
excessiva e desqualificadora, pela falta de reconhecimento pelos acertos, pela
escassez de feedback, pela comunicacao deficiente e truncada e pela sensacio de
estarem perdidos com a falta de clareza nos objetivos: "ndo sabemos para onde
estamos indo”.

Foi um processo de muita persisténcia, alguns desanimos, muita informacao e
experimentagdo acerca do funcionamento intra e interpessoal. Observava, com a
continuidade, que os gerentes (técnicos que chegavam a essa fungao apenas pela
competéncia técnica), como na empresa A, comegavam por sentirem-se mais
responsaveis e atentos as suas posturas frente a si mesmos, frente a sua equipe,
aos seus superiores, a empresa como um todo.

Curioso observar que aos poucos o0 sentimento de impoténcia diante da
realidade ia dando lugar a experimentacdo de novas formas de lidar com essa
mesma realidade, acreditando na possibilidade de transforma-la e, principalmente,
relacionando-se com a equipe com mais respeito, favorecendo maior autonomia,
ouvindo sugestdes e compartilhando decisdes, fazendo as criticas de maneira mais
construtiva e atentos em reconhecer também os acertos, em si mesmo e no outro.

Aos poucos o Controle, o poder vivenciado com autoritarismo, manipulagao, ia
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sendo substituido pelo sentimento subjetivo do poder, este que tem a ver com a
maneira como nos sentimos, com o0 quanto sentimos que somos pessoalmente,
capazes de dirigir os acontecimentos das nossas vidas.

E uma empresa cuja interferéncia politica é clara, onde embora a proposta
seja social e cultural, internamente, na pratica, o investimento no autoconhecimento
e no desenvolvimento do individuo como pessoa € quase inexistente (ha muito
investimento na performance técnica). Em algumas regides, além dos mais baixos
salarios do mercado, ainda depara-se com a existéncia de funcionarios analfabetos
e a empresa dificulta, melhor dizendo, impossibilita aqueles que querem estudar e
precisam negociar horarios de trabalho.

Contudo uma coisa chamava a atenc¢do, de um lado o envolvimento com o
trabalho, a paixao pelo cunho sécio-cultural e o orgulho pelo nome da empresa, do
outro, um alto indice de insatisfacdo decorrente das relagdes interpessoais, assim
como de doencgas psicossomaticas, e muitos talentos, sendo levados pela
concorréncia.

Mais uma vez o caminho foi o do autoconhecimento, do fortalecimento dos
recursos internos, da informagao, enfim das ferramentas que possibilitam o sujeito a
se perceber como agente de mudangas, comegando por suas proprias posturas.
Seria pretensdo afirmar que esse processo engloba 100% dos envolvidos, como em
qualquer experiéncia, existem aqueles mais receptivos, outros mais resistentes,
cada qual tendo o seu proprio ritmo de desenvolvimento. Ainda aqueles, que
simplesmente se recusam a sair do lugar, mas que no contexto geral, se constitui da
minoria.

Hoje, a empresa continua lutando para se modernizar livrando-se da estrutura
jurassica, pressionada nao so por fatores externos que mostram a urgéncia dessas
mudangas, mas também pelo seu corpo gerencial, que da mostras de alguma
ousadia, praticando novas posturas e de um relacionamento interpessoal mais

afetivo, maduro e produtivo.

CASOIlil:
A empresa C, estatal, diretamente ligada ao governo e por isso, sob forte
influéncia politica, iniciou a proposta de trabalho pelo corpo de funcionarios, o que

possibilitou um vasto levantamento sobre as limitagcbes da empresa, as insatisfacbes
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dos individuos, assim como os pontos fortes da empresa e da sua equipe
operacional, as suas crencgas e valores.

Mais uma vez, repete-se as insatisfagdes dos funcionarios com relagado aos
seus gerentes: o Controle, a falta de autonomia, a falta de clareza sobre o caminho a
seguir, os conflitos nas inter-relagbes e a inadequada administracdo desses
conflitos, a escassez de feedback e de reconhecimento, a comunicacao deficiente .

Com um diferencial agravante sobre as duas empresas anteriores, a empresa
C, muda o seu organograma a cada gestdo governamental, assim como, s&o
colocados no ostracismo, todos aqueles que trabalharam na gestao anterior e que
tenha pertencido a partido contrario ao da atual gestdo. Uma situacdo bastante
desmotivadora, pelo fato de nao se ter possibilidades de crescimento profissional por
mérito nem competéncia, e sim por partidarismo politico.

Contudo, € uma empresa que se destaca nacionalmente pela sua atuagéo e
competéncia, € também reconhecida internacionalmente pelas conquistas, de tal
modo que quando pessoas dessa area, véem ao Brasil, acham suficiente sé visitar
S. Catarina.

Quando iniciado o trabalho de desenvolvimento gerencial, segunda demanda
da empresa, apareceu claramente o quanto os gerentes dessa empresa sao
comprometidos, acreditam no resultado do seu trabalho, sabem da importancia que
tem o conhecimento do qual sdo detentores, mas pessoalmente sentem-se
desprestigiados, ndo reconhecidos, falam da empresa com dor e ressentimento, e se
reportam as instancias superiores como autoritarias, ndo receptivas a novas ideéias,
excessivamente criticas, onde o feedback, aquele que pontua de forma madura e
estimulando o crescimento, € inexistente, falta clareza sobre para onde estao
caminhando, além de sofrerem prejuizos em consequéncia de uma comunicagao
deficiente e truncada.

Mais uma vez as queixas se repetem em diferentes niveis hierarquicos, sera
um problema com o exercicio do poder?

Foi-se confirmando a cada passo, que o problema nao reside na hierarquia,
nem no poder, e sim, na forma como este poder € vivido pelo ser humano.

Trabalhar o autoconhecimento através de informagdes e experimentacdes,
mais uma vez, foi o caminho para que cada um pudesse identificar e reconhecer a
sua participagcao nessas insatisfagdes, pois onde cada individuo se faz presente e se

relaciona, ali ele esta implicado e contribuindo de alguma forma.
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Esta abordagem tedrico-vivencial, utilizada também nas duas empresas
anteriores, possibilitou o contato com o tema crengas, quando os gerentes puderam
compreender a relacdo direta que existe entre as suas crengas e a realidade por
eles criada , assim como da necessidade de rever o referencial interno de crencas,
que todos temos, para atualiza-las ou substitui-las, de forma a estarem mais
coerentes com 0 momento presente e os reais anseios.

Somado a isto, e usando o referencial tedrico da Analise Transacional, foram
trabalhados os respectivos conteudos das unidades funcionais (Pai; Adulto e
Crianga), responsaveis pelos diversos comportamentos humanos. Esta consciéncia
proporciona aprendizado, da clareza sobre a origem dos comportamentos
inadequados e fornece alternativas para se estar consigo mesmo e com as inter-
relagdes, de forma mais adequada.

Outro tépico abordado diz respeito a importancia do feedback como uma
pratica madura e que favorece o crescimento continuo das pessoas numa
organizagdo, como também a uma manifestacdo de afetividade no ambiente de
trabalho. Levando-se em conta de que sdo os nossos decretos secretos que nos
levam a atitudes inadequadas, o feedback pode atuar como um valioso mecanismo
corretivo para essas posturas, que nao estamos percebendo.

Mas, além dessa fun¢ado, o feedback acaba se tornando, por um lado, um
potente estimulante para atitudes positivas, pois com isto, o gerente fornece
parametros positivos, mostra que a diregao esta correta e isto € muito motivador. E
por outro, quando coloca limites, ajuda o funcionario a ver o seu limite de territério e
aprimorar a sua atuacao.

A maior dificuldade para se trabalhar o feedback, na empresa, é a crencga de
ter que ser bonzinho, para nao sofrer consequéncias, mas quando este aspecto é
superado e é desenvolvido o processo de feedback na estrutura da empresa, os
componentes do grupo comegam a verbalizar os pontos positivos e negativos do
relacionamento, e nesse ponto, a presenca do consultor comeca a ser
desnecessaria.

As empresas acabaram cristalizando este recurso (feedback), restringindo-o a
chamada avaliacdo de desempenho. Na realidade, este € um processo que merece
ser continuo, realizando-se no cotidiano.

Finalmente além de teorizados sdo também experimentados os temas:

interdependéncia e equipe. Através dessa experiéncia, os gerentes redescobrem a
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importancia de cada um na rede de relagbes como parte complementar, como soma,
como suporte. A partir dai, trabalhar em equipe, prescinde de técnicas, torna-se uma
parceria natural para se atingir resultados e maiores possibilidades.

O recurso central que se adquire através desse trabalho de Desenvolvimento
Gerencial, é o de perceber a inutilidade de se vivenciar o papel de vitimoso e de
impotente frente a realidade. O convite se contrapbe a postura rebelde-passivo
(reclama mas ndo se sente capaz de alterar a realidade), e ajuda a questionar
também, em ultima analise, se é ali, naquela empresa o seu lugar, e se nao &, ter
clareza e liberdade para outras escolhas.

Para mim enquanto facilitadora de desenvolvimento de pessoas, ficou claro
que, quando as pessoas num processo grupal, dentro da empresa, se comportam e
se colocam de forma espontdnea e livre, parecem ter passado por processo
psicoterapéutico, sem nunca té-lo feito. Demonstrando, que a situagao social pode
ser muito eficaz num processo de mudanga. Torna-se interessante essa perspectiva,
num momento em que ndo ha mais tempo para se efetuar mudancas apenas
através de trabalhos individuais e que exijam maior parcela de tempo.

Concordo com Maslow (2001), quando ele diz que: talvez até mesmo a
descoberta de minha prépria identidade seja mais auxiliada pelo feedback de todo
um grupo de pessoas: como eu as afeto, que influéncia exergo sobre elas, como
elas me véem, e assim por diante.

Vale aqui uma reflexdo sobre a complexidade da mudanga de
comportamento. Esta mudanca diz respeito a uma nova percep¢do do mundo, que
trara consequentemente alteragbes ndo s6 no papel profissional, objeto do trabalho,
mas também, em todos os papéis desempenhados pelo individuo. O que isto
significa?

Que o ser humano é unico, com caracteristicas individuais, diferente de
qualquer outro. Por sua vez, cada empresa € uma empresa, com caracteristicas
préprias, que a diferenciam de qualquer outra. Por isso, qualquer abordagem
comportamental, sera semelhante em esséncia, mas jamais sera reproduzida da
mesma forma. Apenas semelhante.

Outro aspecto diz respeito ao tempo, mudar o comportamento ndo se
restringe a intervengdes e investimentos rapidos e esporadicos, € um processo, que
na sua trajetoria se depara com posturas gerenciais autocraticas, com modelo antigo

de gestao, enfim, a mudanca nao se da quando somente descobre-se racionalmente
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uma forma melhor de estar na vida, todo o emocional esta também envolvido, e este
pode de forma inconsciente aparecer sob a forma de sabotagens, néo-
comprometimento, postergacdo. E para que todos esses mecanismos se tornem
conscientes, torna-se necessario uma mudanga emocional e isto € demorado, exige
trabalho, sempre em grupo, e nem sempre é prazeroso, mas, € possivel, e quem ja
esta colhendo frutos, sabe disto.

Como costuma acontecer quando estamos diante de um desafio, defrontar-
se com ele, preparar-se para vivé-lo e aprender o maximo possivel com essa

experiéncia, torna-se a melhor escolha.
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8 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Dados de uma pesquisa * citada pela Folha de S. Paulo (09/2002), apontam
para 500 empresas brasileiras avaliadas, e a conclusado € de que a concentracdo do
poder (distédncia entre chefes e empregados), no Brasil, € quase sete vezes a
encontrada, por exemplo, na Austria. Comparado com trinta anos atras, o nivel de
concentracdo de poder mudou muito pouco no Brasil. “S6 o discurso é diferente.
Essa diferenca entre discurso e pratica, € um dos principais problemas, os modelos
de gestdo sdo mais democraticos, mas as estruturas ainda sdo fortemente
hierarquicas.”

Diz ainda, que o indice da pesquisa que mede as relagbes de poder é o PDI
(Power Distance Index), que varia de zero a cem — quanto mais perto de cem, maior
€ a concentragcdo de poder. O numero registrado no Brasil € 76, enquanto o da
Austria é 11, e o dos Estados Unidos é 40 (a mesma metodologia de pesquisa foi
aplicada nos paises citados).

O autoritarismo ¢é definido pela pesquisa como pratica de acgbes que
extrapolam o exercicio da autoridade do cargo, como acontecem com um chefe que
nao é aberto sugestdes.

Outro dado da pesquisa revela que, metades dos executivos que deixam o
emprego o fazem por causa de atritos com o superior imediato (esse dado é do
cadastro de recolocagao da consultoria KPMG).

Esses dados somados a outros nos levam a modelos de gerenciamento de
pessoas que no fundo sédo gerenciadores de tarefas e ndo de pessoas. Esses
modelos acabam por preservar um clima sustentado pela relagdo chefe-
subordinado, comando-controle.

Segundo Mandelli (2001), “Se considerarmos os novos tempos da economia
globalizada, podemos afirmar que dois serdo os fatores fundamentais para quem
tem o objetivo de se tornar um gestor: consciéncia do cenario enfrentado pelas
empresas e autodiagnodstico claro e preciso das préprias falhas e capacidades

profissionais”.

*Pesquisa “Estilo Brasileiro de Administrar”. Tanure de Barros, Betania e Spyer Prates Marco Aurélio, S. Paulo, 188996. Ed.
Atlas.
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Ainda o mesmo autor, afirma:

existem muitos comportamentos que ajudam a realizar tarefas, mas nem sempre
trazem resultados para a organizagao. Muitos desses comportamentos s&o premidos
por nossas ansiedades e desejos e até pelas circunstancias apresentadas pela
empresa, mas, através de informagdes direcionadas ao autoconhecimento, temos
mais condicbes de fazer a identificacdo desses comportamentos, racionalizar a
questdo com o propdsito de aprimorar as qualidades e eliminar ou minimizar as
limitacoes.

Ainda ha muito a ser construido de maneira a gerar harmonia na relagao
chefes e subordinados. Muito ainda precisa ser revisto, implementado, para
possibilitar o homem a descobrir o prazer e satisfacdo que podem ser obtidos no
trabalho.

A observacdo mostra que muito dessa descoberta depende do crescimento
do proprio homem, de revisdo, atualizagcéo de suas crengas, valores, papéis, habitos
e principalmente da sua missao, do seu sentido de vida.

Pode-se arriscar dizer portanto, que sem adotar um perfil desenvolvimentista,
jamais havera um bom gestor, e essa transformagao profissional que nao precisa da
autorizacado de ninguém para acontecer, depende basicamente, da disposicdo em se
mudar crencgas e praticas.

Nunca € demais relembrar que o comportamento humano é resultado direto
do conjunto de crengas de cada um, e que 0 nosso maior poder diz respeito a ser o
sujeito da propria vida, ser o construtor dos proprios acontecimentos.

O poder, como capacidade pessoal de obtengdo de algo, n&o &, em si, um
atributo positivo nem negativo. E apenas a energia por trds da motivacdo, da
necessidade, do sistema ideoldgico, logo também ele, (o poder), esta respaldado
pelo quadro referencial de crengas.

Torna-se possivel, portanto, usar o poder pessoal de qualquer das nossas
faculdades, na busca de opgbdes para um relacionamento humano mais positivo,
criativo e real. Ao integrarmos nossa individualidade a cultura onde vivemos,
podemos usar o poder sem lesar os demais e sem nos mutilarmos.

Podemos, como diz Steiner (1984), “aprender a evitar que os demais nos
oprimam, subjuguem, ou coajam através do uso destrutivo do poder”.

A forca fisica ja é bem compreendida pelos cientistas, pode ser medida
precisamente e computada até a fragdo de um erg, a unidade de forga fisica.

Entretanto, o poder humano nao é, nem de perto, tdo claro. Sabemos que algumas
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pessoas sao mais poderosas que outras, mas as variaveis que sao responsaveis por
essas diferengas nao sao facilmente compreensiveis. Nao podem ser medidas, nem
computadas.

Paralelo a isso, o poder é um assunto de grande interesse e preocupagao
para muitas pessoas, até porque, se mal utilizado pode ser, perigosamente
destrutivo.

O ser humano € dindmico por natureza, e diferente das maquinas, pode
observar, refletir, criar, rever tudo que possa ter aprendido de forma distorcida e
inadequada.

Baseado nessa crenga, proponho para futuro trabalho, a elaboragdo de um
programa de desenvolvimento gerencial, baseado no autoconhecimento, que
favoregca uma utilizacdo mais saudavel e criativa do poder, uma nova postura nesta
funcdo gerencial, tdo decisiva para a satisfagdo, o comprometimento e a
produtividade no ambiente de trabalho.

Este programa teria como proposta possibilitar o contato com o sentimento
subjetivo do poder, aquele que néo se prende ao ato do Controle sobre as pessoas,
nem apenas aos atributos materiais facilmente observaveis (e que associamos com
poder), mas aquele que diz respeito a maneira como nos sentimos. Esse sentimento
subjetivo de poder, tem muito a ver com o quanto o sujeito sente que é
pessoalmente capaz de dirigir os acontecimentos da sua vida. Em sintese, saindo
do comportamento apenas reativo e sendo aquele que escolhe como quer estar e
como quer responder aos acontecimentos da sua vida. Isto se torna possivel através
do contato com os seus mecanismos internos de forma a ter mais poder sobre os
mesmos , aprendendo a lidar com os seus proprios impulsos, dos quais nao pode
fugir, nem prescindir, mas pode aprender a expressa-los de forma adequada,
consciente e produtiva.

O sentimento de poder depende basicamente do crescimento, da expanséao,
do movimento ascendente, e, se isso se direciona apenas para algo externo e
material, tendemos a nos frustrar pois € uma expanséao passivel de limites e finitude,
ou seja, nesse caminho sempre nos esbarraremos com a sensacao da falta de
poder, e isso nos leva a uma escalada continua, exaustiva e perigosa.

Steiner (1984), diz que quando o sentimento de poder depende de coisas

nao materiais como a sabedoria, a capacidade de comunicagdo, 0 amor, ai nossas
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capacidades de constante expansdo e crescimento poderao ser satisfeitas, pois

essas existem ilimitadamente.
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