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Competeéncia
Interpessoal e
Comunicacao

V4
possivel que, como a grande maioria de seus colegas de

trabalho, vocé também atribua a comunicacao deficien-

te um lugar de destaque dentre as causas ou obstaculos
gue impedem sua organizacao de alcancar niveis mais elevados
de resultados.

E este o diagndstico praticamente unanime, segundo as mais
diferentes pesquisas que permeiam as realidades organizacio-
nais, envolvendo dirigentes, estudiosos e operadores empresa-
riais em todo o mundo.

Acontece que a maioria também pode estar errada. O equi-
voco estd em confundir efeito e causa. A comunicacao defi-
ciente é sintoma, cuja origem esta no estilo gerencial que os
executivos, gerentes, supervisores e colegas praticam ao se re-
lacionarem uns com os outros, com os colaboradores, pares e
superiores.

De fato, o que acontece numa organizagao quando os seus
integrantes concluem que o problema esta na comunicagao
deficiente? Duas coisas pelo menos: o numero e a duragao
das reunides, bem como o numero de participantes delas,
aumentam de imediato. Todos os membros da organizagao
se tornam “reunintes”, mas ndao conseguindo tornarem-se
bons ouvintes e menos ainda comunicadores interpessoais,
agravam o problema.



A outra consequéncia é a multiplicagdo do numero de copias
e de destinatarios de documentos; € quando talvez “se prove”
a absoluta necessidade de maquinas copiadoras mais ageis e
poderosas.

Porém, a despeito de tais providéncias, a comunica¢gao em-
presarial ndo melhorara. E que elas n3o ferem a esséncia do
problema: o estilo gerencial dominante na organizacao. Cabe,
entdo, perguntar: que pode o operador das organizagdes fazer
para mudar ou aperfeicoar o seu estilo gerencial?

Fico em trés variaveis individuais que podem afetar direta-
mente o estilo gerencial e, por conseguinte, a comunicacao
empresarial. Essas variaveis sao a prontidao para dizer (dar fe-
edback), a prontidao para ouvir (receber feedback), e a compe-
téncia pessoal para fazé-lo de forma a buscar a exceléncia de
comunicacao precisa e eficaz.



Como vocée vé o
ser humano?

clima de comunicag¢ao do gerente com sua equipe de

trabalho ndao é determinado apenas pelas politicas

e normas praticadas pela organizacao, mas também
pela maneira, muitas vezes sutil e inconsciente, de como o ge-
rente percebe o comportamento do ser humano na situagao
de trabalho individual ou coletivo.

Vocé ja parou para refletir sobre a sua visdéo do ser humano?
Qual é, em sua opinido, a esséncia do ser humano?
E, por natureza, interessado ou interesseiro? Leal ou falso?

Grato ou ingrato? Empenhado ou comodista? Trabalhador ou
preguicoso?

Sao poucos os gerentes que chegam a formular com ni-
tidez a maneira como véem as pessoas na situagdo de tra-
balho. Quando chamados a isto, eles adotam uma posicao
sobretudo contraditdria. Muitos afirmam que as pessoas
que cooperam com eles sao responsaveis, enquanto os que
competem com eles sao oportunistas. Isto revela um pre-
conceito, pois estabelece uma predisposi¢cao distinta para



cada individuo e estratifica a dualidade e até a pluralidade
da natureza humana.

No entanto, muito pelo contrario, “a natureza humana é
permanente e universal’, como afirma com sabedoria Lévy
Strauss. Apenas reagimos de maneira diferente a estimulos
apreendidos em decorréncia de processos de socializacao a
gue somos expostos nas muitas etapas de nossas vidas.

Talvez a maioria dos gerentes concorde com esta formulacgao,
mas s uma infima minoria comporta-se de acordo com ela. E
grande a defasagem entre o dizer e o fazer, a intencdo e a acao, a
teoria e a pratica, os valores proclamados e os valores reais, a pa-
lavra e o gesto. E é exatamente ai que residem muitas distor¢des
praticadas pelo gerente em interagao com sua equipe.

Estou convencido de que muitas politicas e praticas adotadas
nas organizacdes sao conflitantes com a natureza humana. Na
verdade, o importante nao sao tanto as praticas adotadas por
uma organizagao, mas o conjunto de suposi¢cdes ou de pressu-
postos que se adota sobre o comportamento do ser humano
no trabalho. A forma de pensar condiciona significativamente
o comportamento. A teoria, ou seja, o conjunto de concepg¢des
e de pressupostos sobre a vida tem uma importancia decisiva
na maneira como cada gerente percebe o mundo e assim se
comporta. Mais do que tudo: se comunica.

Os gerentes sao extremamente suscetiveis a reagdes emo-
cionais nao conscientizadas que interferem na sua a¢cdao como
lideres de pessoas e de equipes, lideres de programas e toma-
dores de decisao.

O mundo dos negdcios é avesso a expansao do profissional
enquanto individuo e pessoa. Nao raro, sufoca os sentimentos
e os considera demonstracdes de fraqueza ou de amadorismo
ou, o que é pior, cada vez mais desumaniza as organizacoes e as
transforma em verdadeiros feudos empresariais habitados por
homens e mulheres sem alma.



O ser humano é racional, mas que so é capaz de realizar-se
em toda sua inteireza se admitir como natural a influéncia das
emocgdes e das suposi¢cdes inerentes ao seu comportamento.
A acao do ser humano é constituida por razao e emocao em
permanente processo de influéncia reciproca. Dificilmente um
gerente procedera a uma avaliacao serena e justa de quaisquer
circunstancias se nao estiver consciente dos pressupostos que
estimulam a sua visdao sobre a natureza humana no trabalho e
na vida em geral. As pessoas sao psicoldgicas, nao sao logicas
como os computadores.

As diferentes dimensdes da gestdao empresarial sdo pecas
de uma sé engrenagem. As concepc¢Oes dos dirigentes sobre o
comportamento dos recursos humanos a seu dispor formam a
cultura prevalecente das relagdes organizacionais. Portanto, a
guestao essencial, que deve ser levada em conta por aqueles
gue exercem nas organizacdes os papéis e fungdes gerenciais,
consiste em tornar claras as suas ideias, implicitas ou explici-
tas, conscientizadas ou ndo, de como obter resultados através
de pessoas, de como se comunicar com seus colaboradores e
interlocutores em geral.

Devemos ter sempre presente que muitas das ideias e
praticas dominantes no mundo dos negdcios sdo inteira-
mente inadequadas aos anseios, as expectativas, aos conhe-
cimentos e aos valores dos profissionais da atualidade, da
mundializacdo da economia, da globalizacdo planetdria e
da valorizacao do capital intelectual. Esquecer-se disso nos
leva, como consequéncia inescapavel, a resultados cada vez
mais pifios no desempenho das organizagdes.

2.1. O gerente também é gente!

Muitos gerentes se perguntam se eles préprios e suas or-
ganizacOes serao capazes de atender a demanda crescente da
sociedade por produtos e servicos cada vez melhores. Envoltos



por um permanente turbilhdao de mudancgas, sentem-se ator-
doados pela incerteza e a ansiedade.

A vida das organiza¢des é cada vez mais agitada e inespera-
da, cheia de ambiguidades ainda nao respondidas, relaciona-
das com os limites de adapta¢ao do ser humano a mudanca
permanente.

As velhas formas de adaptacao pessoal e organizacional, efi-
cazes para atender as demandas de um ambiente estavel, ndo
funcionam frente ao dinamismo e as instabilidades dos tempos
atuais.

Quanto maior o grau de mudancga, maior a necessidade de
planejamento, caso contrdrio, as praticas do passado acabam
por forjar um futuro pouco competitivo para as pessoas e as
empresas.

O planejamento torna-se ainda mais importante quando
lembramos que quanto maior a incerteza maior é a probabili-
dade de as solucdes de hoje estarem equivocadas. O que fun-
ciona esta obsoleto!

Mais do que nunca, a adequada percep¢ao do amanha
é o que faz a diferenca entre o sucesso e o fracasso. E a
melhor maneira de antecipar-se ao futuro é pela compre-
ensao do presente.

Como preparar as organiza¢des para que sejam capa-
zes, de modo continuo e consciente, de vivenciar o pro-
cesso evolutivo?

Nao basta recompor as fraturas institucionais causadas pela
rigidez excessiva. Nao é mais possivel tentar a ressurreicao or-
ganizacional através de intervengdes meramente estruturais,
choques tecnoldgicos, enxugamento de funcdes ou objetivos,
ou simplesmente pela demissao em massa de colaboradores
em mais um downsizing equivocado.

Identificar uma necessidade de mudanca organizacional nao
credencia ninguém a realiza-la. O problema para os gerentes



de hoje é se eles dispdem dos recursos e habilidades para lide-
rar o processo de renovagao de suas organizagdes, visando a
adaptd-las aos desafios do futuro.

A organizagdo que cresceu em tamanho também amadu-
receu?

Enquanto o desenvolvimento dos recursos tecnoldgicos se
faz a velocidade dos foguetes, a mentalidade prevalecente nas
culturas organizacionais é contemporanea dos carros de boi. A
comunicacao empresarial reflete essa realidade equivocada e
contraditoria.

Como se comporta o Homem em meio a tamanhas dispari-
dades, convivendo em tal paradoxo? Particularmente nessa era
de tantas inovagOes tecnoldgicas, a maturidade organizacional
requer adaptabilidade, flexibilidade, saude e identidade. Acima
de tudo, respeito ao DNA da organizacao.

A questdo inclui um novo conceito, uma nova visao de
poder, um novo sistema de valores organizacionais, uma fi-
losofia gerencial baseada em ideais que dignifiguem o ser
humano, que paulatinamente substituam a interacao meca-
nicista e despersonalizada dos valores da burocracia e da
tecnocracia insensiveis.

Goethe nos diz que “o técnico puro é mais perigoso do que
um politico leviano, porque é um alienado com poder”. Como
o gerente escapa dessa cilada, em que a mitificacao da técnica
possa lhe servir de fachada para justificar os seus designios de
poder e de mando?

As pessoas estdao cansadas de fingir e de representar. An-
seiam por uma comunicacdao auténtica e aberta. Querem in-
fluenciar no conteudo de seu trabalho e no desempenho de
sua organiza¢ao. Querem uma oportunidade para contribuir.
Exigem independéncia e autonomia e esperam ser recom-
pensadas. S3o motivadas pelo prazer que o seu trabalho lhes



proporciona, e esperam respeito e compreensao em virtude
de suas necessidades de autodesenvolvimento. Querem uma
oportunidade para aprender, mudar e crescer. S3o atraidas por
situacOes de trabalho em que haja abertura e confianca, fran-
gueza e autenticidade. Querem participar, integrar o time que
vence, desejam colaborar, sentirem-se importantes e reconhe-
cidas. Desejam uma ldgica de argumentacdo higida, franca e
transparente.

Os gerentes devem ser capazes de controlar as suas forgas
emocionais e conscientizar-se quanto aos pressupostos que
determinam o seu proprio comportamento.

As ansiedades que muitas vezes parecem estar fora de mim,
de vocé, de nds, na verdade, estao dentro. O mundo percebido
é fonte e limite do comportamento humano. A forma como fo-
tografamos a realidade que nos cerca define o nosso compor-
tamento como individuos e profissionais.

Os gerentes de todos os niveis precisam aprender a admi-
nistrar as proprias autoconcepg¢des, as autoimagens e, por que
nao dizer, as autoilusdes que condicionam o seu desempenho
e a qualidade da comunicagdao que utilizam com seus interlo-
cutores. Quando sdo capazes de identificar a sua proépria rea-
lidade, passam a dispor de competéncia para controlar a sua
sombra emocional.

Chegam, assim, ao autoconhecimento e compreendem as
repercussdes de seu comportamento e o impacto que elas
produzem naqueles com os quais se relacionam — em seus su-
bordinados, em sua equipe, na organizagao em que atuam, na
familia, na sociedade.

2.2. Desenvolvimento do individuo — o primeiro passo
para uma melhor comunicacao empresarial

O primeiro passo para um processo mais eficaz de comuni-
cacao empresarial se da com o desenvolvimento individual. O



individuo transformado incorpora um novo significado para a
sua proépria vida - ao que lhe acontece, aos resultados obtidos
e as interagcdes com as demais pessoas.

Logo passara a aplicar novas atitudes e comportamentos
no seu relacionamento interpessoal. Ele passa a dispor de
uma base de julgamento mais objetiva para a tomada de
decisOes e para a intervenc¢ao visando as mudancas da or-
ganizacao e das relagdes a que pertence. Assim, ele proprio
constituir-se-a num exemplo a ser seguido. Tornar-se-a um
ouvinte atento sem, no entanto, comprometer-se. Sera ca-
paz de dar e de receber feedback sem destruir relacdes, mas
otimiza-las.

Continuamente esta disposto a ensinar aos outros o que
sabe e, simultaneamente, assumira uma atitude de disposicao
a aprender.

Ajudara aos interlocutores a se livrarem de seus maus habi-
tos e atitudes preconceituosas e arraigadas em direcdo a uma
nova postura descontaminada de ressentimentos provenientes
do passado.

A avaliacdo de desempenho é um das mais importantes
pontos que a organizacao dispde para possibilitar o desenvolvi-
mento individual tanto do gerente quanto dos membros de sua
equipe. Alids, este € um de seus objetivos precipuos, quando se
aplica exclusivamente a realizacao de objetivos comportamen-
tais - e nao apenas secundarizando, mas transferindo para ou-
tros sistemas de recursos humanos distintos a busca do cum-
primento de objetivos de natureza administrativa.

Infelizmente, repita-se a exaustao, a avaliacao de desempe-
nho fracassa na maioria das organiza¢des, ndo so pela equivo-
cada mistura que se faz de objetivos comportamentais e admi-
nistrativos, mas também pela predominancia desfocada desses
em detrimento daqueles. Raramente contribui para o aprimo-
ramento da comunicabilidade dentro das organizagdes.



2.3. O individuo e o profissional

O comportamento do ser humano na situag¢ao de trabalho
€ a expressao manifesta das percepg¢des que, como individuo,
ele faz da realidade. Identificar a dindamica dos valores, cren-
cas, opcoes éticas, necessidades, aspiracdes, expectativas, co-
nhecimentos e interesses que delineiam essas percepc¢des é
condicdo necessaria — se bem que nao suficiente — para que o
gerente torne-se capaz de imprimir maior objetividade a sua
comunicacao nas interagdes de trabalho.

O mundo das percepgdes condiciona preponderantemente
0 comportamento. Assim, se o gerente pretende tornar o seu
desempenho mais efetivo, agregador e colaborativo, integra-
dor e facilitador do trabalho em equipe, ele precisa identificar,
compreender e administrar, antes de tudo, as teorias e concei-
tos — conscientes ou ndao —que o embasam, desenvolvidos pau-
latinamente através de vivéncias e experiéncias pessoais que o
tornam um ser humano singular, exclusivo.

O conceito pessoal que o gerente tem da vida e da natureza do
homem, as expectativas que desenvolve pela convivéncia com os
outros e a sua autopercepcao definem as fontes e os limites da
forma como se comporta na vida social e no trabalho, na familia
e no conjunto da sociedade, exercendo os mais variados papéis.

As questdes suscitadas pelo “eu-oculto” referem-se a pessoa
como tal, dissociada da representacao de seu papel social. A
capacitagao do individuo no desempenho de seu papel requer
preliminarmente uma crescente percep¢ao objetiva da pessoa
a respeito de si propria. Para ser competente como lider, o ge-
rente precisa ser também competente como pessoa.

A explosdao do conhecimento e a complexidade avassalado-
ra das organizagdes sao imperativos da profissionalizacao da
gestao. As organizagdes inteligentes nao podem fazer qualquer
concessao ao amadorismo. Alguém ja disse: “o Unico que pode
ser Amador é o Aguiar, fundador do Bradesco”.



A profissionalizacdo do gerente significa a implementacao de
uma estratégia educacional planejada e sistematica de desenvol-
vimento de conhecimentos, habilidades e atitudes que levem a
pessoa ao dominio da expertise profissional como gerente.

Se for verdade que a competéncia gerencial depende muito
do individuo competente como pessoa, é também irretorquivel
que o individuo despreparado alcangcara muito pouco por me-
Ihor que seja como ser humano. A lideranga precisa ser ensina-
da e aprendida, assim como o contetddo ocupacional do cargo.

E um equivoco comum julgar que somente investir em de-
senvolvimento individual ou em desenvolvimento gerencial ga-
rante, per se, resultados ao desenvolvimento das organizagdes.



O gerente como
lider de pessoas e
de equipes

s ciéncias do comportamento humano nas organiza-
¢cOes tém assumido duas orientagdes principais.

Bem, sera que é isto mesmo que acontece no Brasil, tanto
em suas metropoles como em seus rincoes? Nao é isto que um
olhar atento comprova em muitos ambientes académicos, pelo
menos para uma parcela substantiva de formandos e forma-
dos! O raciocinio abaixo clareia o ponto nodal da discussao que
vou apresentar em seguida.

Uma enfatiza a identificacao do estilo gerencial, que possa
alcancar melhores resultados e construir um clima positivo
nas relacdes de trabalho. A outra se refere a transferéncia de
processos, valores, conhecimentos e habilidades utilizadas por
gerentes eficazes em diferentes situacdes de trabalho, com as
mesmas repercussoes positivas. Busca assim a generalizacao
do processo de aprendizagem gerencial como uma competén-
cia a ser adquirida.

O estdgio atual do desenvolvimento das ciéncias sociais apli-
cadas ao comportamento humano no trabalho nos permite
afirmar que, se as geréncias se valessem dos conceitos, proces-
sos, estilos e métodos praticados por lideres bem-sucedidos,
o potencial do ser humano disponivel nas organizagdes seria
muito melhor aproveitado.



A competéncia gerencial pode ser aprendida, por meio de
aprendizagens do gerente como individuo, do individuo como
profissional, do gerente e do individuo em sua equipe de tra-
balho, da interagao com outras equipes no conjunto da orga-
nizacao e no universo da sociedade.

No transcurso de nossas vidas, continuamente estabelece-
mos objetivos e tentamos alcanga-los. Alguns destes objetivos
sdo conscientes e claramente definidos; outros ndao sao tao ni-
tidos, nem conscientes. Alguns objetivos sdao pessoais, alguns
dizem respeito a relagdes com outras pessoas e muitos sao re-
lacionados as organizagdes as quais estamos associados. Admi-
nistrar as nossas vidas de modo a lidar conosco mesmo, com os
outros e com os dilemas organizacionais é uma tarefa intermi-
navel, que atravessa toda a nossa existéncia.

Todo comportamento humano é motivado. Por isso, é preci-
so que o individuo no seu papel profissional, no desempenho
da funcao gerencial, seja capaz de identificar e diagnosticar os
motivos que embasam os seus comportamentos para tornar-se
mais objetivo na sua acdao como lider de pessoas e de grupos, e
tomador de decisdes para consecucao de resultados.

Qualquer individuo desempenha varios papéis distintos no
decorrer de um determinado dia - vocé é pai/mae, esposo/es-
posa, vizinho, cliente, amigo, subordinado, superior. O modo
como nos conduzimos na representacao de cada um desses
papéis e que habilidades exercitamos no desempenho deles
dependera de varias circunstancias e de todo um processo de
construcdo dessas relacoes.

Como cada papel deve ser desempenhado? Que competén-
cias devemos desenvolver? Quais sao as expectativas dos ou-
tros? Qual é a situagao e quais os seus requisitos? Como tudo
isto se integra aos nossos objetivos? Como temos nos relacio-
nado até agora? Qual é o nosso objetivo existencial? O que
estamos tentando alcangar? Qual é o nosso propdsito?



Estas sdo perguntas que cada individuo faz a si préprio em
um momento ou em outro, as vezes calmamente, de uma ma-
neira contemplativa, e outras frente a incertezas ou ansieda-
des. S3o questdes muito antigas, formuladas ao longo de cada
momento do percurso existencial. Por isso mesmo essenciais,
se quisermos dirigir a nossa vida e desempenhar melhor a nos-
sa acado gerencial.

Na medida em que as relagdes organizacionais tornam-se
complexas, surge uma preocupagao progressiva por parte da
geréncia a respeito de como os recursos humanos podem ser
mais eficazmente utilizados para a realiza¢ao produtiva, tanto
de objetivos organizacionais como individuais.

Os conflitos entre as necessidades individuais e a realizacao
dos objetivos organizacionais tém sido, de longa data, uma das
principais preocupacdes daqueles que ocupam cargos geren-
ciais e dos que atuam no estudo das ciéncias do comportamen-
to. Eis ai uma questao que a teoria das organizacdes esta longe
de solucionar.

E preciso que se discutam essas questdes, como também os
graus de autonomia e de participagao dos empregados versus
os sistemas de controle que sobre eles sao exercidos.

As organizacdes tém de alcancar resultados concretos, mas isto
s6 se faz com colaboradores que compreendam, envolvam-se e
estejam engajados tanto para realizar os proprios objetivos indi-
viduais como os organizacionais. A realizacdao de uns se faz pela
realizacdo dos outros. E inUtil pensar que sejam os mesmos, mas
podem perfeitamente ser compatibilizados dependendo dos es-
tilos gerenciais praticados no ambiente de trabalho. O integracio-
nismo, isto &, tentar fundir os objetivos organizacionais e os das
pessoas como se fossem os mesmos é uma das mais relevantes
causas de deformacao do humanismo na realidade do cotidiano
da vida empresarial, que implica, dentre outros, na manipulagao
ética e na submissao do ser humano.



Relacionar-se e trabalhar com pessoas é essencial a nossa
vida, na familia e na organizacao, no conjunto da sociedade, no
cotidiano de nossas existéncias.

Cada um de nds busca satisfazer o desejo, obtendo um senti-
do para a vida nao so de valor pessoal como de importancia, es-
pecialmente por intermédio da resposta que conseguimos das
pessoas com as quais nos relacionamos, pelas quais estamos
interessados e cuja aprovagao e apoio valorizamos. Os grupos
de interacao face a face, aos quais dedicamos maior parte de
nosso tempo, sdao 0s mais importantes para nds. S3o 0s N0ssos
circunstantes, as pessoas significativas a quem prestamos con-
tas, de quem recebemos e damos satisfacdes e cujas avaliagdes
temos em alta consideragao.

Quando o lider esta consciente das necessidades individuais
e das diferencas existentes em situacdes interpessoais e reco-
nhece as potencialidades que subsistem nas diferencas indivi-
duais pode com certeza contribuir muito para que cada colabo-
rador se realize como profissional.

Os gerentes que conhecem a tarefa a ser cumprida, mas
também sado sensiveis as necessidades e aos sentimentos dos
colaboradores, conseguem realizar mais do que aqueles que
estejam apenas interessados na consecuc¢ao de resultados.

E preciso que o gerente desenvolva a habilidade de compre-
ender as diferencas e as similaridades entre os seus colabora-
dores. As diferengas podem causar medo, preconceito e distan-
ciamento. Também podem criar amizade, colaboracao, eficacia
e sinergia. As pessoas podem integrar-se por semelhangas, mas
também por diferencas, desde que tenham propdsitos comuns
complementares, que sejam capazes de trabalhar cooperativa-
mente e de forma solidaria.

O gerente eficaz sabe que para otimizar os objetivos orga-
nizacionais é preciso também desenvolver nos colaboradores
padrdes adultos de autocontrole, de autodire¢ao, de comuni-



cacao eficaz. Focaliza as necessidades de liberar o potencial das
pessoas, que podem fazer as coisas de uma maneira diferen-
te, e encarda-las de forma igualmente diferente. O trabalho em
equipe é bem mais proficuo quando cada pessoa estabelece
seus objetivos no sentido de combinar seus préprios motivos e
necessidades com os de seus circunstantes e os da equipe que
se integra.

A compreensao de si proprio é de importancia fundamental
para que possamos dirigir a nossa propria vida.

A autopercepc¢ao da prépria realidade, a compreensao da
necessidade de automudancga, a conscientizagao do gap entre
o que se é e o0 que se deveria ser sdo os principais estimulado-
res do crescimento do individuo e da equipe.

A realidade se transforma mais facilmente, quando o préprio
individuo compreende que antes de exigir a mudanca nos ou-
tros ele préprio precisa realizar a sua prépria mudanca.

Cada individuo traz para um relacionamento particular
um conjunto peculiar de necessidades que o influencia. Po-
rém, as necessidades individuais sao frequentemente ocul-
tadas pelo impulso para realizar a tarefa ou pela pratica de
padrdoes comportamentais, habitos e costumes arraigados
na cultura da organizagao.

Uma inadequada autopercepc¢ao do gerente como pessoa
com certeza dificulta a realizacao de uma vida pessoal feliz e de
autorrealizacdo, assim como também compromete o seu de-
sempenho como profissional.

Os danos que as organizacoes sofrem pela falta de realiza-
cdo plena do ser humano nao tém como ser avaliados. Ainda
nao adquirimos conhecimento para tolerar a fraqueza do ser
humano, e, muito menos, aprendemos a conter e a adminis-
trar as nossas emogdes. Mas ja aprendemos a tornar o homem
pior. No mundo das organizagdes, adquirimos conhecimento
de como controlar os outros, de como submeté-los aos nossos



desejos, enfim, de como desumaniza-los. Na politica, ha muito
sabemos como destruir o homem psicolégica e moralmente,
devastando a sua personalidade.

Em contrapartida, o estdgio do conhecimento hoje dispo-
nivel também nos permite ser mais capazes de compreender
melhor o relacionamento de um individuo com outros para o
desenvolvimento do nosso préprio senso de autoestima, de so-
lidariedade e de autorrealizagao.

E necessdrio permitir ao individuo compatibilizar as suas
contribuicdes aos objetivos organizacionais, integrando-os.
Nao que os objetivos do individuo sejam os da organizacao.
Nao! Os objetivos das organizacdes é que devem ser reali-
zados por meio dos objetivos das pessoas que as integram.
Afinal, as organizacdes nada mais sdao do que uma ficcao ju-
ridica; elas so existem porque existem as pessoas que as in-
tegram e as constituem.

E necessdrio que o gerente desenvolva a habilidade de per-
ceber com maior acuidade a realidade que o envolve, melhorar
a sua capacidade diagndstica do ambiente que o cerca e tam-
bém compreender que, ao superar tais limitagdes, pode liberar
na plenitude o seu proprio potencial e o de seus colaboradores.

O objetivo é o desenvolvimento do individuo, que cresce
como pessoa e profissionalmente, pelo desempenho de seus
papéis e por relacionamentos adequados no trabalho.

O gerente precisa aprender a aprender. Precisa aprender a
conviver com 0 novo e com a mudanga, com o transitério e com
0 que deve ser permanente, assumindo o seu papel de educa-
dor como uma estratégia mais adequada de obter resultados.

A fim de implementar uma comunicacao eficaz, o gerente
precisa ter consciéncia da impressao que realmente causa nos
subordinados, nos colegas de mesmo nivel e nos superiores,
por que ele os afeta dessa maneira e quais sao alguns dos mo-
tivos que o levam a trata-los da forma como o faz.



Antes de poder lidar sensivelmente com os outros, ele preci-
sa tornar-se muito mais objetivo consigo mesmo. Elevar-se como
pessoa a um nivel consideravelmente superior de autoconsciéncia
e de autoaceitacao, predispondo-se a automudanca.

A nao ser que assim o faca, o gerente construird um blo-
gueio no processo de liberacdao da motivacdao reprimida,
gue existe potencialmente no ambiente de trabalho. Os co-
laboradores nao se sentirdo a vontade em autodirigir-se e
autocontrolar-se se estiverem pensando que o seu superior
pode reafirmar, a qualquer momento, as praticas e prece-
dentes de desatencao que foram utilizadas por tanto tempo
nos ambientes organizacionais.

Por que, nas uUltimas décadas, tem ocorrido o que parece ser
uma lenta, mas continua deterioracao da atitude do emprega-
do em relagao ao trabalho? Por que a comunicagao empresa-
rial aparenta ser cada vez de pior qualidade a despeito dos re-
cursos tecnolégicos de que hoje se dispoe?

Por que a quantidade de trabalho realizado em nossas or-
ganizacOes esta cada vez mais desequilibrada? Por que a qua-
lidade e a produtividade parecem estar diminuindo? Por que
tantos programas de reengenharia e de qualidade total, down-
sizing e empowerment estao objetivando justamente assegu-
rar padrdes de produtividade adequados?

O trabalho, obviamente, é realizado por um individuo. Mas
os seres humanos descobriram ha muitos anos que muito mais
podia ser realizado se o trabalho de dois ou mais individuos
fosse combinado em série ou em paralelo. Assim, por meio de
sucessivos refinamentos, homens e mulheres trabalhando em
conjunto, mais ou menos sistematicamente, foram capazes de
levar o mundo ao estagio em que hoje se encontra.

De uma maneira geral, as teorias classicas do trabalho e da or-
ganizacao evoluiram no transcorrer de varios séculos, ao longo de
linhas de pensamento e de agao mais ou menos paralelas.



A aceitacdo do desvio das expectativas organizacionais
como uma manifestacao da motivagao humana foi reconhe-
cer que os trabalhadores tinham que ser postos em conside-
racao. A sociedade organiza-se em torno do trabalho e nao
em torno do capital. E, portanto, é em torno do trabalho que
a sociedade sera mais bem compreendida, desenvolvida e
transformada.

A administracao cientifica, uma invencao social que, de
uma maneira diferente foi capaz de relacionar os trabalha-
dores com a organizagao, ocupou um lugar de destaque em
mais uma etapa na sucessao de sistemas de trabalho, que
incluiram a escravatura, a servidao e a burocracia.

Apesar de violentas resisténcias e lutas intensas, os pro-
prios trabalhadores alcangaram um maior nivel de consci-
éncia e estabeleceram uma unidade em torno dos seus sin-
dicatos, com os quais puderam forcar melhorias tanto nas
condicdes de trabalho como nas compensagdes materiais e
financeiras que obtém em contraprestacao ao trabalho que
realizam.

O questionamento neste primeiro quartel do novo sécu-
lo ndo se faz ao trabalho, mas ao emprego. Pelo menos nos
termos em que o temos praticado nos ultimos 250 anos. Ha
um réquiem para o emprego, que, certamente, ja vem oca-
sionando a redefinicao do trabalho nos termos em que até
hoje o concebemos, que teve como origem os primérdios da
Revolugao Industrial.

As questdes salariais e trabalhistas sdao parcialmente cons-
tituidas pelas mudancas de nosso ambiente tecnoldgico, pe-
los equipamentos e maquinarios por meio dos quais as ta-
refas sao realizadas, pela nova realidade social imposta pela
globalizacao.

O problema de viver o trabalho encontra a sua solugao
dentro de nés mesmos. Isto é realidade tanto para o exe-



cutivo quanto para o empregado mais modesto. Nao depende
apenas de quanto dinheiro, de quanto espacgo de trabalho, de
quanto de producao ou de quanto lucro, mas do significado do
proprio trabalho em si.

As nossas atitudes com relagdo a nés mesmos e com relagao ao
mundo exterior nunca estao completamente livres de limitagdes.

Como é que nds podemos ser livres? O mundo do trabalho
é sempre limitante. As vezes, é como se estivéssemos em uma
caixa, conseguimos escapar dela e depois verificamos que cria-
mos outra caixa para nés mesmos. A caixa € uma companheira
inescapavel, uma limitacao psicoldgica que precisamos apren-
der a compreender e a lidar com ela para que possamos man-
ter o mais alto nivel e um eficaz desempenho.

Dentre as limitagdes que nos cercam, algumas sao autoim-
postas e outras o sao pela organizacao e pela sociedade. Quais
sao as suas? Quais sao as de seus subordinados? E as de seus
colegas e superiores?

Sempre existirao limitagdes e controles no nosso trabalho e
nas nossas vidas, venham elas de fora ou de dentro. O impor-
tante é a forma como lidamos com as novas liberdades e com
os novos desafios, como administramos as limitagdes, como
superamos 0s nossos limites, da serenidade de que dispomos
para vencer barreiras reais ou ilusdrias. Qual tem sido a sua
experiéncia pessoal? E preciso aprofundar a sua reflexdo sobre
essas questoes.

Vocé precisa desenvolver a competéncia para compatibilizar
a satisfacdao de necessidades aparentemente contraditorias.
Por um lado, a necessidade de seguranca e, por outro, a ne-
cessidade de iniciativa e autonomia. Essa aparente contradicao
pode gerar em vocé um conflito. Como vocé equilibra ambas
as necessidades? Eis ai outra questao que precisa ser mais bem
conscientizada por vocé para o desempenho de seu cotidiano
gerencial.



E claro também que a insatisfagdo com o status quo e o in-
conformismo com a realidade podem ser sintomas de que o
individuo aspira crescer e se desenvolver, deseja participar e
contribuir mais do que lhe estd sendo permitido.

Qual é a sua postura em face dessas circunstancias? Acomo-
da-se? Desiste? Bate de frente? Contorna?

E preciso que vocé aprimore a sua competéncia pessoal,
identifique o seu estilo de liderancga frente a tais situagdes e
saiba quais as repercussdes que ela ocasiona nos circunstantes,
que influéncias exercem sobre a forma como vocé se comunica.

Como vocé age ou reage? Existem limitagdes Uteis ao individuo? A
organizacdo? A sociedade? De que natureza? Quando as limitagdes
deixam de ser Uteis? Como vocé costuma lidar com limitagdes inu-
teis? Quais 0s perigos de contemporizamos com a inutilidade? Como
vocé se comporta? Banaliza-a? Irrita-se? Contorna-a?

A conscientizagao de seu estilo de lideranca e o desenvolvi-
mento de habilidades gerenciais necessarias para a superacao
de tais situacdes sdao imprescindiveis a sua eficacia gerencial,
de seus colaboradores e de sua equipe de trabalho.

Dificilmente o gerente considera como sua a responsabi-
lidade do mau desempenho do subordinado. Tem a tendén-
cia a procurar as causas em toda a parte, particularmente no
comportamento do proprio subordinado, recusando-se a con-
siderar a hipdtese dbvia de poder ser ele proprio — gerente —o
principal responsavel em decorréncia da utilizagao de estilos
inapropriados de gestao.

Quando os subordinados ndo reagem em consonancia com
as expectativas desejadas, a tendéncia normal é a censura ou a
reprimenda. Procura-se a justificacdao para o mau desempenho
no despreparo, na falta de colaboragdao ou na indoléncia dos
subordinados, mas nao na incapacidade de os gerentes utiliza-
rem conceitos e praticas de gestao que os motivem pelo pro-
prio trabalho que realizam.



A previsibilidade do comportamento humano é diretamente
proporcional a adequacao das concepgdes em que se funda-
menta. Na realidade, ndo ha como definir expectativas ou fa-
zer previsdes de comportamento dissociadas de um conjunto
de suposi¢cdes sobre a natureza humana. Todas as decisdes e
acOes gerenciais baseiam-se em concepg¢des que eles proprios
tenham sobre o comportamento do ser humano no trabalho.

Se nao nos conscientizarmos dessa realidade, insistindo no
equivoco de que geréncia é uma arte ou uma coisa pratica, os re-
sultados continuarao sendo mediocres, como, alids, o é o exercicio
de praticamente todas as funcdes gerenciais praticadas no univer-
so da sociedade e no mundo das organizagdes. Nao se aprimora a
competéncia gerencial simplesmente criticando os subordinados
por ndo se comportarem segundo as expectativas desejadas ou as
previsoes formuladas, mas, antes de tudo, aperfeicoando os es-
tilos gerenciais praticados por aqueles que detém as fungdes de
direcao, supervisao e controle.

3.1. Qual o nivel de conscientiza¢ao de sua equipe de
trabalho?

Para identificar a cultura de uma equipe de trabalho é indis-
pensavel analisar o comportamento, os valores e as atitudes de
seu gerente em interagao com seus colaboradores.

Quando uma equipe se encontra numa fase inicial, digamos
empreendedora, o gerente é a sua principal fonte de energia,
como se fosse o seu gerador elétrico. Ele tem a garra, da o tom,
define o ritmo. Mergulha na solu¢ao de todos os problemas.
Estd em todas, puxando, empurrando, buscando consenso e a
integragao.

Em uma fase mais estruturada, o gerente se preocupa mais
COm a sua posicao na equipe e na organiza¢ao. Mede o seu su-
cesso pelo prestigio e o status que desfruta junto ao poder. Nao
se arrisca, avalia vantagens e desvantagens de suas decisdes



para s6 entao assumir as que lhe sejam evidentemente dbvias
e favoraveis. Trabalha muito com as praticas e precedentes,
com o que ja deu certo, com o politicamente perfeito.

J4 o gerente que busca de forma dinamica a exceléncia da
equipe de trabalho tenta no seu cotidiano aplicar os conceitos
da ciéncia do comportamento humano para alcancar objetivos
e metas legitimados por decisdes participativas e de consenso.

Um dos principais desafios das organizacdes é saber como
maximizar a contribuicao individual. As maneiras pelas quais a
equipe de trabalho estimula a contribuicdao dos individuos para
realizar os objetivos organizacionais talvez possam responder
ao problema suscitado por este desafio.

Os conflitos entre as necessidades individuais e a consecu-
cdo dos objetivos organizacionais tém sido de longa data uma
das principais preocupac¢des dos que militam tanto nas fun-
coes gerenciais quanto dos que atuam no mundo académico
em busca das respostas oferecidas pelas ciéncias do comporta-
mento humano.

Como compatibilizar os interesses dos individuos e das or-
ganizagdes? Como estruturar uma organizagao na qual os indi-
viduos possam buscar a exceléncia de desempenho ao mesmo
tempo em que a organizacao possa alcancar a satisfacao plena
de seus objetivos? Uma das respostas a este dilema é aumen-
tar a eficacia do trabalho em equipe em todos os niveis organi-
zacionais. Temos que reconhecer a importancia do trabalho em
equipe e compreender a complexidade do comportamento das
equipes atuando isoladamente ou interatuando em multidiver-
sidade de situa¢cdes no concreto da vida da organizacao.

E preciso que o individuo participe de uma atmosfera facili-
tadora a contribuicdo. Um aspecto importante da construcao
de um clima apoiador é o desenvolvimento de uma cultura de
feedback espontaneo e nao censurado, que sugere o envolvi-
mento dos membros da equipe na tomada de decisdes.



As tarefas devem ter a participacdao dos membros da equipe
em todas as suas fases, no inicio, meio e fim. As tarefas devem
ser completas, propiciando a integracdo do planejamento a
execucdo. E preciso justapor os que planejam e 0s que execu-
tam. A separacao classica entre ambos é um dos mais relevan-
tes equivocos gerenciais na construcao de equipes dinamicas.

A participagao das pessoas no processo das decisdes que irdo
implementar € um requisito relevante ao desenvolvimento do
trabalho criativo em equipe. A medida que os individuos envol-
vem-se tanto em tomar as decisdes como em executa-las, um
maior numero de aspectos e de suas habilidades sao descober-
tos e ficam evidentes mais oportunidades para o crescimento
pessoal. O individuo cresce no seio da equipe e a equipe cres-
ce em decorréncia da contribuicdo de cada um, isoladamente,
atuando em grupo.

A influéncia individual representa uma forga importante
no estabelecimento das normas de comportamento e nos
resultados da equipe. O trabalho em equipe nao desperso-
naliza o individuo, mas, muito pelo contrario, possibilita a
liberacao de todo o seu potencial. O Homem é um ser gre-
gario por natureza, mas mesmo em grupo a sua individuali-
dade deve ser preservada.

O lider eficaz reconhece que, ao procurar atingir os objetivos
organizacionais, uma das suas maiores responsabilidades estd
em desenvolver nos outros os padroes maduros de autocon-
trole, de autodirecao e de comunicagao eficaz. Portanto, ele
focaliza as necessidades centradas nas pessoas para liberar o
potencial dos outros.

As equipes tém de ser flexiveis na fixacao de objetivos de
desempenho, de modo que possam preencher os requisitos da
organizacao, do préprio grupo e dos individuos. Os objetivos
precisam ser claramente compreendidos, caso se pretenda que
0os membros da equipe contribuam para a consecucao desses



objetivos. Ninguém faz benfeito o que ndao compreende nem
aquilo na qual ndo acredita.

As equipes de trabalho permitem um maior grau de individu-
alidade de seus membros quando se participa de uma cultura de
apoio e de integracao, quando todos estao adequadamente en-
volvidos no processo decisorio e podem participar do estabeleci-
mento dos objetivos, mantidas as suas individualidades. Os lideres
reconhecem as diferencas individuais e ajudam cada um a contri-
buir de seu modo para a realizacao do trabalho coletivo.

Quando ha confianca mutua na integracao de cada um para
a consecuc¢ao dos objetivos coletivos e no compromisso com o
processo de solucdao dos problemas, e se os objetivos sao re-
alisticos em termos dos recursos que existem no grupo e da
sua possibilidade de atingi-los, o desempenho da equipe po-
dera alcancar resultados muitas vezes superiores a soma das
competéncias individuais de seus membros, obtendo-se a tao
desejada sinergia.

O lider precisa ter uma atitude aberta e positiva as novas
ideias, aos aspectos desconhecidos e as situagdes inusitadas.
Em confronto com a necessidade de mudancga, muitas vezes
o lider responde com receio e hostilidade. Esta € uma atitude
natural, perfeitamente humana, que ele precisa aprender a su-
perar. Pelo seu exemplo, a sua atitude diante do novo fecunda
a equipe para um trabalho desafiador e colaborativo, ou con-
tamina a todos pelo germe da descrenca e da desesperanca de
gue resultados positivos possam ser atingidos em funcdo da
forma de encarar o novo por parte da equipe como um todo.



Conclusao

V 4
cada vez mais necessario a exceléncia de desempenho

das organizagdes compreender como se da e se susten-
ta a linguagem, a comunicacao, a interagao humana, e,
portanto, a légica da argumentacao, de negociacao e de media-
¢do na realidade do trabalho, no cotidiano da vida empresarial.

Vivemos no mundo e no universo das organiza¢des: nao ha
atividade humana nos tempos atuais que nao tenha uma agao
organizacional presente, para o bem ou para ou mal.

O mundo moderno é o das organizagdes, que plasma, forma
e deforma o ser humano em suas interagoes.

Fica, assim, a sua reflexdao uma visdao de como se processa
a comunicagdo empresarial no universo das organizagdes. De-
pende de diferentes conceitos, de diferentes estilos gerenciais,
das visdes administrativas prevalecentes, das culturas e ambi-
éncias organizacionais que sao praticados em distintas situa-
¢Oes, com variadas maneiras e formas, com repercussdes tam-
bém distintas.

Apesar de julgar que a teoria e a pratica das organizacdes cen-
tradas exclusivamente no mercado nao é aplicavel a todos, mas
apenas a um tipo muito especial de atividade empresarial conhe-
cida como neoliberalismo econémico, procurei trazer a baila ape-
nas as formulagdes tedricas advindas da atual constatacao pratica
da comunicagdao empresarial no mundo do trabalho.



E claro que a atual teoria das organiza¢des é eminentemen-
te instrumental para a sociedade de mercado em que vivemos
hoje em todo o planeta. Procurei me cingir a instrumentalida-
de de sua pratica, com foco central na ldgica de argumentacao
gue tem permeado a sua aplicacao na realidade de trabalho e
na gestao das organizagdes. Mas, por certo, ndao podemos dei-
xar de ter sempre presente que uma consequéncia do dominio
exercido pela racionalidade instrumental nas organizagdes mo-
dernas é que a comunicacao, e, portanto, a légica de argumen-
tacdo, é sistematicamente distorcida. E mais: tal distorcao se
torna corriqueira e normal, pois se assim nao fosse ficaria cla-
ramente evidente o carater repressivo existente nas relagdes
sociais nas organizagoes.

E na exclusividade da racionalidade instrumental das teorias
das organizagdes que precisamos trabalhar na certeza de que
hoje é dominantemente aceita como premissa inarredavel da
sociedade de mercado, e, portanto, da comunicagao empresa-
rial aplicada as relagdes de trabalho.



Anotacoes
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