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“Procura-se executivo para conduzir empresa no século XXI.
Deve ser um cidaddo global, visionario, auténtico, corajoso. Nao € desejavel
que seja obcecado por trabalho, nem intelectual ou cognitivo. Desejavel que

seja emocional”.

(‘andncio classificado de um domingo no século XXI, segundo a Fundacéo
Peter Drucker, 1996)
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RESUMO

Este estudo tem por objetivo descrever as vivéncias emocionais de pessoas que exercem cargo
de lideranga em uma organizagdo. Os dados foram obtidos através de entrevistas individuais,
com perguntas abertas, dirigidas a trés diretores de uma empresa publica de pesquisa
tecnologica, dotados de perfil profissional com potencial intelectual e académico superiores.
A pesquisa é qualitativa, tendo sido adotado o método fenomenoldgico proposto por Giorgi
(1985), constando de passos que levam a uma estruturacéo do vivido em relagdo ao exercicio
da lideranca. Os depoimentos foram estimulados por trés perguntas disparadoras quanto ao
desenvolvimento profissional desses lideres, dificuldades e facilidades nas suas trajetorias até
0s postos ocupados, e como eles se sentem atualmente frente as exigéncias do cargo. Os
resultados encontrados, quando comparados com a literatura pesquisada, permitem concluir
que o exercicio da lideranca é a vivéncia de uma experiéncia complexa, onde surgem
satisfacOes quando se atingem metas propostas e cooperacdo da equipe, e frustracfes quando
ocorre o contrario. Dai a necessidade dos lideres compreenderem a importancia, e procurarem
lidar adequadamente, com as emocdes presentes nas relagdes interpessoais. Ser lider exige do
profissional dedicacdo, continuo desenvolvimento pessoal e profissional, além de atitudes
proativas frente as oportunidades de crescimento. Propicia visdo e controle do todo da
organizacao e exige incentivo constante a sua equipe de trabalho. A organizacéo, por sua vez,
deve estar apta a contribuir para o suporte operacional ao lider em suas atribuicdes,
principalmente atraves de programas de treinamento e desenvolvimento profissional. Esse
estudo visa prestar uma contribuicdo a atuacdo dos profissionais de psicologia e de
administracdo de recursos humanos, na medida em que evidencia a importancia de se olhar o
lider através de seu préprio referencial, e a partir deste, definir as formas mais adequadas para

promover seu desenvolvimento, consideradas as dimensdes pessoal e profissional.
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ABSTRACT

The objective of this study is to describe the emotional experiences of persons who hold
leadership roles in an organization. The data were obtained from private, individual
interviews, during which some requests were made to three managers of a public institution of
technological research, endowed with professional profiles of superior intelectual and
academic potential. The research is qualitative, adapting the phenomenological method
proposed by Giorgi (1985), that consists of steps conducting to a structure of the experience in
relation to being a leader. The statements were estimulated by three questions, concerning
their professional growth, difficulties and facilities in their trajectory and how they have been
living through the demands derived from their functions. The results when compared to the
available literature on other researches, permit to conclude that being a leader is a complex
lived experience; satisfactory when the proposed goals are achieved and there is actual team
cooperation, but when the opposite occurs it can turn into a very deep frustration. Therefore,
the leaders should be able to understand the importance of the emotions present in their
interpersonal relationships and find more adequate ways of dealing with them. Being a leader
demands dedication continuous personal and professional development, and also efficient
attitudes toward the opportunities for growth. It makes possible an overall perspective and
some control over the whole organization and requires constant positive feedback being given
to his work team. The organization should be able to contribute with operational support to
the leaders concerning their functions, mainly by providing training programs toward
professional development. This research intends to bring a contribution to psychologists and
other human resources administrators since it emphasizes the importance of considering
leadership from the standpoint of the concrete experience of a person who is functioning as a
leader and based on it, define more adequate forms to promote his growth, considering

professional and personal dimensions.
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INTRODUCAO

Esta pesquisa tem como objetivo descrever a vivéncia emocional de pessoas
que se projetaram profissionalmente dentro de organizagdes, assumindo postos de lideranca.

Pretende-se com esse estudo apreender, a partir de depoimentos, o grau de
contribuicdo relativa dos atributos intelectuais, técnicos e da personalidade para o
desempenho dos lideres, relacionando esses dados com a facilidade ou dificuldade que esses
lideres encontram para atuar em seus postos de trabalho, frente a forma como ocorrem esses
fatores.

Através de sua propria experiéncia profissional, a pesquisadora pode afirmar
gue existem atributos que contribuem para um individuo chegar a postos de chefia, tais como
os intelectuais, os de personalidade e os de relacionamento interpessoal, que s&o
continuamente avaliados e aprimorados nas organizacfes, buscando o desenvolvimento
pessoal e profissional do trabalhador e o conseqiiente desenvolvimento da organiza¢do como
um todo.

Resultados encontrados em atividade desenvolvida pela autora em 1994,
visando ao aperfeicoamento profissional de lideres organizacionais, mostraram que alguns
individuos ndo possuiam as caracteristicas necessarias para 0s cargos que ocupavam. Muitos
nédo correspondiam a um perfil de lideranga, e isto gerava consequiéncias negativas tanto para
suas proprias vidas, como também para os que os cercavam dentro ou fora da organizac&o.
Essa constatacdo esta de acordo com referéncias atuais presentes na teoria das Mdltiplas
Inteligéncias de Howard Gardner (1993) e na teoria da Inteligéncia Emocional (I.E.) de
Daniel Goleman (1995), que confirmam a importancia do desenvolvimento dos aspectos
intelectuais, porém enfatizam também e principalmente, a influéncia dos aspectos emocionais
e de relacionamento intra e interpessoal para o sucesso profissional.

Com relacéo a essas teorias vale ressaltar que ndo se trata de algo inédito, pois
reinem pressupostos da Psicologia Geral, Organizacional, Social e Educacional. O que ocorre
é que houve, e ainda ha, uma forte influéncia do “marketing” no que concerne a divulgacéo de
teorias psicologicas, podendo infelizmente acarretar, em alguns casos, graves distor¢des dos
seus conceitos. Nesse sentido a obra de Goleman (Inteligéncia Emocional, 1995) ¢é
freglientemente considerada como “auto ajuda”, o que ndo corresponde a realidade. Esse fato
pode comprometer a legitimidade dos trabalhos empreendidos por psicdlogos, visando ao
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desenvolvimento desses aspectos emocionais no ambito das organizacOes; estes podem
beneficiar-se dos conceitos advindos da sistematizacdo tedrica elaborada por Goleman a
respeito do tema, se compreendidos e implementados adequadamente.

Os fatos descritos acima despertaram o interesse da pesquisadora em descrever e
compreender a influéncia desses aspectos na performance do lider organizacional,
comparando-a com 0s pressupostos da teoria de Inteligéncia Emocional (IE). Essa teoria tem
trazido mudancas significativas na forma como o homem é visto nas organizacdes, e em como
se deve investir para seu aperfeicoamento profissional e, consequentemente, em sua carreira.
Além disso, tem também facilitado a comunicacdo entre o psicologo organizacional e 0s
profissionais de outras areas. Com a disseminacgéo de publicacdes tratando de IE, seja através
da imprensa ou por meio de acesso a textos traduzidos para o portugués, os leigos passaram a
familiarizar-se com termos que anteriormente se restringiam ao referencial tedrico do
psicélogo.

A literatura sobre Inteligéncia Emocional ainda é escassa. Os principais autores
encontram-se trabalhando no exterior, embora ja existam algumas pesquisas em andamento
em cursos de pds-graduacdo no Brasil. Isso realca a importancia de se desenvolver estudos
sobre o0 tema, enfocando a realidade organizacional brasileira.

Com relacdo ao tema Lideranca, a maior parte dos estudos também esta sendo

desenvolvida no exterior, embora sua presenca no Brasil seja mais freqliente do que a
daqueles relacionados a IE, principalmente em cursos de pos-graduacdo em Psicologia
Organizacional, Administracdo e Economia de Universidades do Estado de S&o Paulo. A
despeito disto, pode-se considerar como uma area carente de estudos, o que indica a
necessidade dos pesquisadores voltarem mais a sua atencdo para esses lideres, buscando
entender a realidade em que eles atuam e sua vivéncia subjetiva, de forma a enriquecer o
trabalho dos profissionais de recursos humanos e de psicologia clinica, que se deparam
freqlientemente com clientes executivos em seus consultorios e escritérios de consultoria.
Esse assunto sera enfocado de maneira especifica no Capitulo 1.

A Psicologia do Trabalho constitui hoje um importante campo de aplicagédo dos
conhecimentos oriundos da ciéncia psicolégica as questdes relacionadas ao trabalho humano.
Seu objetivo central é promover a saude do trabalhador e sua adequacéo as fungdes para as
quais é designado. Dai a busca por producéo cientifica oriunda de areas como Saude Mental,

Psicologia Social, Administracdo, Psicologia Clinica entre outras, para subsidiar tal pratica.
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Profissionais da area de Recursos Humanos voltam-se para o desenvolvimento
de pesquisas académicas com o fim de sistematizarem dados extraidos da pratica em
Psicologia Organizacional, retornando em seguida as suas atividades de rotina com mais
conhecimentos académicos.

A Psicologia Organizacional e do Trabalho como é conhecida atualmente no
ambito empresarial, volta-se cada vez mais para a compreensdo do trabalho humano.
Atualmente encontram-se diversas pesquisas nessa area, adotando-se varias metodologias,
podendo ser citados os estudos psicanaliticos de Dejours (apud Goulart e Sampaio, 1998)
sobre o sofrimento humano no trabalho, inUmeras pesquisas comportamentais quantitativas
como as desenvolvidas por Lipp (1996) sobre o stress no ambiente de trabalho, de Fernandes
(1996) sobre qualidade de vida no trabalho, e de Coda (1990) sobre motivacédo e lideranca.
Mais recentemente, Papa Filho (apud Goulart e Sampaio, 1998) realizou estudos com a
finalidade de identificar as caracteristicas pessoais de Engenheiros-Gerentes e 0s aspectos
referentes as suas formacgdes académicas. A metodologia qualitativa utilizada por Papa Filho,
foi a Andlise de Conteldo, analisando-se somente o conteudo explicitado nos depoimentos
verbais, com emprego de entrevista semi estruturada e semi dirigida, o que difere do presente
estudo com pesquisadores — executivos. No caso deste estudo a intencdo foi a de deixar os
sujeitos livres durante a entrevista para que pudessem relatar tudo o que considerassem
importante, através de perguntas disparadoras, e a metodologia foi a analise do fenémeno,
indo além do significado explicito.

Em adequacdo ao momento atual das empresas, do psicélogo organizacional é
exigida uma postura proativa, negociadora, perspicaz, atualizada, bem identificada com o que
faz, e principalmente, ética e flexivel, a fim de absorver as inovacdes tecnoldgicas e
comportamentais. Hoje o psicélogo organizacional atua como consultor interno e externo nas
organizacGes e, portanto, deve ter um carater empreendedor, percebendo o grau de
responsabilidade que Ihe é exigido no sentido de implementar a capacitacdo das empresas
frente a novos desafios, adaptando-as as exigéncias de um mercado globalizado e
globalizante. Cabe a ele auxiliar os dirigentes a superar 0os problemas na area, por seu carater
de agente de mudancas. Nos novos modelos de organizagdes competitivas do Brasil ndo estdo
incluidos apenas executivos arrojados, mas dotados também de experiéncia, preparo técnico e
emocional, capazes de gerar os resultados imediatos cobrados por uma realidade nacional
instavel. Para isso eles tém que estar em constante atualizacdo, o que é conseguido com

treinamentos internos ou externos junto a organizacao.
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A situacdo do profissional de recursos humanos neste final de milénio é de
aceitacdo de desafios, e compreensdo do outro, aprendendo com ele no trabalho, a ter
coragem, iniciativa e criatividade para saber planejar e administrar mudancas, visando ao
desenvolvimento saudavel do homem, em sua dimenséo de trabalhador.

Assim sendo, espera-se que esse estudo possa abrir caminho a realizacdo de
outros, no &mbito da Saide Mental no Trabalho e no desenvolvimento global da area, seja em
educacdo e treinamento organizacional, seja na area de recursos humanos de forma ampla.

A autora tem desenvolvido muitos trabalhos na é&rea da Psicologia
Organizacional nos ultimos 18 anos. Embora ndo tenha se utilizado de uma terminologia
“clinica” nas empresas com as quais trabalha, é inegavel que, por ser uma psicéloga com
preparo e formacao para lidar com 0 homem e seus atributos cognitivos e emocionais, o olhar
clinico, enquanto atencdo ao individuo em suas ideossincrasias, esteve sempre presente,
influenciando na identificacdo de estratégias de desenvolvimento dos aspectos técnicos e,
principalmente, dos aspectos subjetivos do homem trabalhador, favorecendo o surgimento de
condigdes para que ele possa atuar profissionalmente com maior capacidade e motivacéo.
Sua participacao atual num programa formal de p6s-graduacdo tem trazido reflexdes sobre o
quanto realizou de pesquisa informal durante o decorrer de sua carreira profissional, como
consultora de recursos humanos. Nesse periodo foram realizados diagnésticos de clima
organizacional e motivacional nas empresas, implantando programas de treinamento e
desenvolvimento, qualidade de vida no trabalho, beneficios e remuneragdo, avaliando
potenciais e talentos em todos os niveis hierdrquicos de empresas publicas e privadas,
nacionais e multinacionais, em diversos ramos de atividades de producdo e de servicos.
Desenvolvendo esses diversos sistemas de recursos humanos é que atuam os profissionais de
psicologia nas organizagdes, vivendo um momento de reflexdo, revisdo de valores e metas
devido as novas politicas de pessoal, novos cenarios econémicos e sociais vigentes. “As
mudancas provocadas no ambiente das empresas atingem seus funcionarios, e quem trabalha
na &rea de recursos humanos deve estar atento as inovacgdes constantemente incorporadas
nesse cenario corporativo” (Couto 1992, p. 32- 33).

Para o desenvolvimento deste estudo serd adotada a perspectiva
fenomenoldgica. A opcdo por uma metodologia fenomenoldgica justifica-se pelo fato de se
buscar a estrutura do vivido em relacdo aos sujeitos da pesquisa, descrevendo suas

experiéncias ao comandar grupos de pessoas em organizacgdes, de forma a compreender o
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significado destas experiéncias para 0s proprios sujeitos. A pesquisa fenomenoldgica lida
exatamente com a apreensdo dos componentes da vivéncia emocional, a partir da descricdo
dessa vivéncia pelo préprio individuo.
A pesquisa fenomenoldgica no Brasil ainda é recente. Segundo Forghieri

(1997), os primeiros estudos foram realizados na década de 70 em S&o Paulo e Rio de Janeiro,
nos campos da Psiquiatria e Psicologia, conforme trabalhos de Olivieri, Bearini, Amatuzzi e
Rezende (apud Forghieri, 1997). Embora as pesquisas que se utilizam desta metodologia
venham se restringindo aos campos da Psicologia Clinica, Educacdo e Antropologia, com esse
estudo do fendmeno de liderar pessoas, espera-se contribuir para estimular a realizacdo de
outras pesquisas fenomenoldgicas, enfocando também o campo da Psicologia Organizacional

e do Trabalho, principalmente, no que concerne a Saide Mental do trabalhador.

A compreensdo da metodologia sob a perspectiva fenomenoldgica pode ser
facilitada a partir da contribuicao de seus principais autores e de suas idéias.

A Fenomenologia enquanto filosofia, cujo fundador é Edmund Husserl,
preocupou-se em criar um método que ajudasse o pensar, 0 apreender e 0 investigar o mundo,
tdo rigorosamente quanto possivel (Forghieri, 1997). Husserl cita como principio bésico do
método fenomenoldgico “ir as proprias coisas”, ou seja, ir ao fendmeno para desvenda-lo tal
como “se mostra em si mesmo”, independentemente de teorias ja elaboradas sobre o tema.
Por outro lado, fenémeno é entendido como aquilo que se mostra, 0 que se manifesta para a
consciéncia, o que aparece (Bicudo & Esposito apud Epiphanio, 1996), ou que diz respeito ao
mundo internalizado do individuo, como ele experiencia os fatos e qual o significado desses
para este mesmo individuo (Amatuzzi, 1994). O método fenomenoldgico caracteriza-se
integralmente em atos de reflexdo ndo s6 do vivido na atualidade, mas fazendo relacdo com
outros fatos vividos.

Para Giorgi (1986) a Fenomenologia pode ser compreendida como a busca
pelo significado da experiéncia subjetiva.

Uma forma de se chegar ao fenbmeno como tal, ou a sua esséncia, € a reducdo
fenomenoldgica (Forghieri, 1997) que permite ao pesquisador refletir sobre o significado de
sua prépria vivéncia, mas deixando estes significados de fora, entre parénteses, e assim poder
refletir a vivéncia do outro sem a contaminacdo de seus conceitos e preconceitos, mas de
forma natural chegando a esséncia do fendmeno vivido pelo individuo em sua consciéncia. A

reducdo segundo Forghieri (1997), ndo é uma abstracdo, mas sim uma mudanca de atitude —
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da natural para a fenomenolégica — que nos permite visualiza-los, o0 mundo e o sujeito, como
fendmeno, ou como constituintes de uma totalidade. Esta autora distingue dois momentos da
reducdo fenomenolodgica. O primeiro é o envolvimento existencial, onde o pesquisador abre-
se a vivéncia do outro, penetrando nela de maneira espontanea e experiencial, deixando surgir
a intuicdo, percepcdo, sentimentos e sensagdes do individuo e assim compreendendo
globalmente essa vivéncia. O segundo momento é o distanciamento reflexivo, onde o
pesquisador apds penetrar e compreender a vivéncia, se distancia dela para refletir sobre essa
sua compreensdo sem perder a ligagdo com a vivéncia dos sujeitos da pesquisa e deixam de
ser da vivéncia do pesquisador.

Segundo Merlau — Ponty (apud Forghieri, 1997), outro importante discipulo de
Husserl, a Fenomenologia busca “as esséncias na existéncia” (p. 21), o que significa a busca
para desvendar a razdo e o mundo, num exercicio filoséfico sem fim.

Para Forghieri (1997) fazer pesquisa fenomenoldgica implica em ir além da
visualizacdo do fendmeno tal como ele se apresenta, mas fazer uso da intuicdo do
pesquisador para chegar a esséncia do vivido, e assim poder atribuir-lhe um significado.

O método proposto por Amedeu Giorgi (1985), no qual se baseara este estudo,
propOe quatro passos para levar o pesquisador a analise fenomenolégica de um depoimento:

1) Leitura do todo para extrair o entendimento da integra. Assim se forma a

visdo global;

2) Tendo a visdo do todo, o pesquisador volta ao inicio do texto e mais uma
vez o |é, destacando pontos especificos, focados no objeto da pesquisa.
Esse passo corresponde a uma divisdo do texto em parégrafos
correspondentes as unidades de significado;

3) Com as unidades de significados delineadas, o pesquisador ira expressar a
sua compreensdo psicoldgica a respeito de cada uma delas. Esse aspecto é
mais revelador do fenémeno considerado;

4) Finalmente, faz-se uma sintese de todas as unidades de significados,
transformando-as em um estado consistente da estrutura do vivido,
respeitando a experiéncia do sujeito.

Na anélise dos dados faz-se a sintese geral, a partir das sinteses especificas,

integrando a compreensao que emergiu a partir da transformacdo das unidades de significados
em uma linguagem psicoldgica, para uma descri¢cdo da estrutura psicologica do fendmeno

estudado. A integracdo da vivéncia do sujeito com as dos outros sujeitos forma a sintese geral.
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A linguagem usada para informar as descobertas também varia de acordo com quem ira
entrar em contato com os resultados. Ela deve estar de acordo com seu nivel de entendimento
especifico.

Segundo Amatuzzi (1996) esse estudo pode ser considerado como uma
pesquisa fenomenoldgica de tendéncia empirica, j& que se baseia em depoimentos de
individuos que estdo atualmente em cargos de chefia, sobre suas experiéncias emocionais,
com o objetivo de descrever a estrutura do vivido. A pesquisa fenomenoldgica como se
encontra em Giorgi (1985) lida com o significado da vivéncia para o sujeito, ou seja, com a
maneira subjetiva do individuo olhar a realidade, sendo escolhida por permitir formular novos
conhecimentos. A analise fenomenologica se compde de dois aspectos fundamentais: a
descricdo da experiéncia e o significado dessa experiéncia. A descri¢do faz uso da linguagem
para articular os objetos da experiéncia e torna-los inteligiveis. Assim o pesquisador busca a
esséncia do vivido pelos sujeitos, e o significado que vai além do explicito no discurso deles,
surgindo um olhar mais profundo para a realidade que eles experienciam e descrevem.

Os sujeitos desse estudo sdo pesquisadores em uma organizagao publica de
carater cientifico/tecnologico e que ocupam cargos de direcdo em trés niveis, com
denominagdo propria da organizagdo, mas equivalentes a Diretores em organiza¢fes comuns.
Esses profissionais sdo possuidores de nivel intelectual alto, pois do contrario ndo teriam
atingido o cargo que ocupam, consequéncia do historico académico e profissional de grande
desenvolvimento.

Quanto ao texto dessa dissertacdo, inicialmente sera desenvolvida uma
discussdo sobre os conceitos de Inteligéncia Emocional e de Lideranca, para permitir a
formulacdo de uma visdo de como deve atuar um lider frente as exigéncias do mundo
empresarial de hoje. Discorre-se sobre o papel do lider, suas qualidades, suas funcdes, suas
expectativas e impactos no grupo de trabalho, habilitando o leitor a uma melhor compreensao
sobre 0 contexto em que ocorrem 0s sentimentos vivenciados por esses profissionais, e
relatados em seus depoimentos, ou seja, as facilidades e dificuldades com que os lideres se
deparam para cumprirem suas atribuigdes frente ao grupo de liderados.

No Capitulo 2, sdo apresentados os aspectos referentes a Pesquisa em Acéo,
onde sdo descritos 0s procedimentos necessarios a caracterizacao dos sujeitos do estudo e ao
alcance dos objetivos propostos. A analise se apresenta em dois segmentos. O primeiro, de
composicao do depoimento oral gravado e transformado em linguagem escrita textualizada. O

segundo, de analise fenomenoldgica das vivéncias, que envolve as seguintes fases: a divisdo



17

do texto em unidades de significados; a transformacdo da linguagem cotidiana numa
linguagem psicologica que expresse a compreensdo do fenémeno estudado; a elaboracdo das
sinteses especificas de cada sujeito; a comparacdo das sinteses especificas e, finalmente, a

uma composicao a partir de determinadas categorias possibilitando estruturar a sintese geral.
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Capitulo 1
INTELIGENCIA EMOCIONAL E LIDERANCA

Para Weisinger (1997), Inteligéncia Emocional (IE) “ € o uso inteligente das
emocOes tanto intrapessoalmente para ajudar a si mesmo, quanto interpessoalmente para
ajudar outras pessoas “ (p. 14), ou seja, é a capacidade de perceber, avaliar e expressar
corretamente a emocao; compreender as emocdes e 0 conhecimento derivado delas e a
capacidade para controlar as proprias emoc¢des para promover o crescimento emocional e
intelectual.

Por outro lado, lideranca pode ser definida como “ a atividade de influenciar as
pessoas para que tenham disposicao para lutar pelos objetivos do grupo” (Terry apud Hersey e
Blanchard, 1977, p. 85)

A relacdo entre IE e Lideranca, surge do reconhecimento da importancia dos
lideres desenvolverem seu potencial técnico e também o emocional, ou seja, das relagdes intra
e interpessoais. Ndo é suficiente que as organizacOes invistam apenas em programas de
capacitacdo de lideres, ensinando-os a realizar tarefas de gerenciamento e serem profissionais
brilhantes, se eles ndo resolverem seus problemas emocionais e afetivos. Quando eles se
integram afetivamente sentem-se mais seguros, e desempenham melhor suas missoes.

A primeira parte deste texto introduz o conceito de Inteligéncia Emocional.
Este tema ndo poderia ser apresentado sem estar acompanhado de referéncias a Inteligéncia
Geral, a Inteligéncia Social e as Multiplas Inteligéncias de Howard Gardner (1993), da qual a
IE de Goleman (1995) € uma derivacao.
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Este capitulo apresenta um resumo visando o entendimento basico sobre os
estudos biologicos e da Neurociéncia, acerca dos processos intelectual e emocional do
homem e que contribuiram para a formulacéo da teoria da IE. Ainda nessa parte se enfocara a
IE nas organizacgdes, com a contribuicdo de pesquisadores estrangeiros e também de alguns
brasileiros, tais como Moscovici (1997) e Oliveira (1997), que tém difundido suas visdes da
IE no contexto brasileiro.

Na segunda parte deste capitulo, cujo tema é a Lideranca, buscar-se-a
caracterizar os lideres organizacionais, suas dificuldades e o processo de encarreiramento para

este posto de trabalho, destacando algumas pesquisas atuais, que abordem o tema.
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1. INTELIGENCIA EMOCIONAL

1.1 - Inteligéncia Emocional e Madltiplas Inteligéncias

O conceito de Inteligéncia Emocional foi introduzido em 1989 por Peter
Salovey e John Mayer, psicologos da Universidade de Yale e New Hampshire,
respectivamente, e diz respeito as habilidades interpessoais e intrapessoais. Individuos que
ndo possuam essas habilidades, segundo os autores, podem causar grandes prejuizos a uma
corporacdo. N&o basta o individuo ser possuidor de um alto Quociente de Inteligéncia (QI)
gue ajuda na conquista de um posto de trabalho, pois é a Inteligéncia Emocional que garantira
0 Seu sucesso e a sua permanéncia na organizacao.

Segundo os mesmos autores, a Inteligéncia Emocional “é um tipo de
inteligéncia social que envolve a habilidade para monitorar as emoc¢des préprias e as dos
outros, discrimina-las das outras habilidades e usar as informacbes para guiar seus
pensamentos e acOes”(Salovey, Mayer, 1993; ps. 433-442). O escopo da Inteligéncia
Emocional inclui avaliacdo verbal e ndo verbal, expressdo das emocdes, regulacdo das
emocBes de si e dos outros e a utilizacdo dos contetdos emocionais na resolucdo de
problemas.

Eles destacam 5 tipos de Inteligéncia Emocional: auto consciéncia, auto

controle, motivacéo, empatia e relacionamento interpessoal.

a) Auto-consciéncia: definida como a capacidade para reconhecer um sentimento
quando ele ocorre. E fundamental, pois significa a capacidade para controlar sentimentos e

nao viver a mercé deles.

b) Auto-controle: compreendido como sendo a capacidade para reconhecer e saber
contornar ansiedades decorrentes de situacdes dificeis. A importancia deste fator esta no fato
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de que ele permite a obtencdo de uma vida harmoniosa, ainda que existam momentos de

tenséo .

c) Motivacdo: pode ser compreendida como a forma de se colocar as emocgdes a
servigo de uma meta, sendo fundamentais a auto-motivagéo, e a criatividade. Pessoas dotadas

desta inteligéncia conseguem ter maior produtividade e eficacia naquilo que empreendem.

d) Empatia: corresponde a capacidade do individuo para entrar em contato com o
outro de forma a compreender suas vivéncias, tal como este as percebe; é outra aptiddo
fundamental, pois pessoas dotadas desta caracteristica desenvolvem melhor os papéis sociais

e profissionais que demandam contato, vendas, negociagdes.

e) Relacionamento interpessoal: séo as aptiddes que reforcam a popularidade, a

lideranca e a eficiéncia interpessoal.

Para o0s autores, essas caracteristicas variam de pessoa para pessoa, podendo se
constituir em pontos fortes de um individuo e ndo serem tdo desenvolvidas em outros que,
entretanto, podem desenvolvé-las. Para tanto, basta esforcar-se e buscar apoio através de
terapias, por exemplo, ou ainda através dos sistemas de treinamento oferecidos pelas
organizagoes.

Segundo Goleman (1995), a IE pode ser considerada como estando presente
quando o individuo é capaz de entender os outros, utiliza diferentes formas de encarar as
situacOes, tem consciéncia dos seus proprios sentimentos, consegue avaliar corretamente suas
acoes e consequéncias, sabe lidar com frustracbes, medo, tristeza, agressividade e ansiedades;
sabe ouvir e sabe perguntar, sabe manifestar suas preocupacdes e sentimentos (sem raiva mas
também sem passividade); sabe quais sdo seus pontos fortes e fracos, e reconhece 0 momento
de falar; sente orgulho de si proprio, sabe adquirir a confianca dos outros, é responsavel e até
reconhece erros, é capaz de lidar com o estresse e ndo dispensa exercicios e métodos de
relaxamento antiestressantes.

O conceito de Inteligéncia Social € entendido como *“a capacidade para
entender e manipular pessoas” (Thorndike, apud Goleman 1995, p.54). Esse autor distinguiu a

inteligéncia social de outras formas de inteligéncia, definindo-a e considerando sua presenca



22

nas relagdes humanas de forma a permitir a autopercepcdo e a percepcdo dos estados
internos, 0s motivos e comportamentos dos outros.

A Inteligéncia Emocional, assim como a Inteligéncia Social, deve ser
claramente diferenciada da Inteligéncia Geral pois ambas envolvem, essencialmente, a
habilidade para manejar adequadamente as emocBes e o0s conteddos emocionais

correspondentes.

A Inteligéncia Geral pode ser entendida como o quantum de eficiéncia na
solugdo de problemas cotidianos, ou de adaptacdo a situacGes novas. Esta solucdo requer
capacidade e velocidade (Fittipaldi, 1986)

Nas décadas de 40 e 50 aparecem os trabalhos de Thurstone e Guilford
(apud Krech e Crutchfield, 1976) sobre inteligéncia, sendo que o primeiro elabora o Primary
Mental Abilities (PMA) em que distingue 7 fatores de inteligéncia: espacial, verbal, numérico,
fluéncia verbal, raciocinio, memoria e velocidade perceptual e Guilford classificou 5 tipos
fatores : memdria, cognicdo, pensamento convergente e divergente e avaliacao.

Quase 40 anos depois, Howard Gardner (1983) retoma esses estudos através
das obras: “Frames of mind” (1983) e, posteriormente, “Multiple Intelligences” (1993).
Psicologo, professor de psicologia educacional em Harvard, desde 1983, este autor distinguiu

7 diferentes tipos de Inteligéncia :

1) Verbal - linguistica: habilidade para usar palavras e linguagem;

2) Logica - matematica: capacidade para pensar indutiva e dedutivamente;

3) Visual - espacial: habilidade de visualizar objetos e dimensBGes espaciais e criar
internamente imagens e construtos;

4) Corpo - cinestésica: considerada como a sabedoria do corpo; habilidade para controlar
movimentos corporais;

5) Musical - ritmica: € a habilidade para reconhecer padrdes tonais e sons, e a sensibilidade
para ritmos e batidas;

6) Interpessoal: capacidade para se comunicar e Se relacionar com as outras pessoas,
compreendé-las e trabalhar cooperativamente com elas;

7) Intrapessoal: diz respeito aos estados internos do ser, a auto- reflexdo, metacognicéo e
consciéncia da realidade interna. O homem forma um modelo preciso de si mesmo e pode

usa-lo, eficazmente, na vida.
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As duas primeiras sdo classificadas como inteligéncias abstratas, proprias das
pessoas que lidam com simbolos (nimeros, palavras, formulas) como os literatos, advogados,
médicos, profissionais liberais, estadistas e homens de negdcio; a terceira é do tipo mecanico,
o0 que facilita lidar com maquinas, e projetos, e as duas Ultimas dizem respeito a inteligéncia
social, propria do individuo que se relaciona bem com os que o cercam; faz amigos com
facilidade, usa de tato e compreenséo nas relagdes humanas. E a partir destas duas Gltimas que
Goleman partira para seus estudos.

Segundo Fittipaldi (1986), o homem, ao longo de sua historia, desde o inicio da
vida, experimenta mudancas constantes, garantindo sua sobrevivéncia, expandindo suas
habilidades e assim melhor se adaptando ao meio que o cerca. Durante o curso da vida, e em
quase todos os momentos, o0 ser humano estd resolvendo situagfes novas, e encontrando
solucBes para os problemas; para isso faz uso de sua experiéncia passada contida na memdria
e na imaginacdo. E como um dialogo interno que realizando comparacdes, analisando
solugdes, imagens, estabeleceu decisbes que serdo mais ou menos adequadas e justas
conforme o grau de inteligéncia. O individuo apresentard uma acdo inteligente e essa acdo
surgird sempre que houver situages novas a resolver.

Segundo Warren (apud Fittipaldi, 1986), “a inteligéncia € um processo
derivado do tateamento, verificado ja nos animais inferiores, quando se encontram em
situacOes, nas quais nem 0s seus instintos nem 0s seus automatismos, permitem resolver”
(p. 19). No homem, a inteligéncia decorre das necessidades vitais, ou seja, cada individuo
tem sua maneira propria de reagir inteligentemente, de acordo com suas necessidades e idéias.
O homem dito inteligente realiza coerentemente seus planos e atos; pode atingir projetos no
futuro se comecar a investir em seus resultados na atualidade. A inteligéncia hoje é entendida
como uma harmonia entre Raz&o e Emogéo.

O pensamento de Gardner (1993) sobre a multiplicidade das inteligéncias
continuou a evoluir. Porém, ele vai se preocupar mais com o reconhecimento dos sentimentos
e menos com o papel deles nessas inteligéncias. Isso Goleman (1995) fard mais eficazmente,
convergindo seus esforgos principalmente na determinacdo dos fatores que permitem o
sucesso pessoal e profissional dos individuos.

Os dois autores sdo convergentes num aspecto de suas teorias: a importancia da
inteligéncia inter e intrapessoal no desenvolvimento de trabalhos profissionais e,

consequentemente, nos fatores que levam ao sucesso numa carreira.
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Muitos executivos, segundo os autores, sdo bons para planejar, entender a
organizacdo, trabalhar mais como Administradores, outros sdo melhores para lidar com as
pessoas e conseguir delas a efetivacdo das metas da organizacao.

Gardner (1993) cita dois tipos de lideres: indireto no qual a forga para
influenciar pessoas ndo vem de seu aspecto pessoal, mas de algo que ele tenha feito. O
segundo tipo é o lider direto, aquele que tem caracteristicas pessoais de persuasdo do grupo
para as metas e de comando. O lider completo teria as duas caracteristicas. Ele precisa ter
caracteristicas inatas de comando, e outras que podem ser desenvolvidas no contexto em que

atua e se insere.

1.2 — Estudos bioldgicos e de Neurociéncia sobre inteligéncia e emocdes

Gardner (1983) enfatiza a importancia da influéncia genética no
desenvolvimento da inteligéncia. Por outro lado, o individuo pode adquirir mais talentos a
partir de estimulacdo adequada, desde que tenha um organismo com condi¢des para este
desenvolvimento. Pode-se dizer que talentos sdo aptiddes e habilidades intra e interpessoais
que podem ser adquiridas através das experiéncias ou conter certo conteldo inato,
possibilitando o aprimoramento e desenvolvimento do individuo, acarretando como
consequéncia maior facilidade e prazer em desempenhar atividades.

Para Goleman (1995), enquanto os estudos biolégicos ainda s&o limitados
guanto ao conhecimento da funcdo Inteligéncia, a neurobiologia (inclui a neuroanatomia,
neurofisiologia e a neuropsicologia) apresenta frutos mais ricos. A Neurociéncia, conforme o
autor, sintetizando as idéias de Le Doux, neurocientista da Universidade de Nova lorque,
compreende o estudo do sistema nervoso humano, do cérebro e da base bioldgica da
consciéncia, percepcdo, memoria e aprendizagem, e busca vincular as observacdes sobre
comportamento cognitivo com o processo fisico que suporta o comportamento. Pode-se

sumarizar algumas descobertas da Neurociéncia, tais como:

1) O cérebro tem uma estrutura trina: o cérebro humano tem trés niveis - 0 mais baixo ou

reptiliano que controla as fungdes sensorio-motoras basicas; o limbico que controla as
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emocOes, a memoria e 0s biorritmos; e 0 neocOrtex ou cérebro pensante que controla a

cognicdo, a razdo, a linguagem e as inteligéncias superiores.

2) O cérebro ndo € um computador. A estrutura das conexdes neurais no cérebro é flexivel,
em forma de rede, e elas sdo superpostas e excessivas. E impossivel para tal sistema funcionar
linearmente ou como num processo paralelo de computador. O cérebro é melhor descrito

como um sistema auto organizado do que como um computador.

3) O cérebro altera-se através da vida. Os neurbnios sdo conectados por ramificacGes
chamadas dendritos. H& cerca de 10 bilhdes de neurdnios no cérebro com cerca de 1
quatrilndo de conexdes. Conforme o cérebro é usado, reforcam-se padres de conexdes. O
resultado é uma mudanca fisica na propria conexao que facilita a préxima. Isso constitui o

processo de desenvolvimento da memdria.

Com base nos estudos da Neurociéncia é possivel compreender melhor as
emocOes, seu processo e consequéncias na vida das pessoas. A IE recebeu a contribuicdo dos
estudos dos Fisiologistas, para os quais 0 sistema nervoso é visto como flexivel e pode ir se
estruturando também com forc¢a da dindmica das emocoes, ou seja, as emocdes influenciam na
dindmica e na estrutura do sistema nervoso (Oliveira, 1997).

Segundo Goleman (1995) a emocdo é “um impulso para agir” (p.20). Toda
emocdo leva a acdo. Através de estudos da fisiologia da emogdo compreende-se melhor o
processo das emocdes basicas: ira, medo, felicidade, amor, surpresa, repugnancia, e tristeza, e
como elas determinam as atitudes humanas. Nao se pode esquecer que a forma de lidar com
estas emoc0es estd determinada pela cultura. Assim é que a morte gera tristeza e luto, mas a
forma de expressar esta dor varia de acordo com a cultura.

Conforme descreve Le Doux (apud Goleman, 1995), nos seres humanos a
amigdala é um feixe em forma de améndoa, de estruturas interligadas situadas acima do
tronco cerebral, perto da parte inferior do anel limbico. Ha duas amigdalas, uma de cada lado
do cérebro. As amigdalas determinam as emoc¢6es no homem. Se elas forem retiradas pode
haver desinteresse pelas outras pessoas, ocorrendo isolamento, e o que se chama de cegueira
afetiva, ou seja a anulacdo dos aspectos afetivos e emocionais. O funcionamento da amigdala

e sua interacdo estdo no centro da Inteligéncia Emocional.
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Goleman (1995) cita que as ligacbes entre as amigdalas e o neurocOrtex
determinam a cooperacgéo entre o cérebro e 0 “coracdo”, 0 pensamento e 0 sentimento. Isto
mostra porque a emocao € crucial para o pensamento efetivo, tanto no tomar decisdes sensatas
guanto no permitir pensar com clareza.

As emogdes podem interferir no pensamento, pois ja interferiam anteriormente
na percepcdo do foco principal que requereu uma agédo ou decisdo. Assim, os individuos com
potencial intelectual, mas com deficiéncia no funcionamento do neurocortex frontal, podem se
mostrar impulsivos, ansiosos e correr o risco do fracasso académico, ou até mesmo de
alcoolismo e de criminalidade, ndo por deficiéncia intelectual, mas porque o controle que tém
sobre sua vida emocional é insuficiente.

O cérebro emocional por sua vez controla as emocdes basicas e se ele ndo
estiver em boas condicGes fisiologicas o processo das emocBes &€ comprometido. Mas
independentemente do aspecto neural, segundo Goleman (1995) *“as emog¢fes contam para a
racionalidade”. A faculdade emocional guia a racional. Ha4 uma estreita simbiose emocao -
razdo determinando atitudes, relacdes com os outros e adaptacdo as situacoes.

Assim o homem necessita usar inteligentemente suas emog¢des. Quando
emogcé&o e razdo interagem bem, a Inteligéncia Emocional aumenta, assim como a capacidade

intelectual.

1.3 — Inteligéncia Emocional nas Organizagoes

A Inteligéncia Emocional segundo Goleman (1995) decorre de um processo
que se inicia precocemente na familia e progride ao longo da idade adulta. Os lideres
organizacionais se encaixam neste contexto.

O que se observa nas organizacdes é que os lideres que ndo forem dotados de
qualidades positivas nas relagdes com seus colaboradores dificilmente conseguirdo atingir as
metas propostas. Lideres sdo pessoas que influenciam os grupos; dependendo de sua maneira
de ser sdo mais queridos ou mais odiados. Na organizacdo podera haver uma transformacéo
da Inteligéncia Emocional do individuo na medida em que a organizacdo invista em
treinamento e desenvolvimento interpessoal, gerencial e de grupo. (Moscovici , 1997). O que

se espera nas organizacdes é que seus executivos saibam lidar com conflitos, que ndo percam
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a calma diante de crises, que entendam o sentimento das pessoas a sua volta e saibam
contornar muito bem suas ansiedades e angustias.

Toda deciséo e resolucdo de problemas numa organizacdo requer controle das
emoc0es, planejamento e racionalidade. Segundo Moscovici (1997) “a empresa que melhor
desenvolver emocionalmente seus empregados terd uma posicao competitiva mais avancada ”
(p. 34), mas ainda ocorrem mais investimentos nos aspectos técnicos e intelectuais do que
nos emocionais, que sdo vistos como algo que “ atrapalha”, sendo que o ideal seria recorrer a
ajuda dada pelo emocional que permite grandes decisoes e resolugdes mais criativas.

Aqueles que gerenciam melhor seus aspectos interpessoais tendem a ter um
desempenho melhor, adquirindo promocgdes profissionais e sucesso.

O sucesso € visto como algo quantitativo ligado ao status do ter mais do que do
ser (Moscovici, 1997). Porém estes conceitos estdo sofrendo uma varia¢do; o importante no
sucesso dentro das organizacgdes é ser querido, ouvido pelos colaboradores. Em familia esse é
o individuo que une, sendo respeitado e considerado por todos. O sucesso tem também uma
avaliacdo interna, pessoal, que faz com que o individuo possa sentir-se bem com suas
conquistas, crescimento. H4 um aumento da auto estima . O sucesso portanto tera maior
merito se tiver valorizacdo externa e interna.

Nos processos de Selecdo e Promocéo de Pessoal nas organizagdes, valoriza-se
o individuo que tenha, bem desenvolvidos seus aspectos intelectuais (técnicos) e interpessoais
(emocionais). Segundo Moscovici (1997), muitas vezes “ganha-se um péssimo gerente e
perde-se um bom técnico” (p. 50- 51), 0 que ocorre caso se promova a cargos de Chefia um
individuo com carater técnico bom, porém deficiente na capacidade para liderar, de lidar com
pessoas. E importante esclarecer que ndo apenas do lider se espera estas caracteristicas,
atualmente, mas de todos os que integram um grupo de trabalho. Com isso € possivel atingir-
se a Administragdo Participativa (Freitas, 1994), que se fundamenta em aspectos de
relacionamento e emocionais, de comunicacdo e de motivacdo no ambiente de trabalho,
permitindo o desenvolvimento profissional, que segundo Chiavenato (apud Guanais, 1995), “é
um processo que objetiva desenvolver e aperfeicoar o homem no trabalho, em determinada
carreira na organizacao, para que se torne mais eficiente e produtivo no seu cargo” (p.73).

Pode- se dizer que para haver saide emocional deve ocorrer autoconsciéncia,
autoconfianca, controle de impulsos, expressdo adequada das emoc¢fes e manutencdo de

relacionamentos harmoniosos, o que néo significa que ndo ocorram conflitos e discordancias.
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Se estas sdo trabalhadas em clima de confianca e respeito, entdo os relacionamentos podem
equilibrar-se novamente.

Paul Evans (1996), professor francés de Comportamento Organizacional,
concluiu com seus estudos que, no mundo globalizado e competitivo de hoje, as organizacgoes
exigem de seus lideres e demais funcionérios, aperfeicoamento constante. Sdo esperadas
grandes mudancas para o préximo milénio, uma era de tensdes, tanto na vida profissional
guanto pessoal, e os individuos deverdo saber manipular essas tensdes e transforma-las em
algo que aumente sua qualidade de vida.

Percebe-se que hoje um lider estd dividido entre o trabalho a ser feito, a
operacionalizacdo do mesmo, e 0s projetos que devem ser desenvolvidos e aperfeicoados,
para chegar aos objetivos organizacionais; € responsavel pelas mudancas e deve estar
preparado para enfrentar desafios, saber delegar, esclarecer objetivos e ser transparente na sua
administragdo para que consiga a confianca e o empenho de seus colaboradores nas tarefas.

Segundo Adair (1992) para que um administrador tenha eficiéncia em seu
trabalho deve ter conhecimento, capacitacdo, gostar do que faz, ter autonomia e saber ser
auténomo — ser um profissional comprometido com suas fungdes e seu pessoal.

Em sua pesquisa, Paul Evans (1996) procurou identificar os fatores que ajudam
os individuos a chegarem aos cargos de lideranga como: desafios em idade precoce, tomadas
de decisdo e aprendizado sobre o fracasso. O treinamento também da suporte ao crescimento,
bem como o investimento das organizagdes sobre os individuos.

Quanto a esse Ultimo aspecto, ele sugere a importancia de politicas de Recursos
Humanos adequadas aos novos tempos. E nesse contexto que os psicologos atuam e vao atuar
no futuro, e tal como dos demais profissionais sera exigido deles conhecimentos,
aperfeicoamento profissional, ética e habilidades intra e interpessoais desenvolvidas.

Para o psicdlogo e consultor Milton de Oliveira (1997), trabalhar as emoc¢6es
nas organizacOes refere-se a temas tais como: medo de chefias autocraticas, tensdes
resultantes dos conflitos, bloqueios ou frustracbes decorrentes de vivéncias sucessivas de
criticas negativas, desqualificacBes de certos setores e/ou pessoas, criacdo de ambientes mal
humorados, perda da auto- estima dos membros do grupo, tensdes geradas pela auséncia de
feed-back nas relagGes interpessoais, etc. Quando esses problemas ndo sdo tratados, eles
aumentam, e resultam em perdas de produtividade, desgastes de saude e na qualidade de vida

do trabalhador nas organizagoes.
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Xavier e Franciatto (1996) realizaram um estudo sobre a competéncia
emocional, concluindo que ela é responsavel pelas condutas positivas ou negativas de
dirigentes. Assim, um individuo dotado de alta competéncia tolera cargas de trabalho de
forma demasiada, isto é, pode tornar-se frio, distante das pessoas, muitas vezes inescrupuloso,
0 que é negativo e perigoso, ja uma baixa competéncia emocional faz com que o lider se
torne muito emotivo com o0s acontecimentos, impedindo-o de agir com o realismo e a
objetividade que o cargo exige. O ideal, segundo esses autores, é o equilibrio entre essas
competéncias, ou seja, deve haver uma dose adequada de emocéo e afetividade no ambiente
empresarial, de forma controlada e inteligente.

Oliveira (1997) mostra em seus estudos que as organizacdes que se mantém
nos moldes tayloristas — derivados da teoria de administracdo cientifica de Taylor, cujas
caracteristicas culturais e de seus lideres sdo mais autoritarias, voltadas para a qualidade da
tarefa e da produtividade — denotam centralizacdo de poder, distancia dos dirigentes em
relacdo aos subordinados, rigidos conceitos de autoridade e hierarquia, pouca criatividade e
criticidade e pouco feedback nas comunicacBes, 0 que gera no ambiente de trabalho
competicdo, desconfianca, pessoas estressadas, com disfuncBes neurovegetativas (Ulceras,
hipertensdo e outras) resultantes da desumanizagdo das relagfes interpessoais. O que se
percebe é que frente as mudancas atuais, as organizagcdes tém que se adaptar aos novos
conceitos de negdcios e de comportamentos organizacionais em que ndo ha mais espaco para
a desumanizacgdo das organizacdes e das praticas gerenciais e sim uma busca de exceléncia
gerencial e retorno a humanizacdo das relagbes sociais no trabalho. Para esse autor,
“humanizar as organizagdes € um dos grandes desafios do terceiro milénio” (p.6) e “gerenciar
é influenciar o comportamento das equipes de trabalho, é analisar situacdes, tomar decisdes,
comunicar e motivar a¢des dos grupos” (p. 55).

N&o se pode falar em humanizar as organizagdes sem integrar as emocoes
humanas positivas nas relagdes de poder. E preciso incrementar a criatividade, o trabalho em
equipe e a qualidade de vida nas organizacOes, através de planos de carreira, amplos
beneficios, programas de qualidade de vida no trabalho, treinamento, etc, o que permitira por
sua vez 0 sucesso das organizagdes em uma economia globalizada e competitiva, desde que
ela saiba aproveitar a0 maximo 0s potenciais internos, ou seja, estimular e canalizar as
emoc0es positivas de seus membros em projetos desafiadores e significativos.

Um artigo interessante de Ashforth e Humphrey (1995) que fala de seus

estudos acerca da complementariedade entre racionalidade e emocionalidade, mostra como as
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emoc0Oes sdo negligenciadas no ambiente organizacional e a racionalidade valorizada. Como
se no ambiente organizacional ndo houvesse espaco para as expressdes emocionais como
raiva, amor, e outras.

Esses autores referem-se a quatro formas possiveis para lidar com emog¢6es no
trabalho: 1) neutralizando emocdes, 2) bloqueando emocdes no caso de pessoas que lidam
com publico, preservando sua imagem pessoal por motivos comerciais; 3) suprimindo
emocBes como no caso de comissarios, que devem mostrar felicidade, simpatia e calma a fim
de contagiar as pessoas que 0s cercam com estes sentimentos; 4) normalizando emocdes como
0 humor ou o sarcasmo para minimizar a forca dos sentimentos como no caso de delegados de
policia. No entanto, o estudo deixa clara a importancia das emocdes em casos como de
aconselhamento, de servigos de enfermagem, enfim cargos onde a relacdo humana é a
caracteristica mais forte. Os autores citam exemplos de aceitagdo destas emocBes, mesmo
quando expressam sentimentos racionalizados, como o individuo que esta com raiva ou
impaciente com seu baixo status profissional na organizacdo. A estrutura e 0s processos das
organizagOes tendem a frear a forca da inseguranca e da impulsividade por exemplo. A énfase
nos papéis organizacionais inibe o desenvolvimento e a expressdo emocional das relacfes
interpessoais, porém nas situacdes em que a razdo e a emocao se juntam, o efeito pode ser
dramatico, como nas func@es de policiais ou funcionarios de pronto socorro. Nesses casos, ha
todo um treinamento para que o individuo controle suas emocdes e atue com eficécia,
conforme a situagéo exige.

Ainda nesse mesmo estudo, 0s autores citam trés aspectos, valorizados e
amplamente trabalhados para o desenvolvimento organizacional e profissional, nos quais a
emocdo estd envolvida: motivacdo, lideranca e dinamica grupal. A lideranca, foco desse
estudo, é reconhecida como passivel de sucesso pelos pesquisadores, enquanto “evocagao da
emocao” (p.111), ou seja, 0 gerenciamento envolve emocdes, na medida em que inclui
relacbes com pessoas, e situacdes que exigem racionalidade, mas que tem intrinsicamente a
presenca das emocdes e sentimentos.

Bardwick (apud Drucker, 1996) analisa as possibilidades de lideranca no
futuro, enfatizando que sera dotada de um carater emocional e ndo mais apenas cognitivo e
intelectual. Isto porque, segundo a autora, os lideres devem criar em seus seguidores
confianca e coragem frente ao medo, certeza e acdo quando ha hesitacdo, forca frente a
fraqueza, método onde hé confusdo, otimismo onde ha ceticismo e conviccao de que o futuro

serd melhor.
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No entanto, apesar da importancia dessas pesquisas, que enriquecem o0 saber
acerca das emocgfes no ambito organizacional, percebe-se que ha ainda necessidade de se
pesquisar mais sobre as emogBes no ambiente de trabalho, suas conseqiiéncias e contribuicdes
para 0 desenvolvimento das fungdes. O presente estudo tem o objetivo de conhecer as
emocOes positivas e negativas de quem exerce lideranga; identificar como profissionais
competentes que premiaram suas carreiras sob a 6tica do tecnicismo vivenciam as emocdes
inerente as relacdes no trabalho. Espera-se que venha a motivar o desenvolvimento de outros

estudos acerca do desenvolvimento pessoal e profissional no &mbito organizacional.
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2 - LIDERANCA

2.1.- Conceito

A lideranca pode ser entendida como o conjunto de comportamentos caracteristicos
de um individuo que procura despertar a maior participacdo de todos os membros de
determinado grupo na consecucdo de objetivos, estimulando contatos interpessoais
distribuindo responsabilidades, e determinando métodos, procurando evitar uma estrutura de
grupo na qual predominem privilégios especiais e distingdes entre status (Lippitt, apud Krech
e Krutchfield, 1976) .

Peter Drucker (1996), cientista social dos mais influentes na atualidade, afirma
que “lideranca ndo quer dizer posicdo, privilégios, titulos ou dinheiro, significa
responsabilidade” (p.12). Esta definicdo engloba, principalmente, o comportamento esperado
de um lider democratico dentro das organizagGes, compreenséo esta, obtida pela pesquisadora
através da atuacao pratica em organizacoes.

Burns (apud Barker,1997) define lideranca como o “processo de mobilizar
pessoas com certos motivos, valores e recursos econdmicos, politicos e outros, num contexto
de competicdo e conflitos, com o fim de realizar metas independentemente ou mutuamente
definidas por ambos lideres e seguidores” (p.343). Desta concepcdo chegou-se a idéia
proposta por Barker de que dirigentes e empresarios realizam coisas corretamente, e lideres
sdo pessoas que devem fazer as coisas certas. A lideranca, portanto, € medida em termos de
sucesso e eficacia.

Dubrin (apud Barker, 1997) define a lideranga de forma mais autoritaria como
sendo um processo de influenciar as pessoas individualmente ou em grupo para certos

objetivos com o uso da forca e da autoridade. Portanto, essas duas Ultimas visdes apontadas,
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seguem linhas conceituais diferentes entre si, e podemos observar que os lideres, nas
organizac@es, tendem para uma ou outra concepc¢ao, de acordo com sua propria formacéo e de
acordo com valores existentes na organizacao.

Barker (1997) realizou uma pesquisa com 110 administradores e empresarios
que definiram o que é lideranca através de um exercicio de completar frase por escrito:
“lideranca é...” (p.345). Encontrou 59 respostas definindo lideranca como uma habilidade, 6
como um papel ou posicdo, 13 ndo a definiram concretamente, falaram sobre a lideranca
como é concebida, mas ndo o que € lideranca para eles. O restante sugeriu que seja uma
responsabilidade, uma posi¢do, um processo, uma fungdo do gerenciamento, um fator, um
estilo de vida ou uma experiéncia. Trés sugeriram que seja relacdo de influéncia. Concluindo,
0 pesquisador afirma que a lideranca tem sido frequentemente conceituada como sendo “uma
habilidade e uma relacdo de afinidades de alguém que ocupa uma alta posi¢cdo nas
organizagdes” (p.347).

Bergamini (1994) situa o termo lideranca como sendo utilizado ha
aproximadamente duzentos anos na lingua inglesa, porém para Stodgill (1974, apud
Bergamini, 1994) o termo surgiu por volta do ano 1300 da era crista, apesar de que ha cerca
de trés mil anos ja se falava na figura do lider nas constru¢des das piramides do Egito.

Zaleznik (apud Farey, 1993) qualifica o lider como alguém “com forca para
influenciar os pensamentos e a¢6es das pessoas, correndo riscos e ganhos em novas dire¢oes”
(p.113).

Na mesma época em que Farey qualificou o lider, Anderson (1993), em
Estocolmo, citava que “tanto no setor publico quanto no privado necessita-se de lideres
competentes nos diversos niveis das organizacGes e, portanto, capacitados para resolverem 0s
problemas potenciais antes que seja tarde” (p.49). Isso devido, principalmente, aos processos
de mudancas emergentes em rapida escala no mercado atual de negdcios. Ainda segundo
Anderson (1993), que pesquisou os valores e atitudes dos lideres, o lider € um dos grandes
responsaveis pelo crescimento das organizagdes, tanto do ponto de vista psicossocial, quanto
econdmico.

Um conceito de lideranca atual, que esse estudo ndo poderia deixar de citar, é

aquele em que os lideres s@o vistos como treinadores de times de trabalho, tal como os
treinadores de futebol chamados coaches, termo vindo dos EUA e que atualmente vem sendo
usado nas organizacgdes e pelos profissionais de RH no Brasil. O coach é o perfil do lider
como preparador, treinador de sua equipe de trabalho ou time, como tem sido chamado, ndo
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sO do ponto de vista técnico, mas principalmente no sentido de motivar os membros do grupo,
para que sejam vencedores.

Esse trabalho inclui disciplina, organizacao, colocar as habilidades de cada um
a servico do grupo, respeito ao outro, e reconhecimento dos direitos e responsabilidades. N&o
ha lugar para o ciime e o egoismo que prejudicam os resultados, e o lider deve conhecer as
emoc0es, as atitudes de seus liderados, para orientd-los e fazer com que tenham melhor
aproveitamento.

Esses conceitos tém recebido atengdo dos lideres das empresas por serem
compativeis com os dos treinadores de futebol. Como afirma De Lucca Neto (1998) “a
reunido de pessoas em times de trabalho, seguindo regras, posturas e comportamentos
estabelecidos por uma diretriz de trabalho, planejada em funcdo de se atingir metas pré-
determinadas, € comum no futebol e nas organizagdes” (p.30), além do espirito de grupo, da
competicdo e da vontade de vencer comum aos dois.

Outro conceito importante para administrar equipes, muito empregado no
exterior e também no Brasil é 0 empowerment, que significa dar autonomia para a equipe
atuar, decidir, solucionar problemas, e responsabilizar-se pelos resultados. A forma de se
trabalhar, segundo este conceito, traduz-se em parcerias entre a equipe e o lider. Para Scott e
Jaffe (1998), psicélogos organizacionais, no empowerment (dar autonomia) o lider ao inves
de ter responsabilidade Unica, tem ajuda e cooperacao de todos. Pode-se ilustrar este aspecto
da seguinte forma: ao invés de dizer “Eu preciso fazer isto”, o lider diz “Nés precisamos
fazer juntos” (p.6) Portanto, o gerente muda de um estilo diretivo para um de colaboragéo,
compartilhando a autoridade, o controle, a responsabilidade e as recompensas. Conforme os
autores, no ambiente onde ha empowerment os liderados aprendem mais, crescem,
contribuem e superam-se, e o lider é reconhecido como um facilitador.

Nesse aspecto concorda o consultor e estudioso brasileiro de Recursos
Humanos, Oliveira (1997), em que as empresas devem adaptar-se as mudancas politicas e
econbmicas, como Mercosul, Nafta e outras, e a globalizacdo, modernizando-se, ndo sé em
termos de tecnologias, mas também na forma de gerenciar processos e pessoas. Assim, 0S
lideres devem passar por um processo de capacitacdo gerencial, seja na empresa publica ou
privada.

A organizacdo enfocada nesse estudo é uma organizacdo publica, que vem
tentando capacitar seus lideres nos aspectos relacionais, revendo missdes e procurando

democratizar a sua cultura, criando parcerias com outras empresas, 0 que vai de encontro aos
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principios citados por Oliveira (1997), como necessarios a organizacao publica para que ela se
adapte as novas exigéncias do mercado competitivo.

Para Keller e Dansereau (1995), que pesquisaram uma companhia de
computadores, o lider capacita seus subordinados quando permite que estes modifiqguem suas
tarefas de acordo com suas preferéncias, quando permite aos liderados a expressao de idéias e
da apoio as suas habilidades, presta atencdo aos seus sentimentos e necessidades, apodia suas
idéias e acdes, e assim 0s capacita para tornarem-se mais independentes.

Bardwick (apud Bergamini, 1997) escreve sobre a importancia do lider
desenvolver seguidores maduros emocionalmente, permitindo assim que se atinjam as metas.

Esses conceitos sdo importantes para se definir os programas de treinamento
nas organizacdes, ou seja, na identificacdo de que tipo de lideres se quer formar, com que
habilidades, e quais as melhores formas de treina-los para que efetivamente a lideranca
adequada ocorra na pratica, fora da sala de aula. Os treinamentos serdo mais eficazes na
medida em que as pessoas treinadas, ndo apenas identifiquem as caracteristicas dos lideres de
sucesso, como também sejam capazes de mudar seus pontos de vista e comportamentos em
direcdo aos objetivos dos sistemas nos quais estéo inseridas.

O treinamento minimiza o conflito entre os participantes do processo em prol
do desenvolvimento da comunicagdo, do comprometimento e da negociacao.

Quando se fala em desenvolvimento pessoal, faz-se uma integracdo entre
capacidade intelectual e emocional do individuo, que resulta da auto-motivagéo, auto-direcéo,
auto-identificacdo. A proposta dos programas de desenvolvimento é estimular a auto-eficacia,
ou seja, que o individuo seja capaz de manejar a si mesmo.

Para Barker (1997) desenvolver lideranca requer desenvolvimento pessoal, ou
seja, o lider deve procurar como meta 0 auto controle necessario para adaptar e integrar
desejos e necessidades pessoais com aqueles desejos e necessidades do grupo, e o treinamento
gerencial eficaz deve focar as capacidades para resolver problemas, para motivar o pessoal e
para administrar metas.

Nos programas de desenvolvimento gerencial os executivos eficazes devem
focar as caracteristicas necessarias ao papel gerencial, ou seja, 0 executivo tornar-se capaz de
manejar fisica e mentalmente as politicas organizacionais, suas proprias expectativas
irracionais, seus colaboradores incompativeis e as acdes sob conflitos. Requer-se equilibrio
fisico e mental, a fim de prevenir-se contra o stress ou outros distirbios psicossomaticos que

podem advir das pressdes no trabalho gerencial.
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2.2 — Caracterizagdo de Lideranca no organograma das Organizagoes

O interesse deste estudo € caracterizar diretores e dirigentes numa organizacéo,
ja que os sujeitos escolhidos sdo individuos que ocupam cargos de direcdo. Peter Drucker
(apud Villas Boas, 1995), especialista em administragdo, define estes papeis como
“responsaveis pelo desempenho de pessoas” (p. 79). Portanto, o gerente ou lider passa a ter
um papel decisivo no alcance dos objetivos e resultados por meio das pessoas.

Faz-se necessario, a esta altura, discorrer sobre as teorias de administracao que
permitem uma melhor identificagcdo acerca dos trés principais tipos de lideres encontrados nas
organizacges: autoritario, democratico, liberal ou laissez-fair.

A primeira teoria, datada de 1900, chamada de Escola de Administracdo Cientifica do
engenheiro americano Frederick W. Taylor, preconizava a produtividade e a énfase nas
tarefas. Em Chiavenato (1993) encontra-se que “o principal objetivo da administracéo
cientifica deve ser o de assegurar 0 maximo de prosperidade ao patrdo e, a0 mesmo tempo, o
maximo de prosperidade ao empregado” (p.63), o que indica uma identidade de interesses
entre empregados e empregadores. A geréncia, sob a ética da administracdo cientifica, tinha
como atribuicdes o planejamento das tarefas e dos métodos de trabalho e a supervisdo
continua ao trabalhador durante a producdo, cabendo a este a execucdo pura e simples do
trabalho, o que o transformava numa extensdo da maquina. Portanto, o lider nessa concepgédo
tedrica apresentava caracteristicas de maior autoritarismo, onde os funcionarios ndo eram
chamados a tomar decisdes ou propor inovagdes, e 0s niveis hierarquicos eram rigidamente
definidos.

Em 1916 surgia na Franca a Teoria Classica de Administracdo com Henri
Fayol, que enfatizava a estrutura (sec¢Oes, departamentos e pessoas executoras de tarefas) que
a organizacdo deveria possuir para ser eficiente. Para Fayol administrar significava prever,
organizar, comandar pessoal, coordenar atos e esforcos coletivos e controlar para que tudo
ocorresse dentro das regras estabelecidas. Portanto, a lideranga advinda desta teoria também

se caracteriza por um autoritarismo. Somente com a formulacdo da teoria de Relagdes
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Humanas, também conhecida como Escola Humanistica de Administracdo, desenvolvida pelo
psicologo americano Elton Mayo, em 1930, é que se passou a ter uma preocupacdo com a
humanizacdo do trabalho, em oposicdo a Teoria Classica da Administracdo. A Escola
Humanistica envolve motivacdo, lideranga, comunicacdo, organizacdo informal, dindmica
grupal e outros conceitos, contrastando com os conceitos classicos anteriores de autoridade,
hierarquia, racionalizacdo do trabalho e departamentalizacdo. Com a Teoria das Relacbes
Humanas surge a concepcdo do “homem social” (Chiavenato, 1993, p.162), em que sdo
valorizados os aspectos sociais e subjetivos do homem trabalhador, seus sentimentos, desejos,
temores e, assim, a lideranca advinda destes conceitos apresenta um carater mais
democratico, valorizando a criatividade e a comunicacao entre seus liderados.

Atualmente, administrar pode ser entendido como um processo de tomada de
decisGes em planejamento, organizacdo, direcdo e controle, e para a definicdo dos objetivos
que se quer alcancar. Séo considerados lideres organizacionais aqueles que administram
processos, planos e pessoas. Recebem denominag@es hierarquicas que variam de empresa para
empresa, de acordo com critérios proprios. Podem ser: proprietarios, dirigentes,
administradores, gerentes ou chefias. Pode-se afirmar que a tarefa principal atribuida a eles é
a responsabilidade que estes individuos tém em tomar decisdes, e fazer com que sejam
implementadas no que concerne aos objetivos e utilizacdo de recursos da empresa, na busca
de efetividade (eficiéncia e eficacia) das acbes organizacionais. O que diferencia esses
individuos dos demais é o poder hierarquico formal sobre a equipe. Sobre os tipos de lideres,
varios estudos e pesquisas sdo citadas a seguir.

Peterson (1997), em sua dissertacdo de Mestrado em Psicologia pela
Universidade da Califérnia nos EUA, diferencia o lider como sendo aberto ou néo diretivo, e
fechado ou diretivo. O aberto é aquele que encoraja a discussdo das solugdes sugeridas pelo
grupo, para depois dar a sua posi¢do para o assunto. O fechado, ao contrario ndo encoraja
discussOes acerca das alternativas e fortemente impde sua posi¢ao acerca do assunto. O tipo
aberto, ndo diretivo, é o reconhecido lider democratico, e o tipo fechado, diretivo, é o lider
autoritario. Existe o lider que ndo dirige nem processos nem resultados, conhecido como
“laissez faire” e o lider cuja diretividade estd tanto no processo quanto nos resultados,
caracterizado como carismatico. Essa tipologia quanto as formas de lideranca: democratica,
autoritaria e anarquica, € citada aqui apenas como referéncia histérica na éarea da
Administracdo, sendo que atualmente os lideres tém recebido outras formas de referéncias as

suas caracteristicas. Em seus estudos, Peterson mostra a relacéo entre o estilo de lideranca e a



38

forma como o grupo toma decisdes, e conclui que o lider aberto permite que o grupo tome
decisbes com efetividade maior do que aquelas tomadas pelo lider com caracteristicas
autoritarias e que ndo permite a discussao frente aos desafios.

Em Maquiavel (1515, apud Peterson, 1997) a importancia do lider ouvir seus
colaboradores ao tomar decisdes é ressaltada, contribuindo para que ocorram melhores
decis@es, promovendo a lealdade de seu grupo em relacao as suas orientacoes.

Na pesquisa de Meglino, Ravlin e Adkins (1991), sobre lideres carismaticos,
foram pesquisados 63 executivos bancérios, 61 estudantes de MBA, embora empregados, em
curso sobre comportamento organizacional e 102 estudantes de graduacdo estagiarios em
Administracdo. Os resultados foram coerentes entre as 3 categorias de sujeitos, apontando
para o seguinte resultado: individuos que encontram em seus lideres valores semelhantes aos
seus proprios, tendem a aceitar melhor a relagdo com esse lider e mudam os proprios
comportamentos com maior facilidade, quando isso se faz necessario.

Em 1996, Luthar realizou uma pesquisa com duzentos e noventa executivos,
sendo cento e trinta do sexo feminino e cento e sessenta do sexo masculino. Os resultados
apontaram que lideres democraticos foram avaliados com performance e habilidades
gerenciais superiores em relacdo aos autocraticos; sujeitos femininos deram baixas avaliacdes
para lideres autocraticos masculinos e os julgaram inferiores em relacdo as lideres
autocraticas femininas, seja na performance, seja nas habilidades de lideranca. Lideres
autocraticos femininos tiveram avaliacbes mais altas que autocraticos masculinos, em termos
de performance e habilidades. Com relagéo a este aspecto, no Brasil, Guanais (1995) em sua
tese de mestrado, aponta também para a rejeicdo atual de estilos autocraticos de lideranca, em
favor da busca por uma autoridade com responsabilidade, frente a qual o trabalhador tenha
sua participacdo respeitada nos processos organizacionais, sinta-se reconhecido e lute por
melhor qualidade de vida no trabalho, fazendo com que as organizac¢des aprimorem seu plano
de beneficios, e seus programas de treinamento e desenvolvimento de carreira.

O lider democratico foi definido por Eagly e Johson em 1990 (apud Luthar,
1996) como aquele que atua fraternalmente, encorajando a participacdo dos liderados nas
decisdes, enquanto o lider autocréatico foi definido como aquele com caracteristicas diretivas,
controladoras e que desencoraja a participacdo dos liderados nas decisoes.

Barker (1997) mostra que situacdes onde gerentes manipulam grupos para obter
objetivos que ndo foram definidos em conjunto, denotando uma relagdo autoritéria, na qual a

forca é exercida, ndo podem ser consideradas como exemplos de lideranca.
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Deluga (1995), pesquisou 63 funcionarios da divisdo de engenharia de uma
firma de manufatura, estudando a relacéo entre o lider carismatico e o comportamento de seus
subordinados. Os dados encontrados mostraram que o lider carismatico leva os individuos a
ele subordinados a serem mais ativos e mais identificados com seu estilo, ou seja,
internalizando suas atitudes e crencas de forma mais frequente.

Segundo esse autor o termo carisma foi introduzido cientificamente por Max
Weber, sociologo aleméo, em 1947, como sendo uma qualidade magnética de personalidade.
Na organizacdo, o lider carismatico faz com que seus liderados passem a idolatra-lo ou o
vejam como um tipo de super-homem. A forga do lider carismatico esta na influéncia sobre os
liderados, levando-o0s a um maior entusiasmo e motivacdo no ambiente de trabalho, aumento
da produtividade, e desenvolvimento dos esforcos em direcdo as missdes estabelecidas.

Para Weber (1968, apud Conger e Kanungo, 1994), o lider carismatico é aquele
que tem “forca para mudar e inovar a sociedade” (p.440)

Carvel e Maximiano (apud Villas Boas, 1995) dividem a hierarquia

organizacional da seguinte forma:

a) alta administracdo, a qual compete administrar a organizagdo como um todo e que pode
abranger: conselho de administracdo (proprietario, empresarios ou acionistas), executivo
principal (presidente ou diretor geral) e executivos imediatos (diretores, assessores
principais). De modo geral os integrantes deste nivel sdo chamados de executivos;
b) média geréncia: sdo os lideres intermediarios que transformam os objetivos em
resultados. Estdo abaixo da alta administracdo, mas sd@o mais especializados que 0s
primeiros.
c)  supervisdo de primeira linha: sdo os lideres proximos do trabalho operacional, na base
da hierarquia. Abaixo deles estdo os individuos com atribuicGes e tarefas operacionais, como
0 pessoal técnico, administrativo ou de producéo.

Lider, gerente, administrador, empresario sdo, segundo Farey (1993), termos
designados para o0 mesmo papel, ou seja daquele que dirige, coordena um grupo, sejam as
tarefas, sejam as pessoas, orienta metas e estratégias, atua eficazmente na direcdo da
produtividade, na solucdo de problemas, levando em conta em suas decisGes 0s sentimentos
dos liderados, as crengas, os motivos, os talentos, promovendo mudangas com vistas ao
futuro, & inovacdo e ao crescimento. O termo lider tem sido estendido para abranger quase
todos os que detém poder e autoridade organizacional.
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No caso deste estudo, 0s pesquisados se situam na alta administracao e sao vistos

pelos integrantes da organizagcdo como pessoas que tomam decisdes, administram tempo e
prioridades, trabalham sob pressdo, estabelecem metas, objetivos, prazos, pessoas a serem
envolvidas nos projetos de pesquisas. Também as acompanham, incentivando equipes na
busca por resultados. Para isto, € fundamental que eles ganhem a confianca e o
comprometimento de todos, e ndo se limitem a apenas controlar os subordinados.

Esta organizacdo, por ser voltada ao desenvolvimento de tecnologias ndo pode omitir-
se quanto ao seu papel e acdo em relacdo ao mercado globalizado, devendo estar apta a
competitividade, aberta a dois conceitos atuais de administracdo que séo: a) a necessidade de
formar parcerias internamente (Freitas, 1994), ou seja o lider € parte da equipe, participa do
planejamento e das ac¢bes em conjunto com seus colaboradores, e b) a pratica da
administracdo participativa (ibidem) que como o conceito anterior, visa a integracdo do
trabalhador na consecucgdo das metas da organizacdo desde que devidamente motivado para
tal.

Observa-se que ocupar cargo de lideranca em organizacbes € algo que
proporciona ao individuo satisfacdo e status, além das vantagens econdmicas, e de um extenso
plano de beneficios, porém em muitos casos busca-se esse posto de trabalho mesmo que as
compensacOes financeiras ndo sejam tdo altas, o que faz supor que ha recompensa pessoal
além da material. Outro aspecto que leva as pessoas a buscarem este cargo é a crenca de que
poderao realizar a tarefa, principalmente se tiverem apoio do grupo, e finalmente o individuo
cré possuir qualidades necessarias para liderar. Portanto, para assumir o papel de lider é
importante que o individuo possua dominio da funcao, controle e aceitacdo do grupo (Fidler,
1981).

Acredita-se que o grande desafio das organiza¢gdes contemporaneas esta no
desenvolvimento de liderangas comprometidas com a qualidade e o atendimento ao cliente.
Os lideres nem sempre nascem feitos e precisam ser moldados, dai a importancia do
treinamento de lideres que além de ajudar na formacdo, permita o aperfeicoamento das
capacidades inerentes a fungdo do lider, como encontramos em Adair (1992): a capacidade
para planejar, a facilidade para explicar os objetivos e tarefas ao grupo, saber controlar o
andamento do processo e avaliar os resultados.

Para que o lider consiga realizar estas funcdes ele precisa ter qualidades que

podem ser de carater inato, serem treinadas ou ainda adquiridas com a experiéncia de vida.
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Essas qualidades esperadas nos lideres variam entre autores, e a citagdo de alguns deles se faz
necessaria para a melhor compreensédo da amplitude desse posto de trabalho.

Farnsworth (1976) enfatiza a importancia do individuo comunicativo, claro em
suas verbalizacGes, confiavel, respeitoso e respeitado, consistente e predizivel em seus
métodos de trabalho para com os colaboradores; deve ter iniciativa e saber tomar decisGes
com prestreza e bom senso; deve acima de tudo ser acessivel aos colaboradores, investindo
mais tempo no relacionamento interpessoal. Outra caracteristica que o autor cita € a
delegacédo, pois hoje o chefe deve ocupar-se de tarefas mais complexas principalmente
planejamento, e ter tempo disponivel para isso, evitando centralizar as demais tarefas, o que o
torna sempre muito ocupado, sem tempo para 0 contato. Com esta atitude percebe-se que o
lider prepara seus colaboradores para maiores responsabilidades e mostra que ele confia em
sua equipe.

Peter Drucker (apud Farnswoth 1976, p. 75) cita como qualidade do lider a
capacidade de programar seu trabalho, anotar seus planos e deixar de lado trivialidades e o
frequente “combate a incéndios”, o que o “impede de pensar claramente, planejar eficazmente
ou funcionar como um competente lider do seu grupo”.

Fiedler (1981) fala da importancia do lider traduzir sua autoridade em termos
de produtividade, que pode ser entendida como o lider que coloca seu poder a servi¢co do
grupo como forma de atingir objetivos organizacionais.

Para Stogdill (apud Fiedler, 1981) uma pessoa se torna lider “gracas ao padréo
de caracteristicas pessoais, atividades e objetivos de seus liderados” (p.21) o que faz supor
que o grupo elege como seu lider aquele individuo que tenha padrbes de comportamento,
coerentes com o padrdo de caracteristicas dos liderados. O autor especifica estas
caracteristicas como sendo principalmente inteligéncia, sociabilidade, iniciativa e
responsabilidade. No entanto, o fato do individuo possuir estas caracteristicas e ser eleito
pelo grupo, ndo indica que ele sera um lider competente, ou ainda ele podera ser eficiente
numa tarefa, e ineficiente em outra. Formas de se garantir uma lideranca mais eficaz seria o
desenvolvimento de programas de selegdo, treinamento e motivacdo de liderangas nas
organizagoes.

Adair (1992) aponta como qualidades do lider a integridade, o entusiasmo e 0
calor humano, definidos como elementos que contagiam a equipe, pois implicam em controle

emocional, firmeza e justica, além do conhecimento técnico e profissional.



42

Fulton (1995) indica algumas sugestdes para a administracdo com sucesso
como: capacidade para resolver conflitos internos ao departamento, ser leal e fazer bem o
trabalho, o que contribui para vencer a competitividade interna; também cita o entusiasmo e
fala em energia positiva para a ascensdo. O lider deve ser eficiente e para isto, segundo o
autor, é importante o aperfeicoamento técnico (participar de cursos, simpdsios sobre
gerenciamento, etc), ser responsavel, ter auto-controle, auto-disciplina, bom relacionamento
com a equipe, saber elogia-la, adverti-la quando necessario, conhecendo assim melhor as
pessoas e ter um didlogo mais aberto com elas. Saber treinar seu pessoal, encorajando-o a
atualizar-se profissionalmente e tornar-se apto para novas responsabilidades.

Nas pesquisas de Anderson (1993) é encontrado um estudo das diferencas
culturais em miscigenacdo nas companhias que transferem pessoas de um pais para outro,
promovendo, consequentemente, uma mistura de culturas nessas organizagdes. Os resultados
mostram que nos paises escandinavos as qualidades buscadas nos executivos sdo: habilidades
interpessoais, como cooperacao, extroversao, motivacdo de equipe, iniciativa, comunicacgéo e
orientacdo de resultados, ficando nos ultimos patamares caracteristicas como flexibilidade,
precisdo e dinamismo. Estas Ultimas caracteristicas surgem em primeiro lugar na Gra
Bretanha e na Franca, o que indica claras diferencas culturais além das qualidades requeridas
para um bom lider. Pode-se dizer que nas Ameéricas as qualidades buscadas nos lideres
retinem todas as citadas.

No Brasil, Franco (1998) afirma que liderar € um desafio que esta deixando de
ser um atributo de experiéncia, de inteligéncia e de competéncia técnica para ser um atributo
do ser humano, portanto mais voltado para os aspectos subjetivos e relacionais do homem.
Também neste aspecto concorda um outro pesquisador brasileiro, Meiler (1998), especialista
em recursos humanos, que qualifica o lider como um “guerreiro” (p.16) que deve valorizar
muito mais os sentimentos do que o intelecto e a técnica, o saber gerenciar as proprias
emoc0Oes e daqueles com quem interage, e ter conhecimentos e dominios em administragéo,
financas, recursos humanos e marketing. Para o autor, os lideres tém que ter capacidade para
ouvir, negociar, tracar estratégias e exercer influéncia sobre os outros, atuando como
mentores, instrutores, conselheiros, aliados, guardides e amigos. O lider ou guerreiro, para
Meiler, deve ser “aberto as mudangas, saber correr riscos, e ser persistente em relacdo aos
objetivos, aumentar seus espacos na organizacgdo, através da negociacdo e da firmeza em seus

propositos e agdes” (p.17).
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Margerison e Mc Cann (1998) realizaram pesquisas com executivos do Reino
Unido, EUA, Australia e Asia, em empresas que tém unidades também aqui no Brasil, e
afirmam em seus estudos que a geréncia eficaz € vista como sendo formada por lideres
capazes de manter a equipe unida, impelindo-a na direcdo das metas estabelecidas. Os lideres
ndo atuam a nivel de cumprir tarefas, mas de coordenar e integrar o trabalhos dos outros.
Assim, os gerentes devem buscar o desenvolvimento da equipe, mas muitas vezes ndo tém
oportunidade de escolher os membros de sua equipe e tém de se arranjar com as aptiddes,
capacidades e habilidades ja existentes. Para chegar aos objetivos, os lideres devem procurar
entdo, capacitar as pessoas, encorajando a criatividade, mas muitas vezes deverdo trocar
elementos do grupo por outros mais adequados aquele procedimento. Para os autores citados
acima, os lideres devem ainda organizar as tarefas, distribui-las e delega-las de acordo com as
habilidades de cada um do grupo, para isso ele deve avaliar seus liderados para saber o quanto
esperar de cada um — delegar permite-lhe ocupar-se com outras tarefas importantes.

Hoje os titulos de gerente tém sido substituidos nas organizacfes por termos
como lider de equipe, coordenador de projeto, sécio principal, ou facilitador (Handy, apud
Drucker, 1996). Segundo Frances Hesselbein, presidente da Fundacéo Peter Drucker, o lider
do proximo milénio sera focado em “como ser” (Drucker 1996, p. 138) ou seja, nas suas
caracteristicas para desenvolver qualidade, carater, valores, principios e coragem, a partir de
suas palavras, condutas e relacionamentos. Para isso a organizacdo deixara de ter uma
estrutura hierarquizada e passard a constituir um sistema circular, flexivel e fluido em sua
distribuicdo. O lider mobilizara as pessoas em torno da missdo da organizagdo, 0 que gerera
uma energia transformadora no ambiente de trabalho, tornando-o um lugar onde os
trabalhadores possam encontrar e expressar o sentido de seus trabalhos. Mas, para que isto
ocorra, devera estar mais presente a lealdade dos trabalhadores com a corporacdo e a
correspondente lealdade das corporagdes para com a forga de trabalho. A previsdo desses
eventos, a partir do que se tem observado no contato com as empresas, ainda € sensivelmente
negativa neste aspecto, o que s6 podera ser modificado quando se tiver uma visdo mais
positiva do trabalho, dos lideres e da relacdo capital-trabalho, e quando as organizacGes
implementarem seus programas econémicos e sociais.

Peter Drucker (1996) cientista social dos mais influentes na atualidade,
qualifica o lider do futuro como um individuo de ego elevado, com capacidade para pensar
estratégicamente, com orientagdo para o futuro, e voltado para os principios fundamentais do

comportamento humano. Serd astuto, sabendo empregar o poder para a eficiéncia, mas
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empatico, colocando-se no lugar dos outros com quem se relaciona. Continuard variando
quanto aos estilos atuais de lideranca: autoritario, democratico, paternalista, conselheiro,
voltado para a equipe, porém devera gerenciar desafios maiores decorrentes das tensdes entre
0s avangos tecnoldgicos e as necessidades das pessoas. As corporagdes precisardo dedicar
mais atencdo as questbes sociais e de protecdo ao meio ambiente do planeta, e os lideres
deverdo adaptar seus papéis a estas exigéncias. Na realidade, tudo isto ja vem ocorrendo em
nosso milénio, apenas terdo suas acBes mais efetivas a partir da implementacdo das mudancas
socio-culturais em curso.

Cuschnir (1998) desenvolveu um estudo com executivos, utilizando atividades
grupais e questionarios, onde eles relatavam suas experiéncias emocionais, e as dificuldades
gue encontravam seja no ambito familiar seja no profissional. O resultado do estudo leva a
idéia de que os executivos sdo como “super-homens”, ou sejam, devem ser fortes, brilhantes,
seguros, e sem ter espago para suas expressdes emocionais, 0 que acaba por ocasionar-lhes
muitas vezes, stress, doencas psicossomaticas, e a queda da produtividade e da qualidade nas
relacdes interpessoais. Seria importante, segundo o autor, que se investisse em programas de
bem estar do homem trabalhador, em saide emocional e fisica, tal como existe em outros
paises até a nivel governamental, como é o caso do Canada.

Bennis (apud Bergamini 1994, p.110) diferencia gerentes de lideres, como a
sequir:

- 0 gerente administra, o lider inova.
- 0 gerente é uma cOpia, o lider € original.
- 0 gerente focaliza-se em sistemas e estruturas, o lider focaliza-se nas pessoas;
- 0 gerente apoia-se no controle, o lider inspira confianca;
- 0 gerente tem uma Vvisao a curto prazo, o lider tem uma perspectiva a longo prazo;
- 0 gerente pergunta quando e como, o lider pergunta o qué e por qué;
- 0 gerente tem os olhos nos limites, o lider tem seus olhos no horizonte;
- 0 gerente limita, o lider d& origem;
- 0 gerente aceita o status quo, o lider o desafia;
- 0 gerente é o classico bom soldado, o lider é a sua prépria pessoa;
- 0 gerente faz certo as coisas, o lider faz a coisa certa .
Essas diferencas tém sido observadas e estudadas por varios autores, e sua caracterizacdo

tem sido a base para se estabelecer os padrdes de eficacia nas organizacoes.
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O poder do lider origina-se da sua propria acdo junto as pessoas. Portanto, este
poder do lider é anterior a formalizacdo de sua nomeacdo para o cargo de chefia. Para
Bergamini (1994) os reais detentores de poder sdo aqueles eleitos pelos proprios
subordinados, os que possuem uma lideranca natural, e os que tém maiores oportunidades de
operar mudangas no interior das suas organizacfes. N&o se pode deixar de citar que muitos
subordinados influenciam na atuac6es de seus lideres, e as consequéncias podem ser positivas
ou ndo para a organizacao.

Em relacdo a atuagdo dos lideres no desenvolvimento de equipes de trabalho
podemos citar alguns estudos ndo sé no exterior, como também no Brasil, como os que
seguem.

As pesquisas de Margerison e Mc Cann (1996) pelo Institute of Team

Management Studies nos EUA e Australia, apontam para a existéncia de 9 fatores que

contribuem para o sucesso de equipes de trabalho:

capacidade de aconselhamento — colher e relatar dados obtidos;

inovacao — criar e experimentar idéias novas;

- promocéo — explorar e apresentar oportunidades;

- desenvolvimento — avaliar e testar a aplicabilidade de novos conceitos;
- organizacao — estabelecer e implementar maneiras de fazer o trabalho;
- inspecdo — controlar e monitorar os sistemas de trabalho;

- manutencdo — manter e proteger padrdes e processos;

- unido — coordenar e integrar o trabalho de outros.

Pode-se compreender entdo, qudo complexo é liderar e que o lider é uma
pessoa que deve reunir muitas qualidades, coerentes com suas funcdes, que deve estar sempre
em busca de aprimoramento pessoal e profissional, rever seus proprios valores afim de
coloca-los em sintonia com seu grupo, ser um individuo integro, confiavel, com visdo
empresarial global, iniciativa e muito dinamismo, sem esquecer-se de que deve estar sempre
proximo de seus liderados, formando com eles uma equipe coesa e produtiva, de acordo com
as exigéncias do mercado.

O que se observa na pratica € que caso este lider ndo atenda a essas
qualificacdes, ele podera enfrentar conflitos frente ao grupo de trabalho e ter dificuldades
para atingir o desempenho e os resultados esperados pela organizagdo. Nos liderados pode-se
perceber a insatisfacdo de estar naquele grupo, e em consequéncia a baixa produtividade.
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2.3 - Pesquisas brasileiras com executivos

Villas Boas (1995), em sua dissertacdo de mestrado, realizou um estudo de
caso no setor bancario, mais precisamente no processo de desenvolvimento gerencial,
identificando os aspectos favoraveis ou ndo dos programas de treinamento gerenciais. Teve
como sujeitos individuos em postos de geréncia em trés bancos pesquisados e os definiu como
possuidores de qualidades gerenciais tais como: espirito de inovacéo, ética, capacidade para
delegar poderes em decisdes dificeis, conhecimentos de recursos humanos, financas, vendas e
contabilidade, ser bom estrategista, ter boa comunicacdo com liderados, dar énfase ao
treinamento de pessoal e as questdes humanas além das técnicas.

Os resultados dessa pesquisa apontaram para 0s pontos favoraveis do
treinamento gerencial: preparo técnico do treinador, aplicabilidade do programa na realidade,
desenvolvimento continuo de habilidades comportamentais, cultura organizacional favoravel
ao investimento em treinamento e desenvolvimento de pessoas (Villas Boas, 1995, p. 413). A
metodologia, por sua vez, deve possibilitar aos gerentes visualizarem suas reacdes frente as
situacOes diversas do trabalho, através da simulacdo dessas, facilitando a auto reflexdo e a
mudanca comportamental. Como desfavoraveis aponta: descontinuidade dos programas de
treinamento, dificuldades para vencer a resisténcia e obstaculos a participagdo gerencial em
treinamentos, impossibilidade do setor de Recursos Humanos dar atendimento imediato as
demandas das diversas areas. Sobre o setor de Recursos Humanos, a pesquisadora enfatiza seu
papel atuante dentro das organizagdes e no desenvolvimento de agdes de treinamento eficazes
para o desenvolvimento de lideres e do pessoal em geral, contribuindo para a realizacdo das
missOes organizacionais.

Para se chegar a esse perfil, o treinamento de recursos humanos tem
contribuido muito mas, segundo a autora, o profissional de treinamento tem que ter alguns
cuidados para garantir os resultados, e ha também alguns fatos que podem ocorrer reduzindo o
grau de contribuicdo efetiva do treinamento de pessoal. Exemplo disso sdo as proprias
barreiras comportamentais para implantacdo de programas de gestdo de Recursos Humanos
como enfatiza Coda (1997), pesquisador do comportamento organizacional.

Figueiredo (1997), em sua dissertacdo de mestrado desenvolvida na PUC-SP,
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estudou as condi¢des de reinsercdo no mercado de trabalho de diretores e gerentes, chamados

executivos, que por motivos diversos haviam deixado suas fun¢des e buscavam uma nova

colocacdo. Seu estudo contribui para o presente trabalho na medida em que coloca a

importancia do “desenvolvimento dos talentos gerenciais frente aos desafios do mercado

competitivo, contribuindo para o aprimoramento da performance gerencial” (p.3).

Alguns pontos levantados por esse pesquisador sdo importantes para facilitar a
compreensdo quanto aos comportamentos e competéncias dos executivos, esperados no
momento atual para o desenvolvimento pessoal, profissional e organizacional:

- a necessidade do executivo auto analisar  suas habilidades e competéncias e
compatibiliza-las com as exigéncias atuais.

- 0 mercado busca executivos que tenham capacidade de lideranca, iniciativa, visdo de
oportunidade, capacidade empreendedora, criadora, e de perceber suas inabilidades
buscando reduzir seus pontos fracos.

- 0s executivos devem desenvolver o auto controle, a responsabilidade e a facilidade para
relacionar —se e despertar confianca em seus pares nos postos de trabalho que ocupam.

- a necessidade do executivo realmente interessar-se por aquilo que faz, o que ajuda na
realizacdo profissional.

Para Figueiredo, habilidade significa “conhecimentos técnicos” e competéncia
refere-se as “qualidades inatas do individuo: capacidade para assumir riscos, a ousadia, 0 ser
visionario” (p.42); ndo basta apenas ser um bom técnico, conhecer linguas e informatica,
raciocinar estrategicamente, mas saber “dispor os diversos setores da organizacdo de maneira
a funcionar harmonicamente como estrutura organizada” (p.44) e saber lidar com valores,
planejar, inovar, adaptar-se as diversas situacdes buscando resultados, ter desembaraco e
desenvolvimento pessoal. Nesse aspecto, 0 autor enfatiza que 0 executivo tenha
“caracteristicas emocionais estaveis, mostrando estabilidade pessoal, como também um
elevado grau de auto- conhecimento para que se conscientize de seu proprio valor (...)
mantenha-se treinado e profissionalmente atualizado” (ps. 52 e 53).

Com relagéo ao raciocinar estrategicamente, significa que o executivo deve ser
capaz de avaliar o mercado, as oportunidades e as ameacas aos negdocios da empresa, sabendo
dispor suas forcas e proteger 0s pontos vulneraveis da organizacdo de maneira a garantir o

sucesso da sua missao.



48

Um fator que muitas vezes limita o alcance de resultados é a desmotivagédo do
executivo naquilo que faz, sendo importante haver flexibilidade para mudar seja de trabalho,
ou mudar a si mesmo, buscando novas formac@es e/ profissdes.

Figueiredo conclui muito bem quando afirma que a busca atualmente é por
executivos perfeitos, como “super — homens” (p.73), que trabalhem por resultados, que sejam
verdadeiros lideres; alguns conseguem vencer as etapas do desenvolvimento profissional e 0s
obstaculos e chegar 14; outros por sua propria natureza, ou barreiras diversas ficardo pelo meio
do caminho, ou serdo destituidos de seus postos.

Licht (1994), em sua tese de doutorado em Psicologia Social e do Trabalho
desenvolvida na USP, elencou as caracteristicas psicoldgicas exigidas na composicao de um
quadro de executivos de uma metalGrgica brasileira de grande porte. E importante a sua
afirmacdo de que a “administracdo tradicional de caracteristicas centralizadoras, autoritarias,
diretivas, de rigidez hierarquica e comunicacdo formal estd cedendo lugar a uma pratica
administrativa mais participativa, em que expressdes como descentralizacdo, delegacéo,
confianca, transparéncia, inovacdo, criatividade, comunicacdo direta, negociacdo,
envolvimento, comprometimento, parcerias, e inimeras outras tornam-se palavras — chave”
(p.14). Isso estd coerente com tudo o que se pOde reunir de material bibliografico aqui
exposto, sobre as organizacgdes, sua administracdo e caracteristicas de seus lideres.

Nesse ponto percebe-se a énfase dada pelos diversos estudiosos no
desenvolvimento dos potenciais dos lideres: um desafio que as organizagdes devem encarar
em prol da realizacdo de suas missdes. Para isso podem contar com a implementacdo de
programas de treinamento internos e personalizados de educacgédo de executivos com o fim de
favorecer a lideranga nos ambientes de tensdo e de mudancas rapidas em que atuam. Os
treinamentos, diante desse contexto, devem ser continuos, atualizados em termos de
estratégias e contetudos, em conformidade com os padrdes exigidos dos lideres, voltados para
as questdes subjetivas da lideranga e ndo apenas técnicas e quantitativas. I1sso permite ao lider
promover uma auto-avaliacdo sobre seus papeéis, e elaborar um plano de auto-
desenvolvimento para suprimir lacunas do desenvolvimento, sendo o papel do setor de

Recursos Humanos fundamental para a realizacdo da eficacia gerencial.
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Capitulo 2
A PESQUISA EM ACAO

Sujeitos

Colaboraram com este estudo, trés pesquisadores - executivos de uma empresa
publica de pesquisa cientifica - tecnoldgica, com formacdo em nivel de pos-graduacdo em
suas areas de atuacao profissional. Foram escolhidos somente trés sujeitos, pois este estudo se
caracteriza como um Estudo de Caso de uma organizacgdo especifica, e 0s sujeitos pesquisados
ocupam 0s cargos maximos na empresa, ndo havendo cargos em nivel gerencial.

O fato de ser um “Pesquisador Executivo” nessa Empresa é indicativo de
pessoas possuidoras de alto nivel intelectual, pois sdo profissionais que ocupam cargos cujo
perfil exige bom nivel de formacdo académica e profissional, e somente pessoas “com
talentos fortes” (usando-se o discurso organizacional) chegam a esse posto de trabalho.

Sdo Executivos, pois exercem cargos de lideranca maxima na unidade
organizacional, ocupando-se de atividades como planejamento organizacional, pesquisa e
administracdo de processos e pessoas. Detém poder de decisdo em suas atribuicdes
organizacionais e, em consequéncia disso, estdo submetidos a fortes exigéncias empresariais.

Sdo Pesquisadores, com titulacdo académica, pois essa € uma exigéncia nessa

organizacdo que desenvolve projetos de tecnologia, produtos e servicos, sendo esperada uma
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experiéncia com pesquisa, pois irdo lidar com ela durante toda a gestdo ainda que
indiretamente, acompanhando os estudos cientificos realizados pela unidade.

Nessa organizacdo, especificamente, os lideres recebem a nomenclatura de
Chefes, 0 que corresponderia aos cargos de Diretores em outras instituicbes congéneres. 1sso
se deve ao fato da nomenclatura de Diretor ser reservada para a unidade matriz, localizada em
outro estado, onde as pessoas que ocupam esses cargos lideram todas as unidades que
compdem o conglomerado, onde estdo os Chefes. Para este estudo foram escolhidos os trés
cargos mais altos da unidade, correspondentes a Diretor Geral, Diretor Cientifico/Técnico, e
Diretor Administrativo.

O alcance do posto de Diretor Geral vem como consequiéncia de um processo
de aprimoramento educacional e profissional, e a promogéo para o cargo se da através de um
processo seletivo, que consta de analise do curriculo do candidato, anélise da experiéncia de
gestdo em P&D e, por fim, entrevistas na sede da empresa com seu atual presidente, e um
comité de selecdo por ele determinado, formado por pessoas que exercem cargos de direcéo .
Aquele candidato que reunir as melhores condicdes para o exercicio do cargo sera o indicado.
Os demais Diretores séo escolhidos pelo Diretor Geral que procede a uma selecdo dos
candidatos, remetendo os resultados a aprovacao do Presidente da empresa, que 0s nomeia.

Cabe ao Diretor Geral planejar, orientar, acompanhar e avaliar as atividades
técnicas e administrativas da unidade, praticando todos os atos inerentes a respectiva gestao,
no cumprimento de sua missdo e na consecuc¢do dos objetivos organizacionais.

A Diretoria Técnica cabe planejar, orientar, coordenar, controlar, acompanhar
e avaliar os projetos de pesquisa e desenvolvimento da unidade, bem como participar do
processo de selecdo e especificacdo das demandas para elaboracdo dos projetos. Coordena
também as agdes do setor de comunicacdes, do setor de recursos computacionais e de apoio
técnico.

A Diretoria Administrativa incumbe-se de planejar, controlar e acompanhar a
execucdo de projetos e/ou sub-projetos; identificar e priorizar as demandas da infra- estrutura,
produtos e servigos de apoio aos projetos; participar do processo de captacdo de recursos
externos e coordenar as acOes dos setores de Orcamento, Contabilidade, Finangas, Recursos

Humanos, Patriménio e Material e Servicos Gerais.

Ambiente e Material
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Os dados basicos para a realizacdo do presente estudo foram colhidos em
depoimentos individuais realizados na propria organizacdo, em instalacbes adequadas a
manutencdo da natureza confidencial das informacdes fornecidas pelos depoentes, garantindo-
Ihes o anonimato.

Com o auxilio de equipamento de gravacdo magnética, autorizado pelos
depoentes, as entrevistas foram registradas e, posteriormente, transcritas para serem

submetidas as andlises previstas.

Método e Procedimentos

O primeiro passo foi o estabelecimento de contatos com os sujeitos potenciais
da pesquisa para que pudessem ter conhecimento a respeito da natureza do estudo, seus
objetivos e a proposta da pesquisadora quanto a participacdo de cada um. Apdés ter sido
constatada a receptividade quanto a participacdo dos sujeitos nesta pesquisa, foi firmada uma
autorizagéo, contendo os principais pontos do compromisso assumido pela pesquisadora e
cada um dos colaboradores (Anexo 1). Em seguida as entrevistas foram agendadas com cada

um deles.

A entrevista com cada sujeito foi iniciada com a proposicao pela entrevistadora
da seguinte pergunta, de natureza disparadora :

“Em termos pessoais, como vocé descreveria seu desenvolvimento profissional ? ”

Obtida a resposta a primeira pergunta, uma segunda pergunta era formulada,
nos seguintes termos:
“Que fatores vocé julga terem facilitado seu desenvolvimento profissional ? E que

fatores dificultaram ? ”;
Em sequiéncia a resposta dada, uma terceira e Ultima pergunta era entdo
formulada:

“Como é para vocé, chefiar pessoas?”.

E importante ressaltar que nas entrevistas os sujeitos foram deixados com total
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liberdade para abordarem em suas respostas 0 que consideravam de maior importancia.
Assim, relataram suas vivéncias, sem interferéncia da entrevistadora que, somente quando

necessario, solicitava algum esclarecimento complementar.

Apos a transcricdo da linguagem verbal para a escrita e a textualizacdo de cada
entrevista, a autora promoveu um novo encontro com cada sujeito da pesquisa. Nessa
oportunidade era dada ciéncia do contetdo do depoimento transcrito e, se consideradas
necessarias, feitas as alteracdes no texto pelo proprio entrevistado.

A duracdo média das entrevistas com Marcos e com Luiza foi de 20 minutos,

enguanto com Jorge esse tempo chegou a 70 minutos.
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Andlise dos Resultados

A analise dos depoimentos coletados junto aos sujeitos da pesquisa foi dividida
em duas etapas. A primeira etapa constou da composi¢cdo do depoimento, enquanto na

segunda foi realizada a anélise fenomenoldgica da vivéncia.

a) Composicédo do depoimento:

O conteldo das entrevistas ap0s transcricdo literal da linguagem oral para a
escrita, encontra-se no Anexo 2.

De acordo com Meihy (1991) a textualizacdo “é um estagio mais graduado na
feitura de um texto de estoria oral. Consta dessa tarefa a reorganizacdo do discurso,
obedecendo a estruturacdo requerida para um texto escrito. Faz parte do momento da
textualizacdo a rearticulacdo da entrevista de maneira a fazé-la compreensivel, literariamente
agradavel. Nesta fase anula-se a voz do entrevistador e passa-se a supressao das perguntas e
sua incorporacdo no discurso do depoente” (p.30). O texto assim elaborado consta do item

“Conversando com lideres”.

b) Analise fenomenoldgica dos depoimentos:

O trabalho de analise teve como ponto de partida 0s depoimentos dos sujeitos,
apos transcritos e textualizados.
A analise fenomenoldgica baseou-se na metodologia proposta por Giorgi

(1985), dividida nas seguintes etapas:
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1) - Leitura do todo para se chegar ao sentido geral da vivéncia — nesta etapa
entra-se em contato com o todo da entrevista, lendo-a e relendo-a varias vezes para que se

possa obter a visdo geral da experiéncia vivida.

2) - Divisdo em unidades de significado — tendo a viséo do todo, a pesquisadora
destaca os pontos importantes, e que sdo coerentes com o0 objeto da pesquisa. Corresponde a

divisdo do texto em paragrafos.

3) - Transformac&o da linguagem cotidiana do sujeito em linguagem psicolégica
— em seguida a divisdo da transcricdo textualizada em unidades de significados, foi feita a
compreensdo psicoldgica (C.P.) do pesquisador, ou seja, a transformacdo da linguagem
cotidiana dos sujeitos para uma linguagem psicoldgica. Nesse ponto se fez uso de outro tipo
de letra gréfica, para melhor visualizacao e entendimento por parte do leitor;

4) - Sintese de todas as unidades de significado — consiste na sintese geral, que é
o resultado efetivo da pesquisa, adquirida a partir da comparacgdo das sinteses especificas de

cada sujeito.
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Conversando com Lideres

A seguir serdo apresentadas as trés entrevistas realizadas com os lideres, j&
textualizadas e divididas em unidades de significado. As entrevistas na integra, encontram-se
nos Anexos. Apés cada unidade de significado sdo apresentadas as compreensdes
psicoldgicas correspondentes. A seguir, sdo incluidas a Sintese Especifica de cada sujeito e ao

final a Sintese Geral, que corresponde a estrutura do vivido.

Depoimento de Marcos
Cargo: Diretor Geral da Unidade de Campinas

Idade: 45 anos

O desenvolvimento profissional se deu basicamente de uma maneira, digamos
vinculada com o desenvolvimento académico. Ndo tem nenhuma tradi¢cdo que justifique a
escolha dos caminhos que escolhi. Acho que é uma questdo de reconhecimento de uma
habilidade que se tem que as pessoas incentivam e que em funcdo desse incentivo, se vai
perseguindo aquele caminho no qual parece que se da bem.

Eu entrei na faculdade para fazer Fisica na verdade, e acabei fazendo
Matematica e Fisica. Nesse periodo eu fui convidado para ser monitor de computagédo, o
primeiro contato com computacdo que eu tive, entdo acho que é um sintoma de que houve
uma identificagdo muito grande com essa area da computacdo na época da faculdade ainda.
Em funcdo desse tipo de trabalho que tive, auxiliando pessoas a usar computador, fui
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convidado para entrar para a empresa quando acabei a graduacdo. Naquela época se podia
entrar na empresa publica sem fazer concurso e na empresa trabalhei sempre ligado a esta
area. Eu fiz o mestrado paralelamente com o trabalho na empresa.

Nessa época sai da empresa porque recebi um convite de uma pessoa que fez
Mestrado comigo para trabalhar numa escola em Joinville, onde fiquei 6 meses, ndo me
adaptei e recebi um convite para voltar para a empresa novamente. Voltando para ela tive
oportunidade de sair para 0 Doutorado. Quando voltei do Doutorado me envolvi com um
projeto em que vinha um grupo de Brasilia para cd. Um projeto de fabrica de software. Nesse
grupo eu tinha uma certa lideranca técnica e quando o grupo foi para o exterior eu fui como
responsavel pelo grupo, lider do grupo; voltando permanecemos no projeto, e depois por
questdes digamos de politica de condi¢do do projeto, sai da empresa novamente, que é uma

coisa engracada: sai duas vezes da mesma empresa para depois voltar (ri).

C.P: A carreira ndo foi previamente programada, atendendo as circunstancias de
momento, delineando-se a partir de certas aptiddes pessoais, do incentivo de
colegas e das oportunidades. Marcos retoma sua trajetéria profissional, de como
assumiu a lideranca de um grupo, a principio por razdes técnicas, e depois como
responsavel numa viagem ao exterior. O seu desenvolvimento profissional foi
aleatorio e ele se diverte ao relembrar esta evolucdo, que regida por motivagdes
circunstanciais, permitiu sair e voltar para a mesma empresa sem problemas com

iSSO.

Sai da empresa, cuidei da minha vida por conta propria, fui digamos
empresario, isolado, trabalhando em desenvolvimento de sistema; adquiri uma experiéncia
muito interessante nesse aspecto de relacionamento com clientes, com desenvolvimento de
software para um outro tipo de coisa que eu nunca tinha sido treinado. Quando um desses
contratos maiores que eu tinha estava fechando, tive oportunidade de voltar para empresa
através do concurso que ela estava fazendo. Também acho que foi uma coisa que aconteceu
na hora certa. Naquela época em que entrei, a empresa estava um pouco desfacelada de
lideranca técnica tanto € que seis meses apos eu ter retornado, quer dizer, eu tinha um bom
relacionamento na casa, e fui convidado para assumir a Diretoria Técnica do Centro. Passeli
um ano como Diretor Técnico, a presidéncia resolveu trocar a Diretoria Geral da unidade,

convidou-me para substituir o Geral naquele instante, enquanto eu fazia o processo de selecéo
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de Diretor que € um concurso publico aberto, a que eu, naturalmente, me candidatei porque ja
estava exercendo essa situacdo de chefia. Recentemente, recebi a comunicacdo de que fui
reconduzido por mais dois anos (ri). Do ponto de vista de descrever o desenvolvimento

profissional, eu considero a formacéo e o encadeamento de trabalho.

C.P.: Apesar de seguir os rumos que |lhe foram oferecidos, ele resolveu aceitar as
oportunidades, aproveitando-as em termos profissionais, e hoje é um individuo
respeitado. Vé-se como uma pessoa competente. Expde sua facilidade em assumir
cargos de lideranca, tanto por competéncia técnica como devido aos bons
relacionamentos com as pessoas da empresa. Considera que seu talento
profissional foi utiizado em momentos de dificuldade da empresa, e que ele
procurou cumprir seus deveres de forma a ajudar a empresa, da melhor forma

possivel.

Bom, eu acho que tem a ver um pouco com certas habilidades que diria até
inatas, de estar trabalhando numa coisa que gosto de trabalhar. Uma coisa ajuda a outra. Do
ponto de vista facilitador, acho que tem uma caracteristica que me julgo possuidor, pode nao
ser verdadeira, evidentemente, mas tem algo a ver com certa integridade profissional, uma
certa seriedade até decorrente do préprio interesse que tenho nas coisas, entdo acho que
facilita bastante meu desenvolvimento. Nunca estive me vendo trabalhando numa coisa que
fosse absolutamente desagradavel para mim. Quando é desagradavel para vocé, vocé procura

fazer de uma forma que seja boa porgue o agrada.

C.P.: Considera que certas caracteristicas suas inatas, tais como seriedade e
integridade, aliadas ao fato de trabalhar em algo com o qual se identifica, permitiram-
Ihe evoluir profissionalmente e sente satisfacdo em relacdo a isso. Quando tem que
trabalhar em algo que |he é desagradavel, procura fazer de uma forma diferente,
para que possa sentir-se mais confortavel. Nao se imagina trabalhando em algo

totalmente em desacordo com suas caracteristicas e interesses.

Os fatores que dificultaram o meu desenvolvimento profissional acho que ja
teria a ver com tracos de personalidade. Talvez um excesso de rigor, uma expectativa em

relacdo aos comportamentos. Algo mais ligado com, digamos uma ndo pouca habilidade, mas
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poderia ter desenvolvido uma habilidade maior para montar grupos, para trabalhar com
grupos, quer dizer uma coisa tem a ver com outra. Pelo fato de ser muito exigente num certo
tipo de coisas, acaba dificultando a montagem de grupos. N&ao sei se dificultaram, mas sem

duvida nenhuma poderia ter feito mais.

C.P.: Quanto as dificuldades, sente que ndo tem muita facilidade para lidar com
grupos de pessoas. Acredita que poderia ter uma habilidade maior nesse aspecto.
Enfatiza seu alto grau de exigéncia em relacdo ao desempenho dos subordinados,
caracteristica que para ele ndo esta muito clara, se dificultou ou néo o trabalho com

grupos, mas ressente-se desta falta de habilidade.

Ndo é desconfortavel ndo. Eu acho que € um pouco frustrante em funcédo da
outra coisa que eu mencionei anteriormente. As vezes, é claro, ndo é sempre, mas é que se for
falar das coisas mais presentes ultimamente, € frustrante no sentido de que as pessoas nédo
correspondem muito com o que vocé espera que ocorra. Poderia citar casos, exemplos, mas
ndo € o caso. Mas também como disse ndo é desconfortavel, quer dizer é muito gratificante
quando tem aquela relagdo que vocé acha quem é da coisa mesmo. Eu acredito que € possivel,
que se pode fazer melhor em cada um dos casos, mas nem sempre é possivel ter paciéncia
para cuidar de tudo, tratando permanentemente com criancas que tém que ser aduladas a todo
instante. Entdo esse é um aspecto negativo. Talvez se dedicasse mais a fazer isso seria mais
facil, mas também tem um limite nas coisas, que se vé até onde da para ir, até onde ndo da,
tem toda a pressao, que vocé nao pode dedicar o0 tempo s0 a isso.

Entdo do ponto de vista pessoal chefiar pessoas ndo é desagradavel. E muito
gratificante em alguns aspectos, em alguns instantes, e € meio aborrecedor em outros também,

como qualquer coisa.

C.P.: Para ele, chefiar pessoas tem uma dualidade: é positivo quando as pessoas
caminham na direcdo que ele vé como ideal, que correspondem as suas
expectativas e é negativo quando ocorre o contrario. Ele vé as pessoas do grupo se
comportando como criancas que devem ser aduladas, e sente satisfacdo quando
elas chegam onde ele queria que chegassem. Ao mesmo tempo que demonstra ter
insatisfacdo em ter que lidar com pessoas que requerem orientagéo, sente orgulho
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de ser aquele que as orienta. Como todo o resto, sente que chefiar tem um lado bom

€ outro mau.

O aspecto mais gratificante € quando se percebe que se indicou algum caminho
que se acredita e a pessoa, as vezes, pode até ndo concordar inicialmente, mas depois ela
trabalha naquela linha e produz um resultado que é fantastico. Ela mesma se surpreende com
o resultado, ela ndo percebia que poderia fazer daquele jeito tdo bom. Acho que isso é
gratificante, quer dizer é um processo que tanto a pessoa quanto VOCcé cresce nesse processo. E
0 sabor do sucesso das coisas pequenas mesmo, ndo das grandes necessariamente, das
pequenas coisas. Vamos fazer uma coisa que ninguém fez aqui. Vamos botar todas as
informacdes relacionadas com a relacdo administrativa na rede para consulta. Ninguém faz. E
dificil romper aquela barreira. Tem aquela resisténcia por inseguranga, em aprender coisa
nova para algumas pessoas; quando elas percebem que o que fizeram ficou interessante, isso é
muito gratificante. Vai haver na empresa um projeto no qual as pessoas se envolvem também,
e quando sai, todo mundo entende o grande sucesso. Isto é gratificante! E uma coisa que é
dificil que as pessoas percebam. O fato de ser meio exigente com algumas coisas, etc. Mas
quando elas pegam, percebem o resultado que se obtém com aquilo, acho gratificante.

C.P.: Expressa satisfacdo quando consegue que as pessoas sigam sua orientacao
na solucéo das situacdes, a partir de seus conhecimentos. Por outro lado, sente
frustracdo quando elas se mostram resistentes as suas idéias. Sente-se gratificado
guando as pessoas chegam onde ele previu que elas deveriam chegar, e quando
elas se sentem felizes com o que produziram. Com isso, desculpa-se por ser

exigente, em relacdo ao resultado final. Demonstra gratificacdo em liderar pessoas.
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Sintese especifica de Marcos

Podemos estruturar o vivido por Marcos no seu desenvolvimento profissional,
como uma experiéncia positiva, ja que também se preocupou em realizar atividades coerentes
com seu potencial intelectual, aptidfes e principalmente interesses.

Mostra- se tranqiilo em relacdo as escolhas profissionais que realizou ao longo
de sua trajetoria, muitas vezes demonstrando que a evolucdo acontecia aleatériamente, sem
que ele se esforcasse muito para isso, o que o faz sentir um certo orgulho pelo reconhecimento
que tem recebido. Ao mesmo tempo, considera que sempre soube aproveitar as oportunidades
guando surgiam, desde o tempo académico até a posicao que ocupa hoje.

Percebe-se como uma pessoa competente, que sabe reconhecer e valorizar suas
habilidades e sentimentos e tornar-se respeitado pelos que o cercam, com potencial técnico e
com talento também nos aspectos interpessoais. Considera-se sério e integro em suas acgoes,
bastante compromissado com o que faz, procurando transformar as atribuicdes profissionais
menos agradaveis em eventos mais gratificantes. Porém isto nem sempre é possivel, entdo ha
situacOes em que se depara com dificuldades e muitas vezes se ressente por ndo saber lidar
com elas adequadamente. Uma dessas situacbes € o relacionamento com grupos, pois
percebe-se como uma pessoa exigente e isto, se em alguns aspectos é algo que ajuda, em
outros pode atrapalhar. Quando atinge os objetivos propostos através do grupo, sente-se
fortalecido para continuar sendo rigoroso.

Considera que em sua formacdo ndo aprendeu a trabalhar em equipe e isto o
torna inseguro, frente a este aspecto.

Chefiar pessoas é ambiguo para Marcos: gratificante quando as pessoas

correspondem as suas expectativas, atingem os objetivos que ele havia previsto como
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desejaveis, e quando consegue fazé-las caminhar com sucesso, e frustrante quando ocorre o0
contrario. A ambiguidade estd presente também no fato de ndo gostar de adular funcionarios,
ter que orienta-los constantemente, mas ao mesmo tempo sente-se orgulhoso por estar a frente
deles e poder ser o orientador.

De maneira geral, gosta de liderar e parece conseguir realizar suas atribui¢oes
com um bom nivel de desempenho, havendo reconhecimento por parte da organizacao e das
pessoas. Tem recebido provas de confianca como a expansdo de seu mandato por mais dois
anos.

Deixa transparecer uma caracteristica que todo lider deve possuir que é a

capacidade para entusiasmar seus liderados, motivando-os a tarefa.
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Depoimento de Jorge
Cargo: Diretor Técnico

Idade: 42 anos

Bem, penso que em termos profissionais tem dois lados: o técnico e o
gerencial. Técnico porque a minha atuacdo nao foi como chefe de pessoal ou gerente de area,
0 tempo todo que estou na empresa Trabalhei em projeto de pesquisa, algumas vezes
liderando alguns projetos, outras vezes como membro do projeto. Entdo quando eu passei para
0 cargo de chefia, perdi um pouco essa parte técnica, quer dizer do jeito que as coisas séo,
atualmente, ndo consigo desenvolver muito a parte técnica. Entdo eu acho que
profissionalmente, em termos técnicos, adquiri muito mais conhecimento geral, mas nao
especifico, quer dizer, na chefia, consegui ter uma visao realmente da unidade, ter uma visao
de onde encaixar os projetos, o que falta, o que nao falta, coisa que enquanto se esta dentro de
um projeto ndo se tem essa visdo. N&o se vé o todo, so aquele projeto no qual se esta atuando.
Entdo, acho que tecnicamente se perde no especifico, na coisa bem especifica, mas se ganha
em termos globais, em termos de conhecimento de vérias areas, embora ndo em profundidade.

Em termos profissionais acho importante ter essa visdo do todo, porque as
vezes eu fico pensando: “Sera que fui assim em certas atitudes? Sera que agi assim quando eu
era um membro do projeto?”. Sem ter responsabilidade com o todo da coisa. Entdo acho isso,
profissionalmente é muito bom., vocé ter essa experiéncia de ver o todo, e poder conhecer
varias areas e ter contato com varias outras pessoas. Vamos supor, quando vocé € um lider de
um projeto ou membro de um projeto, raramente vocé tem o contato externo das necessidades
das outras unidades, da necessidade da prépria unidade se mostrar 14 fora. Entdo quando vocé

é membro de projeto, vocé ndo tem essa nocdo. Acho que profissionalmente ¢ muito
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importante todo mundo ter essa visdo. Infelizmente ndo da para todo mundo, mas acho que as
pessoas que puderem passar pelo cargo de chefia, acho que € interessante. E

profissionalmente vocé cresce muito.

C.P.: Descreve sua trajetoria profissional que foi de pesquisador, lider de projeto até
chegar a Diretoria Técnica, refletindo sobre a gratificacdo em poder ter uma visdo do
todo da organizacdo, quando se é chefe, que ndo ocorre quando se esta envolvido
somente em pesquisas. Jorge sente-se bem quando pode estar numa posicéao
dentro da empresa que lhe permite fazer uma auto avaliacdo, rever suas atitudes,
percebendo que chefiar € uma experiéncia que enriquece e traz maturidade

profissional.

Agora, acho também que isso ndo pode ser eterno, acho que depende muito do
pessoal, tem gente que gosta de ser lider, de ficar sO nessa parte de geréncia. Eu
particularmente gosto da area de pesquisa, gosto de trabalhar na area de pesquisa; eu me
envolvo com um projeto ou outro, fazendo uma coisa pequena aqui ou ali, mas ndo coisa com
muito impacto, que é 0 que eu gostaria de fazer. Entdo, tecnicamente vocé fica um pouco
frustrado, porque vocé fica mais preso as coisas de administracdo. Atividades que nédo séo, em
termos globais, atividades de pesquisa, mas acho que profissionalmente vale a pena passar

pela experiéncia da geréncia.

C.P.: Revela seu descontentamento em permanecer sempre no cargo de chefia,
devido ao fato disso o afastar da atividade profissional que mais aprecia, ou seja, a
pesquisa. Frustra-se por estar preso aos temas administrativos e burocréticos, mas

sem deixar de reafirmar a validade da experiéncia de gerenciar.

Quando entrei na empresa, quando me formei em Engenharia Elétrica, tinha
pouca experiéncia com informatica na verdade, porque naquela época, as universidades
estavam comecando a entrar em informética, computacdo, voltada mais para a parte de
hardware, de programacdo em Assembler, etc; ndo tinha toda essa evolucdo que tem
atualmente. Quando comecei a trabalhar na empresa, entrei para assumir um cargo de
geréncia de manutencdo de micros. Com o passar do tempo essa area foi perdendo forca
porque 0s proprios micros ficaram mais baratos, ndo compensando ficar comprando pecas de
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reposi¢do, sendo mais barato para a empresa comprar um novo computador, do que trocar
uma placa que estava estragada, por exemplo.

Assim, essa area por si sO, foi deixando de existir. E n6s comecamos a dar
suporte na area de informatica, de software e hardware, e acabou esse setor trabalhando um
pouco em suporte, ndo na parte de suporte de hardware, mas na parte de suporte de
informéatica. Com isso, como essa area se descaracterizou dentro da empresa, e estava
surgindo na época um projeto de fabrica de software, entdo fui convidado para participar do
projeto da fabrica de software. Viemos para Campinas, e comecamos a estudar e desenvolver
a parte de engenharia de software.

Teve um projeto no exterior, que continha um treinamento nos EUA para
trabalhar em areas de engenharia de software. A época era 1987, estava comecando a se
introduzir interfaces gréficas, estacdo de trabalho; aqui tinha em alguns lugares s, mais era
PC mesmo. Fizemos um treinamento de um ano, voltamos. A idéia era que nos EUA
comecasse a configurar os primeiros projetos, dentro do esquema de fabrica de software, e
depois 0 que aconteceu: nos voltamos, treinamos um grupo maior, fizemos o0s primeiros
prot6tipos dos sistemas, e teve o workshop. S6 que a empresa com o tempo, foi também se
modernizando, e a prépria unidade ficou um pouco perdida dentro da empresa como um todo.
Entdo esse projeto de fabrica de software foi perdendo a forca e a propria unidade foi
procurando se adaptar no novo modelo, mudando o papel dela.

Depois que eu trabalhei no projeto, eu sai para fazer Mestrado. Entdo fiquei
trés anos, praticamente fora da empresa, e dentro do mestrado fiz atividades voltadas para o0s
interesses da empresa, na parte de reconhecimento de padrbes. Quando voltei do mestrado,
comecei a trabalhar num projeto de sistema de informacdo geografica, houve mudanca de
diretoria, e entrei como Diretor Técnico, mas logo depois houve o concurso; na abertura do
concurso quem era o Diretor Geral interinamente era Marcos, que teve que sair pois iria se
candidatar efetivamente, e fiquei como Diretor Geral interino; pensei que ia ser um més, esse
processo, mas demorou uns 4 meses para terminar. Entdo fiquei como Diretor Geral uns 4
meses, ai depois Marcos entrou como Diretor Geral, e fui indicado como Diretor Técnico.
Como Diretor Técnico ainda tento fazer algumas pesquisas, mas a coisa € ainda complicada.

Bem a minha vida dentro da empresa foi isso. Particularmente, teve alguns
projetos que participei, e participo atualmente, mas sdo trabalhos que faco praticamente fora
do expediente, em casa, na hora que da, porque 0 maior tempo mesmo é acompanhamento de

metas e projetos da unidade, isso ai é que pesa mais. Entdo, realmente a parte técnica fica um
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pouco a desejar, quando vocé assume um cargo de chefia, um cargo gerencial. Pelo menos, no
modelo atual em que estd a unidade, porque a unidade fez a revisdo do plano diretor, e esta
fazendo agora a revisdo do organograma da unidade, quer dizer, nas fungdes para cada cargo.
A idéia é tentar diminuir essa carga de chefia de Pesquisa e Desenvolvimento, onde passa
toda a burocracia, e também todo o controle de projetos, tentar separar essas atividades para
ter realmente um Diretor Técnico ou um Gerente de Projetos, que gerencia somente projetos,
e ter um Diretor Adjunto, que ai da apoio a convénios , contratos, captacdo de recursos,
resolva os problemas da area de geréncia técnica também juntos, mas que a pessoa fique
como gerente de projetos, e fique mais livre para acompanhar o projeto e as metas da unidade

que dependa de projeto.

C.P.: Relata sua evolucdo dentro da organizacdo como pesquisador, incluindo a
passagem pelo mestrado. Revela toda uma vivéncia profissional essencialmente
técnica que o satisfazia muito, e que hoje no posto que ocupa ndo tem ocorrido com

tanta frequéncia por conta das atribuicdes deste cargo, o que o frustra.

Em termos de fatores de desenvolvimento profissional, acho que desde que
entrei na empresa, procurei ter uma visdo realmente das coisas da empresa. Entéo, acho isto
um fator importante, vocé tentar colocar sempre coisas novas, vendo o que realmente é
necessario para a empresa na sua area de atuacao que vocé pode fazer. Eu acho que essa visao
facilitou muito meu desenvolvimento profissional em termos de geréncia.

Uma outra coisa que acho que entra, é a parte de lidar com as pessoas; acho
que isto ndo € um fator profissional, mas é um fator que contribui muito profissionalmente.
Vocé saber lidar um pouco com as pessoas. Este é um fator que facilitou para mim, de saber
conversar; logicamente tem alguns atritos, tem algumas coisinhas que pela sua posi¢cdo vocé
tem que resolver. Muitas vezes as pessoas ndo saem satisfeitas, mas em todo o caso, acho que
isso facilita. Eu acho que as pessoas compreendem a situacdo porque passa a empresa, entao
toda a compreensdo das pessoas me ajudou profissionalmente como também saber até onde as
pessoas vao, saber cobrar e tentar acertas a coisa de maneira que cada um contribua o melhor
possivel.

Outro fator que contribuiu profissionalmente: acho que o mestrado também
abriu muito, ter contado com a universidade, com outras pessoas de outras universidades, ndo

ficar s6 dentro da propria empresa. Acho que também a confianca que me foi dada, ndo s
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pela prépria diretoria da empresa, mas a confianca dos proprios colegas de trabalho. Isso
contribuiu muito para que eu pudesse ter confianca em mim mesmo, e pudesse realizar as

atividades.

C.P.: Jorge reflete que sempre se preocupou em perceber as necessidades da
empresa e criar novos projetos para ela; sente isso como uma responsabilidade que
assume e que facilitou seu desenvolvimento profissional. Percebe-se com facilidade
no relacionamento interpessoal e para lidar com 0s que o cercam, sejam colegas ou
chefiados, e isto Ihe rende o apoio e a confianga por parte do grupo, o que o gratifica
muito. Revela a importancia do curso de Pds Graduacdo, no sentido de abertura
para novos encontros com pessoas diferentes, ampliando seus valores e

conhecimentos, proporcionando os elementos para inovar no ambiente de trabalho.

Acho que uma dificuldade que encontro é na parte da preparacdo para
gerenciar. Acho que a empresa tem uma falha quando pega um pesquisador e coloca na area
de geréncia. Ela tenta através de cursos, capacitar essa pessoa para ser gerente, para saber
liderar, mas ela exerce muito a parte de saber cobrar, como se diz assim, ela se preocupa
muito como o gerente deve se posicionar para ter metas realizadas. Entdo como se fosse
assim: vocé entra na geréncia hoje, no final do ano vocé cobra as metas, entdo ai no meio
termo vocé se vira. Como lidar com as pessoas ela ndo ensina, entdo acho que essa
experiéncia de como gerenciar e de gerenciar a si mesmo, a empresa ndo passa. Ela esta
preocupada em capacitar 0s seus gerentes, ministrando curso para diretores de unidades, curso
para Diretor Técnico, curso para lideres de projetos, de todas suas unidades. Acho que uma
das dificuldades é essa falta de preparacdo de geréncia por parte da instituicdo. Eles estdo
tentando mudar, mas, até agora ainda ndo tem havido muito resultado.

Acho que outra dificuldade vem da prépria formacdo. As universidades
preparam as pessoas muito tecnicamente. Quando se sai da universidade muitas vezes, se
repara por exemplo, no caso de uma apresentacdo. Lembro-me muito bem que quando eu
entrei na empresa, fui fazer uma apresentacdo no Rio. Quando cheguei e olhei o auditorio,
lotado de gente, eu sinceramente ndo estava preparado para aquilo. Entdo toma-se um susto
desgracado; portanto quando se sai da universidade, ndo se esta capacitado para este tipo de
coisa. Entdo dentro da empresa também vejo os proprios colegas, quando vao apresentar, ndo

sdo todos. Tem gente que fala bem até demais, agora a maioria tem dificuldade em se
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expressar. Logicamente quando se vai fazer uma apresentacdo, a gente fica realmente
nervoso. Muita gente fica, até profissionais ficam, mas mesmo em reunides eu vejo pessoas,
ndo é questdo de ser timido, a pessoa ndo tem confianca em definir sua idéia, ndo tem
confianga em colocar as idéias, entdo eu acho que isso € uma falha de formacéo da propria
universidade, que logicamente a pessoa traz; e quando chega numa empresa, vamos supor
COMO a nossa, que Vocé tem que escrever artigos, fazer apresentacdes, ai as pessoas comegam
a ficar expostas a esse tipo de situacBes e vdo melhorando; logicamente o pessoal tem
melhorado muito, mas vejo que ainda tém muita dificuldade.

Outra dificuldade profissional que vejo, agora no cargo gerencial € a propria
dificuldade de se organizar. Eu acho que o préprio estilo da empresa trabalhar, atrapalha
muito para se organizar, quer dizer chega muita coisa em cima da hora. Acredito que na
verdade, uns 60, 70% das coisas que a gente faz sdo coisas que chegam na segunda feira, para
mandar daqui dez dias, cinco dias, é coisa que se tem que correr com aquilo. Essas atividades
perturbam o cronograma, porque ai se tem um cronograma de atividades que vocé esta
planejando, e se vocé gasta um dia, dois dias para resolver um negdcio que acontece hoje,
pronto ai se perde tempo. Entdo, acho que a propria empresa, no modelo que ela esta
atualmente, atrapalha muito esse esquema, manda muita coisa em cima da hora. Isto dificulta

muito a organizacao pessoal.

C.P.: Expbe as dificuldades que sentiu por nao ter sido preparado para liderar.
Apesar da organizacao estar investindo nisso, conclui que os resultados ainda séao
baixos, e ressente-se de s6 haver cobranca e ndo formacgéo. Identifica como uma
das causas de sua dificuldade para liderar a falta de preparo advinda da propria
formacdo académica, tendo se tornado um profissional inseguro para enfrentar os
desafios organizacionais. Revela uma dificuldade de organizacdo no seu fluxo de
trabalho, atribuindo a empresa as causas disso. Reflete certa necessidade de
sistematizar seu trabalho e o descontentamento quando pressdes e demandas da
organizagdo o fazem sair desse exercicio metddico. Parece atribuir suas dificuldades

para liderar a fatores externos.

Bem essa € uma resposta complicada. Tem hora que acho 6timo, tem hora que

é terrivel, porque muitas vezes € bom vocé lidar com pessoas, vocé sente prazer realmente em
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poder gerenciar, em dar direcionamento das coisas com as pessoas, mostrar para as pessoas 0
caminho e discutir. Este relacionamento & muito bom.

Muitas vezes é dificil, porque vocé tem que decidir coisas que em certas
ocasifes vocé vai ferir ou ir contra idéias de pessoas e vocé tem que impor, porque a coisa
tem que acontecer. Um exemplo é a formacgdo de comité, comissbes, o0 pessoal ndo gosta de
participar, porque isso ai os tira da sua area técnica, quer dizer tira das atividades técnicas.
Entdo vocé tem que lidar muitas vezes, com posicdes que as pessoas ndo gostam, ou colocar a
pessoa para fazer uma atividade que é necessaria, mas ela ndo gosta, pode ser até na area
técnica mesmo. Vamos supor que tem gente que ndo gosta de elaborar o manual: “Ah...eu ndo
vou fazer, elaborar o0 manual”, mas sem a participacdo da equipe de desenvolvimento na
elaboracdo do manual fica dificil outra pessoa fazer sozinho. Entdo tem atividades que vocé
tem que forcar a pessoa fazer. Manutencao de software é um problema sério, porque quando
da algum problema no software, a pessoa vai ter que parar de fazer a atividade que esta
fazendo, para ir ver aquele probleminha que esta 14 no software. Ai fica discutindo: “Poxa
mas, eu ndo posso fazer agora”. Muitas vezes eu tenho que chegar 4 e falar: “Tem prazo, é tal
dia, tem que entregar”, entdo muitas vezes vocé tem que agir assim de um modo mais severo
com as pessoas para mostrar que isso aqui € importante, que tem que ser feito, ndo interessa se
gosta ou nao.

Quando entrei na geréncia, eu ficava meio assustado com isso, sentindo que a
pessoa iria ficar chateada. Atualmente eu ndo estou muito preocupado com isso ndo, estou
mais é querendo que a coisa seja feita, sei a capacidade da pessoa, entdo quero que ela faca
aquilo ali. Mas logicamente discuto com a pessoa, e vejo 0s pros e contras. Muitas vezes,
passo uma atividade para uma pessoa, ela vem e discute comigo, tiro dela e passo para outra.
Consigo voltar atras, eu ndo sou daquelas pessoas que ndo voltam atrds. Coloquei, eu tenho
que mostrar que a minha posicao é aquela, e vai ter que ser. Consigo voltar atras e definir
melhor as coisas e pensar 0 que seria melhor, mas vejo que muitas vezes as pessoas nao
entendem esse tipo de atitude. O pessoal ndo gosta, mas também vou fazer o qué? N&o tem

como remediar.

C.P.: Revela um conflito interno de ordem emocional, em relacdo a desempenhar as
funcdes que o cargo de lideranca Ihe exige. Satisfagdo quando consegue dirigir e
direcionar o grupo como uma equipe que trabalha em conjunto. Ndo se sente

satisfeito quando tem que agir com maior autoritarismo. No inicio, ndo se sentia a
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vontade para comandar, decidindo tudo por si mesmo, preferindo as situacdes em
gue podia dialogar com os outros do grupo. Fica constrangido quando tem que agir
com severidade. Expressa humildade frente aos erros, e consegue rever valores e
atos. Atualmente isto mudou: sente-se mais capacitado e experiente para exigir que

a coisa seja feita. Sente seguranca porque conhece a capacidade das pessoas.

Eu pessoalmente gosto de chefiar pessoas, gosto de liderar projetos, gosto da
diretoria técnica. Agora acho que vocé gerenciando pessoas, tem que pensar muito bem que
de uma hora para outra vocé perde o cargo de chefia, quer dizer vocé volta a ser uma pessoa
chefiada. As pessoas falam: “Um dia vocé vai voltar a ser mortal”. Como se diz assim:
“alguém vai te pressionar igual vocé pressiona a gente”. Mas acho que ndo, acho que a
pressao que exerco sobre as pessoas, € uma pressdo normal do cargo, e é uma pressao que a
pessoa tem que sentir porque nao pode ficar, como se diz assim, liberada para fazer o que
pensa, 0 que faz, o que quer, so falar: “Olha, eu ndo quero fazer isso, entdo ndo faco”. Entdo

essas pressdes tém que haver.

C.P.: Percebe-se como um lider que sabe compreender as pessoas que chefia, sem
pressiona-las. Justifica esta conduta, como decorrente das exigéncias das tarefas e
do cargo que ocupa. Acha que isto € compativel com as funcfes de cada um e com

as responsabilidades em relacdo a empresa; portanto, ndo € autoritarismo.

Outra coisa que acho complicado é o processo de Pds Graduagdo. Vocé tem
duas vagas para Doutorado e duas para Mestrado. Entdo vocé tem 7 candidatos para
Doutorado e seis, ou cinco, para Mestrado. Entdo muitas vezes as pessoas nao entendem que
quando sdo duas vagas, sao duas vagas, quer dizer, se tiver 10, 15, 20 ndo adianta, vdo sé
dois. Entdo nesses processos sempre tem problema. Sempre tem gente frustrada. 1sso eu
consigo administrar bem.

Uma coisa que ndo consigo administrar, vamos supor: se estou analisando uma
pessoa, um candidato vamos supor no caso da pds graduacdo, muitas vezes eu tenho alguma
duvida num assunto, e logicamente tenho que decidir na hora ali, essa coisa eu levo para casa,
isso fica remoendo na minha cabeca; porque eu ndo gosto de cometer injustica, tentar ver o
qgue é melhor para a unidade e ver o lado pessoal, se a pessoa realmente tem interesse...

porque muitas pessoas se colocam no programa da pés graduacdo, porque vao passar 4 anos



70

fora da empresa, e ndo estdo preocupadas com a unidade. Entdo essas coisas tem que ser
analisadas e muitas vezes as outras pessoas nao entendem esse tipo de coisa. Entdo, acho que
parte de vocé decidir, muitas vezes. N&o é facil vocé sair decidindo a vida das pessoas, quer
dizer, quem vai para doutorado, quem ndo vai, quem ganha uma promogao, quem nédo ganha.
Isso tudo causa um desconforto geral em quem esta participando, ndo que 0 processo nao seja
transparente; a gente mostra claramente como a pessoa foi avaliada, mas isso ndo refresca
muito. As pessoas SO querem saber que elas ndo vao, ou elas foram reprovadas, e ndo estdo
recebendo a premiacéo e tal. Realmente essas coisas sdo complicadas para vocé administrar,

mas eu consigo administrar, consigo conversar com as pessoas, explicar os fatos.

C.P.: Expressa um conflito interno quando surgem situacdes que exigem uma
postura justa, ética. Se por um lado, sente facilidade para atuar com justica pois
valoriza a si mesmo como um homem justo, por outro lado sofre ao ter que tomar
decisbes que afetam as pessoas, o0 trabalho e a organizacdo. Embora considere
dificil tomar e explicar suas decisfes, sente-se gratificado por ter facilidade para lidar

com as pessoas, mesmo quando o assunto é delicado.

Acho que para mim, pessoalmente, foi muito bom ser chefe, passar por essa
parte de chefia geral, ficar esse tempo todo na chefia técnica, pois tem o contato com as
pessoas, tem o conhecimento geral, o relacionamento de chefe e subordinado, acho que isso
foi muito bom. Agora também acho que esse tipo de cargo ndo pode ser permanente, quer
dizer ndo se pode ficar como chefe por muito tempo, sendo se distancia muito da area técnica.
Eu gostaria de fazer Doutorado futuramente, trabalhar na minha area de pesquisa mesmo, que
terei muito a contribuir para a empresa.

Acho que fiquei dois anos como diretor e € suficiente. Ja tive uma experiéncia
muito boa, e posso contribuir de outras maneiras para a empresa. Gosto de chefiar pessoas,
mas acho que qualquer um, que é técnico, pesquisador e ficar neste cargo, tem que ficar por
um tempo, porque depois a pessoa vai sentir falta da &rea de pesquisa. Tem muitos
pesquisadores que conseguem fazer pesquisa e ser chefe, gerenciar, mas dentro do modelo

atual da empresa, esta muito dificil.
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C.P.: Reflete sobre seu desejo de voltar para a area de pesquisa, € ndo mais cuidar
s6 de atividades administrativas, gerenciais. Para ele, o ideal seria poder gerenciar e

pesquisar, mas ndo € possivel, nas condi¢des atuais da empresa.

Para resumir em termos pessoais, acho que foi muito construtivo trabalhar
como chefe. Acho que profissionalmente foi muito bom, acho que tecnicamente, apesar de ter
perdido um pouco o0 contato com a area de pesquisa, mesmo assim, da para se ver muitas
coisas que sO na parte de projeto ndo se vé. E também tem o prazer de poder ajudar as
pessoas. Porque quando se é chefe, ndo sdo s6 problemas técnicos que vém para vocé. Sao
desentendimentos pessoais, entre projetos que vocé tem que administrar. Outro fato é poder
ver o ponto fraco das pessoas e tentar coordenar, ajudar as pessoas, ndo sO cobrar, mas
também ajuda-las a crescer profissionalmente. Acho que isso é gratificante: poder ver as
pessoas alegres, satisfeitas com a situacdo em que estdo trabalhando. Agora tem muitas vezes
que vocé tem pessoas que vocé fala: “Vocé tem que contribuir aqui, infelizmente vocé tem
que ficar ai” e ndo tem como vocé mudar, porque ndo tem outra pessoa para substituir, entdo
por um lado é bom, por outro lado, as vezes, tem que lidar com estas situagdes, mas em geral

acho que para mim foi muito bom, alias, esta sendo muito bom.

C.P.: Reafirma sua gratificacdo pessoal em assumir a lideranca, podendo ajudar as
pessoas profissionalmente mais do que comandar, além do préprio crescimento
profissional que este cargo Ihe trouxe. Conclui que liderar € bom e construtivo
apesar das situacdes dificeis e das frustracdes, pois permite uma visdo mais global

da empresa e das pessoas.
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Sintese Especifica de Jorge

A experiéncia de liderar para Jorge é gratificante, na medida em que permite o
conhecimento e o controle da organizagdo como um todo; também julga importante o contato
que estabelece com os funcionarios, 0 que ndo ocorre quando trabalha num projeto especifico,
mais isoladamente.

Afirma que as pessoas de maneira geral, dentro de uma organizacao, deveriam
passar pela posicdo de lider, pois acredita que assim poderiam vivenciar experiéncias tanto
gratificantes, quanto mais dificeis, mas que permitiriam que o individuo crescesse pessoal e
profissionalmente.

Para Jorge, liderar permite uma auto avaliacdo de suas posturas e valores, bem
como a possibilidade de reverter possiveis erros, embora o afaste da atividade profissional que
mais o realiza que é a pesquisa. Para ndo se sentir totalmente frustrado, procura realizar
pesquisas fora do expediente de trabalho ou em momentos em que isso seja possivel, em que
ndo esteja somente voltado para as metas da organizacgdo e da sua area especifica de atuacéo.

Em sua auto avaliagdo percebe-se como uma pessoa com facilidade para se
relacionar com 0s outros, para cobrar desempenhos e levar os liderados a atingir as metas
propostas. Sente-se gratificado com a confianga que depositam nele e isto aumenta sua auto
confianca.

Valoriza o0 acesso a cursos de p6s graduacdo como forma de atualizacao de
métodos e processos de trabalho e também possibilitando o estabelecimento de novas relac6es
interpessoais, mas por outro lado reconhece que a universidade prepara o individuo
tecnicamente para o futuro exercicio da profissdo e ndo se preocupa em dar condi¢Bes para o
individuo saber lidar com questdes mais subjetivas, como liderar e se relacionar no ambiente
de trabalho, organizar rotinas, cronogramas e metas.

Julga que as dificuldades para exercer o papel de lider se devem ao pouco
investimento da organizacdo na formacgdo dos lideres, embora cobre muito essa postura. Outra
dificuldade vivenciada é a da falta de sistematizacdo no estabelecimento de prioridades e
demandas por parte da pela empresa, levando a impecilhos no desenvolvimento de suas
atribuicoes.

Percebe que evolui em termos de sentimentos e habilidades inerentes ao

exercicio da lideranca, pois inicialmente sentia-se mais inseguro frente a necessidade de tomar
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decisOes e posturas mais autoritarias, sendo que hoje se sente mais capacitado para enfrentar
esses eventos; também porque atualmente conhece melhor as pessoas de seus grupos e o0 grau
de contribuicdo delas.

Julga ter se tornado um lider compreensivo, justo, embora ainda vivencie
conflitos internos quando tem que tomar decisdes que vao afetar as pessoas e a organizacao;
portanto a inseguranga parece surgir ainda em alguns momentos e ele deixa transparecer que
prefere ajudar pessoas, trabalhar junto com elas a comanda-las. Para Jorge, liderar parece ser
gratificante, construtivo, apesar das dificuldades, e Ihe permitiu crescimento e maturidade
pessoal e profissional, embora ndo o realize integralmente, pois o afasta das pesquisas. Se
fosse possivel conciliar as duas atividades, gerenciar e pesquisar, sua satisfacdo seria mais

completa.
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Depoimento de Luiza
Cargo: Diretora Administrativa

Idade: 52 anos

Acho que o meu desenvolvimento profissional foi excelente. Sou Bibliotecaria,
fiz pos graduacdo em Ciéncia da Informacao no Rio de Janeiro; sempre fui para frente, nunca
fui para trds, nunca procurei as coisas assim encarni¢cadamente, as coisas sempre vieram atras
de mim, todos os concursos que eu prestei passei, nunca tive dificuldades em absorver novas
tecnologias, conforme a empresa em que trabalhava, eu me adequava ao ambiente. Na area da
biblioteconomia sou respeitada, sou convidada para muitas coisas que acontecem por ai, para
participar de mesas redondas, de comités de selecéo de trabalhos, de grupos de trabalho.

Nunca me preocupei muito com o desenvolvimento profissional, para falar
bem a verdade; ndo fico preocupada em progredir. Do jeito que eu estou, estou sempre bem.
Vamos dizer, ndo é porque estou aqui, agora, que preciso continuar a ser chefe. Sabe, se eu
voltar & biblioteca, em quinze dias, esqueco que tem chefia de biblioteca, fico subordinada

numa boa. Nao sou ambiciosa, ndo sou apegada a cargo néo.

C.P.: Reflete positivamente sobre seu desenvolvimento profissional ascendente em
decorréncia de um talento que possui, sugerindo que apesar de ndo ser ambiciosa,
sempre foi chamada a assumir posicdes de destaque seja nas organizacdes e
cargos que ocupou seja em eventos cientificos de sua area de formacao. Vivencia
uma flexibilidade que facilita sua adaptagdo aos ambientes nos quais transita a nivel

profissional.

Os fatores que facilitaram meu desenvolvimento profissional. Acho que sou
muito criteriosa, metddica e caprichosa. Se tenho alguma coisa para fazer, faco nem que rache
a cara. Seja lavar roupa, ou trabalhar com orgamento, coisa que nunca fiz assim t&o
seriamente como agora, mas acho que quando tenho alguma coisa para fazer, fago com muita
vontade, ndo tenho preguica, e ndo tenho preconceito. Falar: “Sempre faco assim...” para mim
ndo adianta. Sempre foi feito assim, mas eu posso fazer melhor. Estou sempre olhando para

frente. 1sso € uma das coisas que eu ndo acredito que tenha dificultado meu desenvolvimento
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profissional. Nao dificultou. Eu ndo acredito que eu tenha tido dificuldade para o meu

desenvolvimento profissional, nem assim formal, nem para aprender coisas novas.

C.P.: Reafirma sua postura flexivel para aprender e fazer coisas novas, porém
aliada a uma busca de perfeicdo nas coisas que faz, enfatizando uma garra muito
grande para realizar suas atribuicbes e outras, além do que lhe foi proposto.
Demonstra um certo inconformismo com a acomodacao das pessoas que a rodeiam.

Sente que nao teve dificuldades para desenvolver-se profissionalmente.

Agora uma coisa que dificulta a minha atividade profissional é que como eu
estou sempre olhando para frente, a maioria das pessoas sempre olham para tras. Entdo o cara
fala: “Ah! Eu sempre fiz assim”. S6 que ndo interessa o que foi feito sempre assim. Eu acho
que sempre pode melhorar um pouquinho. Sempre. Eu mesmo, tenho essa dificuldade em
casa também. Eu rearrumei a despensa da minha casa, € 0 povo ndo gostou. Por qué? Porque
eles estavam acostumados a virar e pegar o acucar naguele mesmo lugar. Eu falei: “Quem
paga aqui sou eu, quem mora aqui sou eu” (ri). Eu sei o que € bom também. Entdo o agucar
estd no mesmo lugar, s6 que o vizinho do acucar ndo é mais aquele l4. Sabe, tudo muda, ndo
muda? Eu adoro mudar.

C.P.: Sugere que o que dificulta seu desenvolvimento ndo € algo seu, mas que
depende dos outros, pois ela tem uma postura de evolucao, flexibilidade, que busca
inovar, mudar, mas 0s outros nao, e revela mais uma vez seu inconformismo com a
acomodacéo e passividade das pessoas nestes aspectos. Mostra uma tendéncia a
mudancas, a despeito das reacdes que iISSO provoca nagueles que a cercam, como

uma forma de garantir a satisfacdo de seus desejos.

Chefiar pessoas é uma coisa chata. Mesmo porque sdo pessoas que ndo, nao
escolhi, sdo pessoas que estavam, estdo e estardo ai por muito tempo (ri). Se fosse na
iniciativa privada algumas pessoas ja tinham espirrado, mas como isso ndo é possivel, a gente
tem que levar. Uma coisa que sempre procurei fazer, eles podem até ndo entender, mas eu
sempre procurei fazer: é adequar a pessoa as atividades ou a atividades para as quais ela tem
um perfil adequado. Acontece que tem gente que tem um perfil adequado para um cargo

menos importante do que ocupa, mas eu nao posso mais retroceder, porque o cargo dele é
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outro, entendeu? Ou a pessoa ndo tem perfil adequado para aquilo, mas eu ndo tenho outra

pessoa para fazer aquele servico, porque a area administrativa € bastante pequena.

C.P.: Expressa um descontentamento com o cargo de chefia no que diz respeito as
pessoas a quem deve chefiar, por ndo estarem adequadas aos cargos que ocupam,
e ela se sente impotente frente a isto devido as normas da empresa. Gostaria de
poder mudar essas pessoas como tudo que ela costuma mudar, mas esta impedida
e isso a angustia ndo sé por si, mas também pelas pessoas que ela acredita que
estariam melhor em outras atribuicbes. Sempre que pdde ajudou as pessoas a se

adaptarem a seus cargos.

Agora tem gente que é gostoso de chefiar, vocé conversa, ela ja pegou e foi
embora. Outros ndo, vocé tem que falar, tem que falar de novo, vocé tem que falar de novo
(frisando), tem que falar de novo, de novo e de novo. Entdo, ndo tenho mesmo paciéncia! Ja
todo mundo sabe disso. Eu também sei. Eu também me controlo até certo ponto, depois ndo
me controlo mais, ndo! Porque falar cem vezes a mesma coisa, ai faz duas vezes certo, quando
é a centésima terceira, pronto, faz errado outra vez. N&o sei, ndo sei (ri), se eu estou errada.
Acho isso meio complicado. Outra coisa que acontece com as pessoas € que a maioria enjoa
do servico. Eu por exemplo até enjéo, mas eu custo muito para enjoar. Por qué? Porque eu
estou sempre variando, quer dizer se eu tenho uma planilha para fazer, eu a fago daquele jeito,
mas eu ndo estou eternamente satisfeita com aquilo 1. De vez em quando, eu tenho uma
luzinha: “E se eu fizesse assim, entdo eu posso mudar aqui”. Agora, as pessoas, a maioria
pega aquela atividade, faz sempre daquele jeito, enjoa, e ao invés de procurar melhorar,
incrementar e evoluir, ndo, enjoa e para. Ai comegca a fazer tudo pior ainda do que ela fazia. E
duro. N&o é todo mundo, mas a maioria é assim no servigo publico. Enjoa, cumpre aquilo 14

por tabela, porque tem que cumprir, faz com ma vontade, e pronto.

C.P.: Sente dificuldade para chefiar pessoas, quando se depara com a passividade,
e a falta de criatividade. Expressa a impaciéncia que sente quando ndo €
correspondida em suas exigéncias. Para ela, € um desafio ter que se controlar
diante de situacdes em que falta envolvimento por parte das pessoas em relacdo as
suas atribuicdbes e mesmo com a dificuldade delas para entender o que lhes é
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ensinado. Apesar da angustia estar presente, ela persiste em seu objetivo de levar

em frente seus projetos.

Acho muito dificil chefiar pessoas, nunca tive essa pretensdo, nao sou
ambiciosa. Teve um treinamento para chefes 14 em Brasilia, que tem de vez em quando, s0.
Os Supervisores também tiveram, mas eu ndo acredito que 0S cursos possam ajudar,
infelizmente, porque as pessoas ndo mudam. E dificil mudar e ndo acredito que seja assim
coletivamente que mude ndo, tem que ser uma coisa mais psicoldégica mesmo, como terapia
individual. Técnicas de administracdo, essas coisas, as pessoas aprendem, mas ndo mudam o
ambiente. Essa ajuda teria que ser geral. Tem gente que tem mania de ser estrela, tem gente
que bebe. Hoje aqui ndo tem ninguém, mas ja teve. Que mais que tem?

Tem as pessoas que confundem as coisas. Porque eu sou, vamos supor, amiga
da fulana fora daqui, eu aqui procuro favorecé-la em tudo possivel. Eu ndo acredito que isso

seja correto.

C.P.: Luiza nao luta por poder dentro da empresa, ndo sendo esta sua ambicao.
Revela pessimismo em relacao aos programas de treinamento de chefias, no que diz
respeito as mudancas de atitudes, pois ndo acredita que as pessoas mudem através
de um curso, mas somente através de uma terapia individual. Percebe a
necessidade geral de terapia na organizacdo, pois ha aqueles que ndo percebem a
realidade como ela se apresenta e ha aqueles tem aqueles que ndo atuam dentro da
ética, com o que ela ndo concorda. Revela sua propria preocupacdo em agir de

forma ética em termos profissionais.

Acho que é dificil chefiar pessoas, ndo é facil. Mas tem coisa boa: quando vocé
pega uma pessoa que entende a proposta e faz esse trabalho cooperativo, o produto final é
sempre maior do que um produto individual. Agora €é dificil achar isso aqui, nessa minha
experiéncia, em outro lugar, eu ndo sei. Porque as coisas também sdo assim. Ou as coisas
mudam de dentro para fora, e as pessoas ndo entendem isso. Tenho a impressao que 0 povo
ndo Ié jornal, e ndo vé& o que esta acontecendo ai fora. Entdo, quem quer viver ou quer
trabalhar, ndo pode ser da mesma forma que ha dez anos atras. N&o é possivel isso, ndo é. Por
exemplo: antigamente chefe tinha secretéria para tudo, hoje ndo é mais assim. A maioria das

coisas a gente faz sozinha. Passa e passa, pronto. E isso é uma tendéncia. Agora tem gente que
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nem é chefe e ndo entendeu isso ainda. Quer aquele jeito antigo, de ter uma pessoa a
disposicdo, para a organizacdo funcionar em torno de si. Ndo & mais assim, as coisas

mudaram. O mundo é que tem mudado. Sempre mudou.

C.P.: Expressa a visao que tem da importancia de inovar sempre e do trabalho em
grupo, cooperativo, para melhorar o resultado final. Reafirma sua dificuldade para
chefiar pessoas pela incompreensao delas sobre estes aspectos, por um atraso de
idéias e de conduta, o que € incoerente com sua postura de procurar estar sempre

se atualizando, mudando, evoluindo.
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Sintese especifica de Luiza

A experiéncia profissional de Luiza é vivenciada por ela como positiva,
decorrente de seus proprios talentos e de uma certa flexibilidade de acdo. Julga-se pouco
ambiciosa quanto a carreira, mas perfeccionista ao realizar suas atribui¢des, e com garra para
levar adiante projetos propostos.

N&o identifica dificuldades ou barreiras ao longo do seu desenvolvimento
profissional. Contudo, existem aspectos negativos atribuidos por ela aos que a cercam, como
acomodacéo, falta de criatividade e inovagdo, que lhe provocam certo inconformismo, pois
julga-se uma pessoa ativa, em constante renovacdo de valores e atitudes, aceitando e
promovendo mudancas em sua vida familiar e profissional, demonstrando uma certa averséo a
estaganacéo.

Liderar tem momentos de satisfacdo para Luiza quando se depara com pessoas
gue como ela mudam, inovam, criam e procuram aprender coisas novas, mas tem o lado
negativo quando ocorre o contrario.

Liderar também a descontenta quanto a lidar com pessoas que ndo tém o perfil,
ou o talento adequado ao cargo que ocupam, mas que devido as normas da empresa isso nem
sempre é passivel de mudanca. O desempenho dessas pessoas se torna aquém do esperado, 0
gue a angustia, pois sempre se preocupou em ajudar as pessoas em suas adaptacoes
profissionais.

Percebe-se como uma pessoa persistente e ativa em seus objetivos, apesar da
pouca ambicdo pelo poder. Defende a ética profissional, a inovacdo nos métodos de trabalho,
o trabalho em equipe para se chegar as metas da organizacgéo e da area administrativa.

Exprime, no entanto, certo pessimismo em relagdo aos programas de
treinamento de lideranca: acredita que cursos ndo séo suficientes para promover mudangas de
atitudes nas pessoas, 0 que seria mais efetivo através de trabalho terapéutico; valoriza este

tipo de atencdo a saide mental para o desenvolvimento das pessoas nas organizacoes.
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Compondo a Sintese Geral

A partir das Sinteses Especificas de Marcos e Jorge elaborou-se categorias
comuns a ambos. Comparou-se as sinteses especificas desses dois sujeitos, extraindo-se as
semelhancas existentes entre as suas vivéncias e posteriormente, fez-se uma nova comparagao
dos dois em relacdo a terceira sintese especifica, ou seja, de Luiza. Finalmente, foram

extraidas categorias comuns aos trés sujeitos, com as quais pode-se elaborar a Sintese Geral.

Comparando o vivido sobre lideranga de Marcos e Jorge:

Para ambos, a experiéncia profissional seguiu uma trajetoria positiva, no caso
de Marcos de forma mais aleatdria, sem muito esforco, mas ambos sempre souberam
aproveitar bem as oportunidades de crescimento que surgiram em suas carreiras, COmo cursos
de Graduacdo e P6s Graduagdo, cursos no exterior, e mesmo oportunidades de trabalho fora
da empresa, aprimorando-se tecnicamente, culturalmente, e como pessoas, 0 que permitiu que
atingissem a posicdo profissional que ocupam hoje.

Orgulham-se de suas evolucGes profissionais e do reconhecimento por parte
dos outros, sendo que isto é importante para ambos.

Jorge, no entanto, ndo se sente realizado, pois seu grande interesse profissional
é ser pesquisador; Marcos sente-se mais confortavel como lider do que Jorge, apesar deste
também afirmar que liderar é gratificante, pois permite conhecer e controlar a organizacdo
como um todo. Jorge € reconhecido como uma pessoa que tem facilidade para se relacionar e
levar os individuos a ele subordinados a alcancarem o0s objetivos propostos. Possui auto-
confianca nesse aspecto, e mostra-se mais voltado as questdes humanas, sendo mais sensivel
ao lidar com situacdes relacionais, do que Marcos que tende a uma maior racionalidade.

Ambos sentem-se competentes para ocupar seus postos. Marcos valoriza seus
talentos técnicos e interpessoais: vé-se como uma pessoa Séria e integra, responsavel e
compromissado com o que faz. Reconhece-se como exigente com as pessoas, mas nao sabe se
isto € bom ou mau. Porém, sente-se estimulado a continuar agindo com mais rigor, ao

constatar que as pessoas lideradas por ele alcangam os resultados da demanda de trabalho.
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Liderar para ambos tem um carater ambiguo, com momentos gratificantes
quando se alcangam as metas. Marcos frustra-se quando os liderados requerem uma
orientacdo constante; Jorge, por sua vez, angustia-se frente as decisdes a tomar, que afetardo
as pessoas a ele ligadas, preferindo trabalhar junto as pessoas a comanda-las. Prefere
compartilhar as decisdes.

Ambos gostam de liderar, pois sentem-se respeitados; Marcos realiza-se mais
em termos de atribui¢bes. Vé-se como um lider que tem capacidade para entusiasmar 0s
liderados, embora sinta-se inseguro em certas ocasides quando estd em grupo, devido ao
pouco treino recebido. Jorge afirma que a Pés Graduacdo ajudou no desenvolvimento técnico,
mas ndo no desenvolvimento de habilidades intra e interpessoais.

Marcos ressente-se quando ndo consegue lidar adequadamente com as
situacdes que envolvem relagdes interpessoais; Jorge julga ter evoluido de uma inseguranca
inicial neste posto de trabalho, para uma maior seguranca, decorrente do préprio esfor¢o na
interacdo com as pessoas, 0 que lhe permite conhecé-las melhor, em termos de qualidades
pessoais e talentos profissionais.

Ambos sentem que né@o receberam treino adequado e suficiente para liderar e
para lidar com situacdes interpessoais, tendo aprendido na prética, a partir de seus proprios

esforcos.

Analisando Luiza encontramos que para ela sua evolucdo profissional é
positiva, devido aos seus préprios talentos e competéncia, e ela se percebe pouco ambiciosa,
embora perfeccionista, ativa, inovadora e flexivel, persistente e ética, caracteristicas que julga
terem facilitado sua atuacdo profissional.

As dificuldades e barreiras que encontra em sua atuacdo como lider, ndo as
atribui a si, advém dos outros, e isto pode ocorrer tanto no ambito do trabalho como familiar,
onde também sugere ter uma postura de lideranca.

Luiza ressente-se da acomodacdo e da estagnacdo profissional de alguns
colegas, acreditando que as pessoas devem procurar sempre fazer as coisas de outras
maneiras, inovando ou aprimorando, assim como ela o faz.

Liderar também lhe parece ter um carater ambiguo: gratificante quando se
depara com pessoas que, como ela, sdo inovadoras e flexiveis, e frustrante quando as pessoas
ndo agem desta maneira, reafirmando assim a sua busca de evolugdo e aprimoramento nas

tarefas profissionais; também sente-se angustiada quando as pessoas sdo alocadas em postos
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de trabalho incoerentes com seus perfis pessoais e profissionais, ndo conseguindo cumprir
suas atribuicdes com a qualidade que ela gostaria.

Busca ajudar as pessoas em suas adaptacdes profissionais, mas isto nem
sempre € possivel devido as normas internas vigentes na organizacdo, que a impedem de
substituir seus subordinados para postos de trabalho coerentes com suas caracteristicas; atribui
esta situacdo ao fato da organizacéo ser de carater puablico e nao privado.

Acredita mais no poder da terapia psicolégica como forma de promover

mudangas nas pessoas, do que no treinamento de habilidades dentro da organizagéo.

Sintese Geral

A partir do exposto acima, das comparac@es entre as sinteses especificas dos
trés sujeitos, pode-se levantar categorias comuns a eles e, assim, estruturar o vivido sobre

liderar da forma que se descreve a seguir.

1) A evolugdo profissional é identificada como tendo sido positiva técnica e
pessoalmente.

2) Os trés sujeitos véem-se como profissionais competentes em seus postos de
trabalho e buscam ajudar os subordinados na consecucao de tarefas e metas.

3) Acreditam que sempre souberam aproveitar as oportunidades que surgiram
ao longo de seu desenvolvimento profissional.

4) Ressentem-se por nao terem sido preparados para o exercicio da lideranca,
seja a nivel de formacdo académica, seja a nivel da organizacdo, que ndao promoveu
treinamentos suficientes para esse fim.

5) Os sujeitos percebem-se com caracteristicas pessoais que permitiram a
evolucéo profissional, descrevendo-se através de uma auto imagem positiva.

6) Para eles liderar é ambiguo: frustrante quando surgem angustias
decorrentes principalmente da interrelagdo com as pessoas e gratificante quando se chega ao
fim esperado, com a cooperacao dos subordinados.

Assim pbde-se sintetizar a estrutura do vivido para estes lideres de uma
organizacao publica, como sendo uma experiéncia rica, que apesar dos momentos dificeis

sempre foi vivenciada como enriquecedora e valida para o crescimento pessoal e profissional.
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Evoluir profissionalmente para eles tem sido, portanto, uma vivéncia
gratificante.

Para os trés diretores pesquisados ser competente, responsavel e ético em suas
acles € um exercicio de vida constante, e eles possuem uma auto-imagem positiva quanto a
esses aspectos; isso deve-se também a leitura que fazem do que a organizacdo Ihes ofereceu
ao longo do desenvolvimento profissional, que foi o incentivo ao exercicio de postos de
trabalho superiores.

Percebe-se que os lideres se sentem gratificados em poder ajudar a organizagdo
e as pessoas que a compdem, seja NOS pProcessos organizacionais, seja nos diversos aspectos
das interrelacGes.

Outro ponto em comum entre os pesquisados: mesmo quando afirmam nao
terem ambicionado o posto de lider, todos acreditam que sempre souberam aproveitar as
oportunidades que surgiram em suas carreiras, ou 0 aprimoramento académico, adquirindo
assim certas caracteristicas que tornaram a experiéncia de liderar gratificante.

No entanto, demonstram que essas caracteristicas de lideranca ao que concerne
a relacionamentos interpessoais poderiam estar melhor estruturadas subjetivamente, se
tivessem recebido treino especifico sobre como formar e liderar grupos, e como lidar com as
situacGes mais emocionais ou subjetivas, decorrentes das interrelacdes com as pessoas.

Acreditam ser importante o treinamento organizacional e académico, mas que
deveriam ter recebido mais suporte no sentido da operacionalizacdo de “como ser lider”.

Por estes aspectos € que a ambiguidade esta presente no exercicio da lideranca.

Liderar é gratificante por permitir crescimento pessoal e profissional, propiciar
uma visdo e controle do todo da organizacdo e seus processos, como diz Jorge, e pela
necessidade de estimular constantemente os subordinados na busca das demandas, 0 que se
torna até um desafio.

Ha frustracbes quando se deparam com barreiras na realizacdo dos objetivos,
sendo as maiores aquelas que dizem respeito as limitacdes das pessoas lideradas.

Todos, de alguma forma, incentivam seus colaboradores a acdo em prol das
metas estabelecidas, com posturas mais ou menos autoritérias, mas sempre procurando levar a

equipe a cumprir seus deveres e as demandas organizacionais.
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Existem elementos do vivido pelos sujeitos que ndo foram incluidos acima, por
ndo serem comuns aos trés, mas que fazem parte da experiéncia de cada um em particular.
Incluem-se aqui 0s seguintes aspectos:

Jorge se angustia mais do que os outros dois no papel de lider, no que diz
respeito aos aspectos de relacionamento interpessoal, talvez por ser mais sensivel a essas
questdes: também € o que menos se sente confortavel no seu posto de lider, devido a aspectos
burocraticos e administrativos, preferindo voltar a ser um pesquisador, apesar de ndo
desmerecer essa posicdo que lhe permite conhecer melhor 0s processos organizacionais e
amadurecer pessoal e profissionalmente.

Jorge € quem mais enfatiza seu desenvolvimento técnico, detalhando os fatos
ao longo de sua carreira, 0 que mostra quanto valoriza e tem facilidade para lidar com essa
area.

Ja Luiza é quem demonstra maior inconformismo quando as pessoas nao
atingem as metas propostas, combatendo veementemente a acomodacdo profissional.
Também foi a que mais enfatizou sua impaciéncia frente aos erros e incompreensdes dos
subordinados. Essa diretora foi a Unica que ndo vé o treinamento organizacional como algo
que ajude as pessoas a mudarem posturas e comportamentos, acreditando que a terapia seria

mais efetiva nesse aspecto.



85

Capitulo 3
DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo trava-se um didlogo com outros pesquisadores, tracando-se um
paralelo entre este estudo e as pesquisas citadas no Capitulo 1. Além disso, sdo explicitadas
algumas reflexdes da prépria pesquisadora, decorrentes de sua experiéncia como consultora
de recursos humanos em organizacdes de carater e ramos diversos.

Inicialmente foram apresentados conceitos e estudos sobre a Inteligéncia
Emocional como uma perspectiva para se entender as relagfes e sentimentos entre lideres e
liderados. Esse aspecto € tratado de forma clara por Daniel Goleman (1995), quando ele
enfatiza a importancia das organizacdes investirem no desenvolvimento e/ou aprimoramento
de seus funcionarios com maior énfase nos aspectos emocionais e subjetivos do que nos
aspectos técnicos e intelectuais. Isto pdde ser confirmado através dos resultados desta
pesquisa. Os sujeitos ouvidos se ressentem de ndo terem sido preparados para 0 exercicio
adequado da lideranca. Seus depoimentos deixaram claro o quanto é dificil para quem exerce
a lideranca deparar-se com questdes humanas, isto é, que envolvem relacionamentos
interpessoais, sendo muito menos angustiante o lado técnico e administrativo do trabalho. Isso
ocorre mesmo para aqueles que sdo possuidores de alto desenvolvimento cognitivo,
académico e técnico em suas areas de atuacdo. Essas caracteristicas sao coerentes com a auto
imagem de competéncia que possuem, porém a falta de um treinamento adequado ndo permite
sua evolucdo para compor a auto-consciéncia considerada como um dos tipos de Inteligéncia

Emocional, descritos por Salovey e Mayer (1993).



86

Ficou evidenciado ainda nessa pesquisa 0 quanto os lideres se esforcam por
compreender e controlar suas emocOes ao lidar com outras pessoas, mesmo desprovidos de
um processo de suporte sistematizado, aproximando-se daquilo que Weisinger (1997) propde
ou seja, 0 uso das emogOes de forma inteligente, visando ajudar-se e aos outros na consecucgao
de metas. Portanto os trés lideres deste estudo estariam atingindo de alguma forma este
preceito, incentivando seus colaboradores e conseguindo chegar as metas propostas.

Salovey e Mayer (1993) falam da importancia do desenvolvimento e
aprimoramento de cinco tipos de IE para o crescimento do individuo: auto-consciéncia, auto-
controle, motivacdo, empatia e relacionamento interpessoal . Estudos fenomenoldgicos como
esse, gque se baseiam em depoimentos, podem levar os individuos a tomarem consciéncia de
seus sentimentos e emocgOes, de forma a poderem avaliar seus interesses e talentos,
oferecendo-lhes a possibilidade de se estruturar o vivido como lider.

Pelas evidéncias apontadas ao longo desta pesquisa, conclui-se que estudos
dessa natureza podem vir a se constituir numa base para exercicios futuros de auto-analise por
parte de funcionarios e chefes de empresas. Com algum aprimoramento em sua metodologia,
adequando-a a objetivos especificos, seus resultados podem subsidiar a elaboragdo de uma
pauta de reinvidicagbes para cursos ou trabalhos de grupos, bem como para grupos
terapéuticos visando o desenvolvimento sistematizado dos aspectos desejados nas equipes de
trabalho.

Os resultados mostraram também que os trés lideres estudados se véem como
competentes, tendo buscado aprimorar suas habilidades e aproveitado as oportunidades que
tiveram para crescer profissionalmente, o que indica serem inteligentes quanto ao
desenvolvimento de negdcios e nas habilidades a eles relacionadas. Esse comportamento,
exercitado na auséncia de treinamentos especificos, vai de encontro ao que afirma Fittipaldi
(1986): durante o curso da vida, e em quase todos os momentos, 0 ser humano esta resolvendo
situacbes novas e encontrando solugbes para os problemas; para isso faz uso de sua
experiéncia passada contida na memoria e na imaginacdo. E claro que o suporte de um
treinamento adequado para esse tipo de lider levaria a uma predominéncia de decisdes mais
acertadas e justas, quando comparadas com aquelas adotadas com base no bom senso. Isso
influencia de forma significativa o tempo necessario para o atingimento das metas de uma
organizacao.

Os dados da pesquisa estdo também coerentes com os autores Gardner (1993) e
Goleman (1995) sobre a importancia do desenvolvimento das inteligéncias inter e intra
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pessoais para 0 sucesso na carreira profissional. Para eles, essa estratégia faz com que o
individuo tenha mais facilidade para lidar com situacdes praticas, principalmente com as
subjetivas e que envolvem as questdes humanas, podendo-se avaliar o quanto advém de
angustia e frustracdo frente as situacGes adversas, quando ndo se tem estas habilidades. 1sso
também foi identificado na vivéncia dos individuos estudados: planejam, compreendem a
organizacdo como um todo, procuram lidar adequadamente com os colaboradores e, de
alguma forma, atingem as metas da organizacdo — Marcos com mais seguranca e perspicéacia,
Luiza com mais autoritarismo e Jorge com maior angustia, por ser mais sensivel as questdes
interpessoais.

Esses dados evidenciam uma crenga comumente vivenciada por individuos
que exercem lideranca, de que é mais facil ser um técnico, do que lidar com questdes
humanas, pessoais. Neste sentido, constata-se que Marcos tem mais facilidade e gosta de
liderar por suas caracteristicas subjetivas, sentindo-se reconhecido profissionalmente. Os
outros dois lideres gostam da experiéncia de liderar, mas preferem cargos mais técnicos que
0s poupem de estarem em posicao de grande exposi¢do como ocorre com o lider. De qualquer
modo, toda deciséo e resolucdo de problemas numa organizacgéo requer controle das emocdes,
planejamento e racionalidade. Marcos se aproxima mais da obediéncia a esses principios do
que os outros dois lideres. Neste sentido, Moscovici (1997) afirma que a empresa que melhor
desenvolver emocionalmente seus empregados terd uma posicdo competitiva mais avancgada.
Indo além, aqueles que gerenciam melhor seus aspectos interpessoais tendem a ter um
desempenho melhor, adquirindo promog6es profissionais e sucesso. Isso se aplica
principalmente aqueles que detém habilidades naturais e aspiram a posicdes de lideranca nas
organizacoes.

E importante notar-se quer a IE fala da ligagdo emocao — sistema nervoso (Le
Doux e Goleman) e este ao sistema imunoldgico que, se em declinio permite a ocorréncia de
doengas. Se o ambiente organizacional for estressante, com qualidade de vida abaixo do
esperado, seus funcionarios terdo maior incidéncia de estresse, conseqiientemente menor
produtividade, problemas de relacionamento e doencas ocupacionais. Portanto é fundamental
a humanizacdo da organizacdo através de programas de qualidade de vida no trabalho,
integracdo, treinamento de pessoal, além de uma busca pelo desenvolvimento das relagdes
afetivas e emocionais no ambiente de trabalho, através de formacdo de parcerias nas equipes,

e de uma valorizacdo do potencial humano. A observancia desses aspectos, e sua associa¢ao a
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competéncia técnica, fara com que os resultados organizacionais sejam atingidos mais
eficazmente.

Organizaces onde predominam a filosofia da administracdo participativa e
parcerias no ambiente de trabalho, tém implementado o treinamento de pessoal que, por
consequéncia provoca um aprimoramento do elemento humano no trabalho, incluindo-se
também os lideres.

Nessa categoria de organizacdo se encontram empresas que possuem até
universidades proprias, como a Disney, e no Brasil a Brahma, a Gessy Lever e a Amil, onde
os lideres sdo preparados para suas tarefas dentro desta filosofia participativa. O treinamento
permite que o lider, a equipe como um todo e a organizacdo cresgcam e consigam competir no
mercado atual. Esse cenario € ressaltado como desejavel por diversos autores, entre eles
Milton de Oliveira (1997) e Moscovici (1997). Para esse grupo de pesquisadores, toda decisdo
e resolucdo de problemas exige por parte dos individuos controle das emogdes, planejamento
e racionalidade, porém associados a criatividade; o sucesso nessas tentativas pode contribuir
para o desenvolvimento da carreira desses profissionais.

Nesse aspecto, esta pesquisa evidenciou que os lideres obtiveram sucesso em
suas carreiras, muito por caracteristicas préprias de lideranca, e por esforgo préprio, ja que a
organizacdo nem sempre investiu em programas que o0s preparassem para chefiar. O que se
pode notar diante disso € que, dependendo da maneira como os lideres estabelecem metas e
estratégias de trabalho e acdo, e adestram de certa forma suas qualidades interpessoais e
talentos técnicos, atingirdo de maneira mais ou menos facil aquilo que se propuseram atingir
enquanto lideres.

O recomendavel é que se procure relacionar e treinar lideres dentro das
organizacdes, seguindo certos padrfes citados por varios estudiosos, e j& descritos no capitulo
1, priorizando aqueles que sejam intelectualmente adequados e, principalmente, que saibam
lidar com outras pessoas.

Este estudo acerca da lideranca permitiu constatar como é dificil para o lider
ter estas posturas esperadas, a angustia que decorre da exigéncia das organizagdes e do
mercado de trabalho, principalmente quando ele se volta para si mesmo e percebe que Ihe
faltam varias dessas competéncias exigidas.

Decorre dai a importancia da realizacdo de pesquisas, ou exercicios dessa
natureza, pelo setor de Recursos Humanos das empresas, enfocando as relagdes interpessoais,
a fim de identificar as caracteristicas dos lideres de suas organizagdes, suas expectativas e
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dificuldades para, a partir dos dados obtidos, construir um plano de treinamento e carreira
mais coerente com as necessidades de seus “clientes”.

Um outro aspecto, também muito importante, a ser observado quanto a este
estudo é que ele supde a relacdo interpessoal — lider e liderados. Portanto, seria interessante
sua complementacdo com uma outra pesquisa, que ouvisse os liderados, para assim tornar
possivel a composicdo da estrutura do vivido desta intersubjetividade. A fenomenologia de
relacdes interpessoais somente podera ser compreendida a partir da analise de depoimentos de
lideres e seus liderados dentro de um mesmo ambiente organizacional.

Esta proposta de estudo vem de encontro a necessidade de se determinar, com
maior seguranga, 0s agentes causais de situacdes encontradas no interior das organizacdes.
Muitas vezes 0 que se observa, tal como Luiza exprimiu, € a necessidade de um trabalho
individualizado, até mesmo terapéutico com o trabalhador, que o ajude a superar suas
dificuldades afetivas e emocionais, seja no campo de trabalho ou na sua vida pessoal. Outras
vezes a postura do préprio dirigente da organizacdo funciona como modelo de atitudes para 0s
demais funcionarios. Assim €é que um lider que manifeste comportamentos com
predominancia de bom humor, empatia, colaboracéo e facilidade para trabalhar em equipe, faz
com que esses aspectos se espalhem pela organizacdo através de todos os niveis hierarquicos,
aumentando a credibilidade na lideranca, ou como citam Cooper e Sawaf (1997) em seus

13

estudos sobre Inteligéncia Emocional na empresa: “o lider deve ter capacidade para
entusiasmar a si mesmo e aos outros” (p.19), e assim atingir as metas mais eficazmente
através das pessoas.

Essas relacGes apontadas na pesquisa encontram ressonancia no estudo de
Milton de Oliveira (1997). Para ele, considerando-se 0 ambiente organizacional, as emogdes
devem ser tratadas no momento adequado, sob pena de se ver prosperarem as tensdes
internas, conflitos, bloqueios e frustracfes devido a sucessivas criticas negativas, por parte de
chefias autocraticas, criando ambientes de trabalho insalubres, resultando em perda de
produtividade, desgaste na salde e na qualidade de vida do trabalhador.

Com relacdo a definicdo de lideranga, o tema recebeu atengdo de diversos
autores, cada um ressaltando um aspecto especifico em seu conceito, como explicitados no
Capitulo 1. Para a pesquisadora, o0 nacleo do conceito de lideranca é aquele que considera que
o lider deve democratizar suas a¢des frente aos liderados como forma de obter respeito,
adesdo ao grupo e participacdo na consecucgdo de objetivos, estimulando seus colaboradores a

acdo. Sob um enfoque semelhante, o tema é tratado por Drucker (1996), Burns (apud Barker
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1997), Scott e Jaffe (1998) e pelos conceitos de empowerment (dar autonomia e formar
parcerias com equipe) e coach (lider treinador de sua equipe ou time), e no Brasil tem sido
expresso por De Lucca Neto (1998).

Paul Evans (1996) discorreu sobre os fatores que ajudam individuos a
chegarem a cargos de chefia. Foram citados como 0s mais importantes o encontro com
situacbes de desafio, as decisbes importantes, o aprendizado a partir do fracasso, o
treinamento como suporte ao crescimento e 0 apoio das organizacdes para com o individuo.
De fato, nessa pesquisa foi possivel identificar a atuacdo desses fatores que permitem o
crescimento, citados pelo autor. Entretanto, um outro fator importante foi enfaticamente
citado pelos lideres estudados: o aproveitamento de oportunidades ao longo do
desenvolvimento profissional. Sua influéncia parece ser decisiva, mesmo quando o individuo
em questdo ndo for do tipo ambicioso; o que importa nesse sentido € que ele se esforce para
evoluir, tenha garra e competéncia em sua area de atuagdo, e até um certo perfeccionismo,
como Luiza demonstrou. Isso também foi observado em Marcos, que consegue ir e vir na
empresa com tranquilidade de acordo com as oportunidades que surgem, e Jorge que busca
experiéncias em universidades, seja no Brasil, ou no exterior. Também no que diz respeito ao
treinamento cuja importancia ja foi destacada, quando devidamente implantado e com o apoio
da organizacéo, é fundamental para o crescimento do individuo. Entretanto, mesmo que este
apoio ocorra de maneira adequada, ainda assim a evolucdo do individuo parece depender em
grande parte de uma motivagdo interna, um desejo de crescer por meritos proprios.

Uma das formas da organizacdo expressar esse apoio pode ser através da
implantacdo de um setor de recursos humanos forte, atuante e ético, com apoio declarado das
liderancas. Sua preocupacdo central deve ser o estabelecimento de planos de carreira,
treinamento e desenvolvimento dos trabalhadores, fundamentados nos resultados dos estudos
do ambiente organizacional, envolvendo lideres e liderados, como sugerido anteriormente.

Com respeito as teorias de Administracdo citadas por Chiavenatto (1993), que
definem os trés tipos basicos de lideres: autoritario, democratico e laissez-faire, foi possivel
com este estudo identificar que apesar do autoritarismo ser combatido pelas visdes mais atuais
sobre a administracdo de pessoal, este tipo de lider ainda € encontrado nas organizagdes,
centralizando tarefas e decisdes, ainda que adquira uma forma sutil de atuacdo como em
Marcos, ou mais caracteristicamente em Luiza.

Conforme Peterson (1997), Luiza seria o lider fechado ou diretivo que impGe
sua posicao acerca dos assuntos e corresponderia ao perfil do lider autoritario de Taylor.
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Marcos e Jorge ja se aproximariam do lider carismatico definido por Weber ja
em 1947. Mesmo que sutilmente denotem também certo autoritarismo, conseguem estimular
seus liderados, influenciando-os mais diretamente no sentido da produtividade e na
consecucdo de metas.

Seja qual for o tipo de lider que o individuo represente, o importante é que ele
saiba diferenciar (que tenha consciéncia) 0s momentos em que deve imprimir maior
autoridade sobre os individuos liderados, sutilmente ou ndo, e que sempre respeite e valorize
seus colaboradores, dé-lhes treinamento e feedback acerca de tarefas e desempenhos, bem
como consiga atingir as metas propostas. Também, que tenha humildade quando necessario, e
que seja um membro da equipe e ndo o seu dono. Além disso, que tenha capacidade para
planejar, controlar os processos e avaliar seus resultados.

Essas caracteristicas essenciais a um bom lider podem ser inatas ou adquiridas
ao longo de sua evolugdo profissional, ou mesmo fruto de atividades de treinamento
organizacional, permitindo que ele adquira conhecimento das conseqiiéncias de suas atitudes
no grupo. O que se pode, entretanto, verificar na pratica, € que muitas vezes o individuo
continua mantendo suas condutas antigas, advindas de caracteristicas internas, préprias do seu
self, por mais treinamento que receba.

Esse aspecto é muito importante, e para ele o setor de treinamento das
organizacbes deve estar atento, procurando implantar novas estratégias de ensino, e
implementar estratégias de avaliacdo dos resultados do treinamento, na busca de promover
uma aprendizagem significativa, que inclua aspectos cognitivos e afetivos. Quanto a esse
objetivo central, pesquisas especificas poderiam ajudar a emoldurar os paradigmas e, assim,
orientar a construcdo de novas formas para vencer os obstaculos.

Neste sentido, Rogers (1985), renomado psicologo norte americano, faz uma
referéncia direta a aprendizagem significativa, que transcreveremos pela sua importancia : “ A
aprendizagem significativa combina o logico e o intuitivo, o intelecto e o sentimento, o
conceito e a experiéncia, a idéia e o significado. Quando aprendemos dessa maneira, SOMos
integrais, utilizamos todas as nossas capacidades masculinas e femininas” (p.30).

Em resumo, pode-se afirmar que liderar € uma atividade muito complexa. Essa
caracteristica se torna mais visivel ainda nos tempos atuais, quando a cada dia surgem novas
teorias e sdo consolidados novos paradigmas, levando o mercado de trabalho a exigir cada vez
mais das pessoas, principalmente dos lideres, que sdo vistos como ‘“super-homens”

(Figueiredo, 1997) em seu ambiente de trabalho.
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Um outro aspecto comeca a surgir com o mercado globalizado, representado
pelas empresas estrangeiras que se fixam no pais trazendo outros modelos de lideranca,
podendo gerar diferencas na forma de administrar, e levar a um chogue entre as posturas
proprias de individuos latinos com aqueles do primeiro mundo. Nesse sentido, pesquisas que
venham a estudar estas diferencas culturais poderiam ajudar a compreender melhor esses
aspectos e talvez estabelecer novas formas de se lidar com essas dissonancias.

Esse estudo permitiu compreender a experiéncia de liderar de trés diretores
empresariais, e identificar as suas angustias associadas a esse papel, diante das pressdes e
expectativas que recaem sobre eles. Pdde-se perceber o quanto é ambiguo para um lider o ato
de administrar grupos e missdes organizacionais; suas duvidas, anseios, lutas internas para
cumprir seu papel e levar as organizages a atingir suas metas e prosperar.

A dindmica do conjunto de sentimentos envolvidos na atuacao dos lideres cria
uma condicdo propicia & existéncia de situacdes repletas de ambiguidade. Nesse sentido,
Bergamini e Coda (1997) afirmam que o fendmeno da lideranga, por ser um processo de
interacdo entre pelo menos dois pontos de referéncia — lideres e seguidores, torna-se por
natureza dialético. Essa dialética, em geral, é a fonte de poderosas tensGes internas. E
acrescentam: “...embora os lideres tirem o seu poder da sua habilidade de definir a realidade
dos outros, a sua inabilidade para totalizar esse controle oferece as sementes de
desorganizacdo na organizacdo do sentido que promovem” (p.208).

Portanto, estudos cientificos como esse, que sistematizem os dados advindos da
realidade vivida nas grandes organizaces, tornam-se cada vez mais urgentes, e Seus
resultados devem ser considerados no momento de se implantar e/ou incrementar programas
sobre lideranca. Somente o exercicio vivido da lideranca pode ensinar sobre o lider, e somente
a partir de uma compreensdo abrangente desta vivéncia surgirdo as interpretacbes que

fornecerdo parametros para um treinamento compativel e adequado.
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CONCLUSOES

Os resultados encontrados evidenciaram diversos aspectos significativos dentro
do tema analisado.

O primeiro deles foi a complexidade existente no exercicio da lideranca e o
cardter ambiguo dos sentimentos que decorrem dessa atividade. Existem situacdes onde
liderar pessoas se revela como algo gratificante, trazendo sentimentos de auto-realizagdo, com
0 atingimento das metas pelo exercicio da cooperacdo entre 0s membros da equipe, indicando
possibilidades de se visualizar e controlar a organizacdo como um todo. Porém, em outros
momentos, surgem frustracbes quando as pessoas ndo atuam de forma competente, e
comprometem os objetivos propostos. Ser lider € um exercicio dificil, porque exige do
profissional muita disciplina, perseveranca e integridade, além da habilidade de gerenciar
processos e pessoas, sabendo conduzi-las com espirito de equipe na direcéo dos objetivos.

O segundo aspecto que aparece em realce é a necessidade das organizagoes
investirem em treinamento de lideres, de forma mais sistematica, dando suporte para que
esses profissionais possam desenvolver-se de forma adequada as exigéncias do cargo, ja que
eles se ressentem disso e, por conseguinte, podem apresentar certas insegurancas frente aos
processos e pessoas.

Um bom programa de treinamento deve permitir ao treinando a realizagéo de
uma auto-avaliacdo séria, que o ajude a identificar seus pontos fortes e fracos, e a definir o
que, de fato, ele pode fazer para melhorar suas performances técnica e comportamental.

O terceiro aspecto percebido esta relacionado com a importéncia dos lideres

investirem em suas proprias carreiras profissionais, aproveitando as oportunidades que
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surgirem ao longo de suas vidas, profissionais ou académicas, procurando valorizar e
desenvolver suas habilidades interpessoais, além das técnicas. Esse procedimento atende ao
que é exigido atualmente pelas grandes corporacgdes, ndo somente em termos de normas, mas
também para que as proprias pessoas que participam de equipes de trabalho desenvolvem esse
nivel de exigéncia em relagdo as chefias.

Entre outros atributos, é esperado do profissional em cargo de comando, que
desenvolva sua disponibilidade e vontade de liderar, o carisma pessoal frente as pessoas que
lidera, a visdo do mercado e suas tendéncias e, principalmente, da organizagdo onde ele atua.
Que desenvolva, principalmente, sua capacidade para coordenar os esforcos da equipe na
obtencédo de resultados, mesmo que isso implique em correr alguns riscos, 0 que exigira do
lider maior flexibilidade de idéias e condutas associadas ao uso adequado de suas emocades.

Controlar emogdes, como diz Weisinger (1997), “significa muito mais
compreendé-las e usar esta compreensdo para lidar com as situagcbes de maneira mais
produtiva, ou seja, resolver os problemas de forma a seguir o melhor curso de acdo para
desembaracar a situacao” (p.18).

Sempre existiu muita preocupagdo em se determinar como um lider deve agir,
pensar, 0 que deve estudar, como deve liderar. Essa pesquisa mostrou um outro enfoque, na
medida em que buscou compreender como o lider experiencia liderar, quais 0s seus
sentimentos, dificuldades e anseios frente as exigéncias desse cargo. Permitiu ainda analisar a
questdo da competéncia técnica, fundamental na atuagdo dos lideres, concluindo que, muitas
vezes, eles a atingem por si mesmos, por seus esfor¢os e interesses, aproveitando as
oportunidades, e que este caminho trilhado pelos lideres em sua evolucdo pessoal pode ser
angustiante, mas compensador.

Pode-se afirmar, em resumo, que do lider se espera resultados, e que isto
somente serd obtido se ele se sentir realizado profissionalmente, feliz e com uma qualidade de
vida positiva no trabalho e em sua vida particular. Dessa forma sera capaz de contagiar seus
seguidores a também atingir os resultados, e a se sentirem igualmente felizes. O lider atua
com a razdo, mas também com a emocdo, enfrentando as barreiras, principalmente as internas,
algumas inatas, mas que podem ser vencidas pelo amadurecimento, auxiliado por algum

exercicio terapéutico e, principalmente, pela incorporacao de grande dose de determinacéo.
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CONSIDERACOES FINAIS

Participar do programa de Mestrado em Psicologia Clinica levou a
pesquisadora a adquirir novos conhecimentos acerca da metodologia de pesquisa, € de como
a fenomenologia pode ser datil quando aplicada a um estudo qualitativo. Mostrou a
importancia e a riqueza contidas no ato de pesquisar, vindos dos momentos dedicados a busca
literdria, do contato com os sujeitos, da analise dos dados, enriquecendo também os
conhecimentos acerca da dinamica das emog¢0es no ambiente de trabalho.

Esse periodo de P6s graduagdo proporcionou uma vivéncia muito gratificante,
seja como pesquisadora ou como pessoa, pelos contatos com colegas e mestres pertencentes
a diferentes atividades profissionais.

Proporcionou também a oportunidade de apreender, mais diretamente, 0s
sentimentos de pessoas que ocupam postos de comando em grandes corporages, e extrair dai
uma metodologia que possa contribuir para o estabelecimento de um canal de comunicacgéo
mais direto com funcionarios, permitindo que se descubra quais sdo suas percepc¢des internas,
e quais suas expectativas no trabalho e na empresa. Permitiu ainda confirmar a importancia do
papel do psicdlogo ou do profissional de recursos humanos nessas corporacdes, seja
selecionando e treinando pessoal como e, principalmente, criando condi¢cbes para que 0s
individuos que nela trabalham encontrem melhores condicGes profissionais e de vida.

Parafraseando Prof. Mauro M. Amatuzzi, numa de suas aulas: “pesquisar é
levar adiante uma inquietacdo pessoal” . Essa pesquisa respondeu a uma inquietacdo pessoal,
da pesquisadora: “como os lideres se sentem?”; “como é ser lider?”; e possibilitou a
emergéncia de uma nova inquietacdo, provocada pela propria fenomenologia: “como é ser

liderado por estes lideres?”. Essa resposta podera vir num futuro préximo.
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Espera-se que esse estudo possa trazer inquietacdes aqueles que tiverem
contato com ele, estimulando a realizacdo de estudos complementares, principalmente na area

da psicologia organizacional, ainda carente de respostas a diversas indagacdes.
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ANEXO 1

TERMO DE CONSENTIMENTO

Eu, (nome e RG),
concordo em participar da pesquisa intitulada “ SER LIDER - UM ESTUDO
FENOMENOLOGICO DE DEPOIMENTOS” desenvolvida para obtencio do grau de
Mestre em Psicologia Clinica pelo Instituto de Psicologia da PUC — Campinas pela Psicéloga

Fatima Rosely Schette, sob orientacdo da Profa. Dra. Vera Engler Cury.
Estou ciente de que minha participacdo é voluntaria e de que os dados referentes a

identificacdo s serdo do conhecimento da pesquisadora que se compromete a descaracteriza-

los de forma a garantir o sigilo.

Assinatura do participante: data:

Assinatura da Mestranda: data:

Fatima Rosely Schette
CRP - 06/ 13922
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ANEXO 2

TRANSCRICOES DOS DEPOIMENTOS DA LINGUAGEM VERBAL PARA
LINGUAGEM ESCRITA

Perguntas: 1) Em termos pessoais como vocé descreveria seu desenvolvimento profissional?
2) Que fatores vocé julga terem facilitado seu desenvolvimento profissional? E que
fatores dificultaram?

3) Como é para vocé, chefiar pessoas?

Transcri¢do do depoimento de Marcos

Tempo: 30 minutos

1) O desenvolvimento profissional se deu basicamente de uma maneira digamos
vinculado com o desenvolvimento académico...ndo tem nenhuma tradicdo que justifique a
escolha dos caminhos que escolhi... ah, eu acho que é uma questdo do reconhecimento de uma
habilidade que voce tem que as pessoas incentivam e voce... em func¢do desse incentivo, voce
vai perseguindo aquele caminho que te parece que se da bem.

Entdo profissionalmente ...eu entrei na faculdade para fazer Matematica, para
fazer Fisica na verdade, e acabei fazendo Matematica e Fisica. Nesse periodo... numa
disciplina eu fui convidado para ser monitor de computagdo, primeiro contato com
computacdo que eu tive entdo eu acho que é um sintoma de certa forma de que houve uma
identificacdo muito grande com essa area da computacdo dentro da época da faculdade
ainda... em funcéo desse tipo de trabalho que eu tive, auxiliando pessoas a usar computador ,
eu fui convidado para entrar para a empresa quando acabei a graduacdo...naquela época se
podia entrar na empresa publica sem fazer concurso ainda, e na empresa eu trabalhei sempre
ligado a esta area ...eu fiz 0 Mestrado paralelamente com a empresa.

Nessa época eu sai da empresa porque recebi um convite de uma pessoa que
fez Mestrado comigo pra fazer...para trabalhar numa escola..., numa faculdade em Joinville...

que eu fiquei 6 meses, ndo me adaptei e recebi um convite para voltar para a empresa
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novamente...Ah...voltando para a empresa depois tive oportunidade de sair para o
Doutorado...quando voltei do Doutorado me envolvi com um projeto que vinha um grupo de
Brasilia para ca...um projeto de fabrica de software...nesse grupo eu tinha uma certa lideranca
técnica e quando o grupo foi para o exterior eu fui como responsavel pelo grupo, lider do
grupo, voltando permanecemos no projeto, depois por questdes digamos de politica de
condi¢do do projeto, eu sai da empresa novamente, que é uma coisa engracada, eu sai duas
vezes da mesma empresa para depois voltar...(ri).

Eu sai da empresa, cuidei da minha vida por conta propria, fui digamos
empresério, isolado né...o cara trabalhando em desenvolvimento de sistema; adquiri uma
experiéncia muito interessante nesse aspecto de relacionamento com clientes, com
desenvolvimento de software para um outro tipo de coisa que eu nunca tinha sido
treinado...quando um desses contratos maiores que eu tinha tava fechando, eu tive
oportunidade de voltar para empresa através de concurso que a empresa tava fazendo.
Também eu acho que foi uma coisa que aconteceu na hora certa. Naquela época que entrei a
empresa estava um pouco desfacelada de lideranca técnica tanto € que seis meses apos eu ter
retornado, quer dizer, eu tinha um bom relacionamento na casa, eu fui convidado para assumir
Diretoria Técnica da unidade. Passei um ano como Diretor Técnico, a diretoria resolveu trocar
a Diretoria Geral, me convidou para substituir o Geral naquele instante, enquanto fazia o
processo de selecdo de Diretor que € um concurso publico aberto, que eu naturalmente me
candidatei porque ja tava exercendo a coisa e tinha certa...prd essa situacdo de cargo que
deveria me candidatar...ah!...posto de chefia, entdo o concurso, e recentemente recebi a
comunicacdo que fui reconduzido por mais 2 anos (ri). Do ponto de vista de descrever o
desenvolvimento profissional, eu ...considero neste tipo de coisa, entdo... a formacdo e o

encadeamento de trabalho.

2) Bom...eu acho que tem a ver um pouco com...certas habilidades que diria até

inatas, de t& trabalhando numa coisa que eu gosto de trabalhar também, entdo vocé
sempre...uma coisa ajuda a outra né?...e do ponto de vista facilitador eu acho que tem uma
caracteristica que eu me julgo possuidor dela, pode ndo ser verdadeira, evidentemente
né?..mas tem algo a ver com certa integridade profissional, uma certa seriedade até
decorrente do préprio interesse que eu tenho nas coisas, entdo eu acho que facilita bastante

meu desenvolvimento...quer dizer nunca estive me vendo trabalhando numa coisa que era
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absolutamente desagradavel pra mim...quando é desagradavel para vocé, vocé procura fazer
de uma forma...que é boa porque te agrada.

Os fatores que dificultaram...0o desenvolvimento profissional acho que ai ja
teria mais algo a ver com tratos de personalidade, alguma coisa de ... talvez um excesso de
rigor uma expectativa de comportamentos...algo mais ligado com...digamos uma...ndo pouca
habilidade, mas poderia ter desenvolvido uma habilidade maior prd montar grupos, para
trabalhar com grupos, quer dizer uma coisa tem haver com outra, pelo fato de ser muito
exigente num certo tipo de coisas, acaba dificultando a montagem de grupos... eu nao sei se
de fato dificultaram mas sem ddvida nenhuma poderia ter feito, mais se as coisas tivessem

presente, imagino.

3) N&o é desconfortavel ndo...ndo é desconfortavel ndo...eu acho que é um pouco
frustrante em funcio da outra coisa que eu mencionei anteriormente. As vezes...¢ claro...ndo é
sempre, mas é que se for falar das coisas mais presentes ultimamente né...é frustrante no
sentido de que as pessoas ndo correspondem muito com o que vocé espera que ocorra. Poderia
citar casos, exemplos, mas ndo é o caso ...mas também como disse ndo € desconfortavel, quer
dizer é muito gratificante quando tem aquela relacdo que vocé acha quem é da coisa
mesmo...Eu acredito que é possivel que se pode fazer melhor em cada um dos casos, mas nem
sempre € possivel ter saco para cuidar de tudo..como se fosse assim... tratando
permanentemente com criangas que tem que ser...aduladas a todo instante. Entdo eu acho que
esse é um aspecto negativo talvez se dedicasse mais a fazer isso seria mais facil, mas também
tem um limite nas coisas assim que se vé até onde da pra ir até onde ndo da, tem toda a
pressdo, da certo, tem coisas...que vocé ndo pode dedicar o tempo sé isso também.

Entdo do ponto de vista pessoal chefiar pessoas ndo é desagradavel, é ...muito
gratificante em alguns aspectos, em alguns instantes...e € meio aborrecedor em outros
também, acho que como qualquer coisa.

O aspecto mais gratificante € quando vocé vé que vocé...indicou algum
caminho que vocé acredita e a pessoa as vezes pode até ndo concordar inicialmente, depois
ela trabalha naquela linha e produz um resultado que é fantastico...ela mesma se surpreende
com a coisa, ela ndo percebia que ela poderia fazer daquele jeito tdo bom. Eu acho que isso é
gratificante, quer dizer € um processo que tanto a pessoa quanto VOCE cresce nesse processo
né...6 o sabor do sucesso das coisas pequenas mesmo, ndo das grandes necessariamente, das

pequenas coisas...vamos fazer uma coisa que ninguém nunca fez aqui, vamos botar todas as
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informacdes relacionadas com...a digamos relacdo administrativa na rede para consulta,
tal...ninguém faz, é dificil romper aquela barreira, “ndo porque nao sei...”tem aquela
resisténcia por inseguranca, aprender coisa nova para algumas pessoas; quando elas percebem
gue o que fizeram ficou muito interessante, isso é muito gratificante. Vocé ta vendo ali
(mostrando um computador) agora, dentro da home page, ali € um anuncio do workshop que
eles vao fazer aqui; entdo vai ser projeto que as pessoas se envolvem também; e quando sai,
todo mundo entende: “pé... grande sucesso””... isso € gratificante. Esse préprio aspecto que a
home page tem agora, como t& 6timo, ta fantastico, € uma coisa que é dificil que as pessoas
percebam... quando elas pegam esse viruszinho, de fazer a coisa bem feita nesse negocio...isso
€ uma coisa gque eu acho que tem a ver com tudo ne...o fato de ser meio exigente com algumas
coisas, etc...mas quando elas pegam, percebem o resultado que obtém com aquilo, eu acho

gratificante.
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Transcri¢do do depoimento de Jorge

Tempo: 70 minutos

1) Bem, eu penso que em termos profissionais tem dois lados: o técnico e o
gerencial. Técnico porque a minha atuacdo ndo foi como Chefe de pessoal ou gerente de éarea,
0 tempo todo que estou na empresa. Trabalhei em projeto de pesquisa, algumas vezes
liderando alguns projetos, outras vezes como membro do projeto. Entdo quando eu passei para
o cargo de chefia, vocé perde um pouco essa parte técnica, quer dizer do jeito que as coisas
sdo atualmente vocé ndo consegue muito desenvolver a parte técnica. Entdo eu acho que
profissionalmente, em termos técnicos, vocé consegue adquirir muito mais conhecimento
geral, mas ndo especifico, quer dizer, na chefia, vocé consegue ter uma visdo realmente da
unidade, ter uma visdo de onde encaixar 0s projetos, o que falta, o que néo falta, coisa que
enquanto vocé estd dentro de um projeto vocé ndo tem essa visdao. Vocé ndo vé o todo, vocé
sO Vé aquele projeto no qual vocé esta atuando, entdo eu acho que tecnicamente vocé perde no
especifico, na coisa bem especifica, mas vocé ganha em termos globais, em termos de
conhecimentos de varias areas, ndo em profundidade, mais alto nivel.

Em termos profissionais eu acho importante, ter essa visao do todo, porque as
vezes eu fico pensando: “Serad que eu fui assim em certas atitudes? Sera que eu agi assim
guando era membro de um projeto”. Sem ter responsabilidade com o todo da coisa. Entdo eu
acho que isso, profissionalmente € muito bom. VVocé ter essa experiéncia de ver o todo, e
poder conhecer vérias areas e ter contato com varias outras pessoas. Vamos supor, quando
vocé € lider de um projeto ou membro de um projeto raramente vocé tem o contato externo
das necessidades das outras unidades, da necessidade da préopria unidade se mostrar la fora.
Entdo quando vocé é membro de projeto vocé ndo tem essa nog¢do. Eu acho que
profissionalmente ¢ muito importante todo mundo ter essa visdo. Infelizmente ndo da para
todo mundo, mas acho que as pessoas que podem passar pelo cargo de chefia, eu acho que é
interessante. E profissionalmente vocé cresce muito.

Agora, eu acho também que isso nao pode ser eterno, eu acho que isso depende
muito do pessoal, tem gente que gosta de ser, de ficar sé nessa parte de geréncia. Eu
particularmente gosto da area de pesquisa, gosto de trabalhar na area de pesquisa; eu me
envolvo com um projeto ou outro, fazendo uma coisa pequena aqui ou ali, mas ndo coisa com
muito impacto, que é o que eu gostaria de fazer, entdo tecnicamente vocé fica um pouco

frustrado, porque vocé fica mais preso as coisas de administracdo, geral e tal. Atividades que
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sdo assim, em termos globais, ndo sdo atividades de pesquisa, mas eu acho que
profissionalmente vale a pena passar pela experiéncia de geréncia.

Quando eu entrei na empresa, quando me formei em Engenharia Elétrica, tinha
pouca experiéncia com informatica na verdade, porque naquela época, as universidades
estavam comecando a entrar em informatica, computador, era mais a parte de hardware, de
programacdo em Assembler, etc, ndo tinha toda essa evolucdo que tem atualmente. Quando
eu comecei a trabalhar na empresa, entrei para assumir um cargo de geréncia de manutencao
de micros. Com o passar do tempo essa area foi perdendo forca porque os préprios micros
ficaram mais baratos, ndo compensava ficar comprando pegas de reposi¢éo, era mais barato
para a empresa comprar um novo computador, do que trocar uma placa que estava estragada
por exemplo.

Assim, essa area por si so, foi deixando de existir. E nds comecamos a dar
suporte na area de informatica, de software, ver os problemas que tinha de compatibilizacéo
de software e hardware, e tal, e acabou esse setor trabalhando um pouco em suporte, ndo na
parte de suporte de hardware, mas na parte de suporte de informatica. Com isso, como essa
area se descaracterizou dentro da propria empresa, e estava surgindo na época um projeto de
fabrica de software, entdo eu fui convidado para participar do projeto da fabrica de software.
Viemos para Campinas, e ai nd6s comegcamos a estudar e desenvolver a parte de engenharia de
software.

Teve um projeto no exterior, que continha um treinamento nos EUA para
trabalhar em &reas de engenharia de software. A época era 1987, estava comecando a se
introduzir interfaces graficas, estacdo de trabalho; aqui tinha em alguns lugares s, mais era
PC mesmo. Fizemos um treinamento de um ano, voltamos. A idéia era que nos EUA
comecasse a configurar os primeiros projetos, dentro do esquema de fabrica de software, e
depois quando voltasse para o Brasil, treinaria um grupo maior e terminaria o projeto aqui. E
foi o que aconteceu: nds voltamos, treinamos um grupo maior, fizemos os primeiros
prototipos dos sistemas, e teve o workshop. S6 que a empresa com o tempo, foi também se
modernizando, e a propria unidade ficou um pouco perdida dentro da empresa como um todo.
Entdo esse projeto de fabrica de software foi perdendo a forca dentro da empresa. Assim a
propria unidade foi procurando se adaptar no novo modelo, mudando o papel da unidade.

Depois que eu trabalhei no projeto, eu sai para fazer Mestrado. Entdo fiquei
trés anos, praticamente fora da unidade da empresa, e dentro do mestrado eu fiz atividade ja
nessa idéia voltada para dentro da empresa, que essas eram duas aplicagdes para a empresa, na
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parte de reconhecimento de padrées. Quando eu voltei do mestrado, eu comecei a trabalhar
num projeto de sistema de informacéo geogréafica, houve mudanca de chefia, e eu entrei como
Diretor Técnico, mas logo depois houve o0 concurso; na abertura do concurso quem era o0
Diretor Geral interinamente era Marcos, que teve que sair pois iria se candidatar efetivamente,
e eu fiquei como Diretor Geral interino; eu pensei que ia ser 1 més, esse processo, mas
demorou uns 4 meses para terminar. Entdo eu fiquei como Diretor Geral uns 4 meses, ai
depois Marcos entrou como Diretor Geral, e eu fui indicado como Diretor Técnico. Como
Diretor Técnico eu ainda tento fazer algumas pesquisas, mas a coisa € ainda complicada.

Bem a minha vida dentro da empresa foi isso. Particularmente, teve alguns
projetos que eu participei, e participo atualmente, mas sdo trabalhos que faco praticamente
fora do expediente, em casa, na hora que da, porque o maior tempo mesmo €
acompanhamento de metas e projetos da unidade, isso ai é que pesa mais. Entdo realmente a
parte técnica fica um pouco a desejar, quando vocé assume um cargo de chefia, um cargo
gerencial. Pelo menos no modelo atual em que esta a unidade, porque a unidade fez a revisdo
do plano diretor, e esta fazendo agora a revisdo do organograma da unidade, quer dizer, nas
fungbes para cada cargo. A idéia é tentar diminuir essa carga de chefia de Pesquisa e
Desenvolvimento, onde passa toda a burocracia, e também todo o controle de projetos, tentar
separar essas atividades para ter realmente um Diretor Técnico ou um Gerente de Projetos,
que gerencia sémente projetos, e ter um Diretor Adjunto, que ai da apoio a conveénios,
contratos, captacdo de recursos, resolva os problemas da &rea de geréncia técnica também
juntos, mas que a pessoa fique como gerente de projetos, e fique mais livre para acompanhar

0 projeto e as metas da unidade que dependa de projeto.

2) Em termos de fatores de desenvolvimento profissional, eu acho que desde que
eu entrei na empresa, eu procurei ter uma visao realmente das coisas da empresa. Entdo eu
acho isto um fator importante, voce tentar colocar sempre coisas novas, e vendo o que
realmente é necessario para a empresa na sua area de atuacdo que voce pode fazer. Eu acho
que essa viséo facilitou muito o meu desenvolvimento profissional em termos de geréncia.
Uma outra coisa que eu acho que entra, é a parte de lidar com as pessoas;  eu
acho que isto ndo € um fator profissional, mas é um fator que contribui muito
profissionalmente. VVocé saber lidar um pouco com as pessoas. Este &€ um fator que facilitou
para mim, de poder saber conversar, logicamente tem alguns atritos, tem algumas coisinhas

que pela sua posicdo vocé tem que resolver. Muitas vezes as pessoas ndo saem satisfeitas, mas
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em todo o caso, eu acho que isso facilita. Eu acho que as pessoas compreendem a situacado
porgue passa a empresa, entdo toda a compreensdo das pessoas me ajudou profissionalmente
como também saber até onde as pessoas vao, saber cobrar e tentar acertar a coisa de maneira

que cada um contribua o melhor possivel.

Deixa ver. Outro fator que contribuiu profissionalmente: eu acho que o
mestrado também abriu muito, vocé ter contato com universidade, com outras pessoas de
outras universidades, ndo ficar s dentro da propria empresa; eu acho que também a
oportunidade que me foi dada, ndo que eu tive pela prdpria diretoria da empresa, confianca,
mas a confianca dos proprios colegas de trabalho. Isso contribuiu muito para que eu pudesse
ter confianca em mim mesmo, e poder realizar as atividades.

Eu acho que uma dificuldade é na parte da preparacéo para gerenciar. Eu acho
que a propria empresa tem uma falha quando pega um pesquisador e coloca na area de
geréncia. Ela tenta atraves de cursos e tal, capacitar essa pessoa para ser gerente, para saber
lidar, mas ela tem muito a parte de saber cobrar, como se diz assim, ela visa muito como o
gerente deve se posicionar para ter as metas realizadas. Entdo como se fosse assim: vocé
entra na geréncia hoje, no final do ano vocé cobra as metas, entdo ai no meio termo vocé que
se vira. Como lidar com as pessoas ela nao ensina, entdo eu acho que essa experiéncia de
COmo gerenciar e se proprio gerenciar, a empresa nao passa. A empresa estad preocupada em
capacitar os seus gerentes, ministrando curso para chefes de unidades, curso para Diretor
Técnico, curso para lideres de projetos, de todas as unidades da empresa. Eu acho que uma
das dificuldades € essa falta de preparacdo de geréncia por parte da instituicdo. Eles estdo
tentando mudar e tal, mas, até agora ainda ndo tem muito resultado.

Eu acho que outra dificuldade vem da propria formacdo. As universidades
preparam as pessoas muito tecnicamente. Quando vocé sai da universidade muitas vezes, vocé
repara por exemplo, no caso de uma apresentacéo, eu lembro muito bem que quando eu entrei
na empresa, eu fui fazer uma apresentacdo no Rio. Quando eu cheguei e olhei o auditorio,
lotado de gente, eu sinceramente ndo estava preparado pra aquilo. Entdo vocé toma um susto
desgracado; entdo quando vocé sai da universidade, vocé ndo esta capacitado para este tipo de
coisa. Entdo dentro da empresa também vejo os proprios colegas, quando vao apresentar, ndo
sdo todos, tem gente que fala bem até demais, agora a maioria tem dificuldade em se
expressar. Logicamente quando vocé vai fazer uma apresentacdo, vocé fica realmente

nervoso. Muita gente fica, até profissionais ficam, mas mesmo em reunides eu vejo pessoas,
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ndo é questdo de ser timido, a pessoa ndo tem confianga em definir a sua idéia, ndo tem
confianca em colocar as idéias, entdo eu acho que isso uma falha de formacdo da propria
universidade, que logicamente a pessoa traz; e quando chega numa empresa, vamos supor
como a empresa que vocé tem que escrever artigos, fazer apresentacOes, ai as pessoas
comecam a ficar expostas a esse tipo de situacOes e vai melhorando; logicamente o pessoal
tem melhorado muito, mas eu vejo que ainda tem muita dificuldade.

Outra dificuldade profissional que eu vejo, agora no cargo gerencial mesmo, é
a proépria dificuldade de se organizar. Eu acho que o préprio estilo da empresa de trabalhar,
atrapalha muito vocé se organizar, quer dizer chega muita coisa em cima da hora. Eu acho que
na verdade, uns 60, 70% das coisas que a gente faz é coisa que chega na segunda feira, pra
mandar daqui dez dias, cinco dias, € coisa que vocé tem que correr com aquilo. Essas
atividades perturbam o seu cronograma, porque ai vocé tem um cronograma de atividades que
voceé esta planejando, e se vocé gasta um dia, dois dias pra resolver um negocio que aconteceu
hoje, pronto ai vocé perde tempo. Entdo eu acho que a prdpria empresa, no modelo que ela
estd atualmente ela atrapalha muito esse esquema, ela manda muita coisa em cima da hora.

Isto dificulta muito a organizacdo pessoal.

3) Bem essa é uma resposta complicada. Tem hora que eu acho 6timo, tem hora
que é terrivel, porque muitas vezes € bom vocé lidar com pessoas porque muitas vezes vocé
sente prazer realmente em poder gerenciar, em dar direcionamento das coisas com as pessoas,
mostrar pras pessoas 0 caminho e discutir e tal, este relacionamento é muito bom.

Muitas vezes ¢é dificil porque vocé tem que decidir coisas que em certas
ocasifes vocé vai ferir ou ir contra idéias de pessoas e vocé tem que impor, porque a coisa
tem que acontecer. Um exemplo é a formagdo de comité, comissdes, o pessoal ndo gosta de
participar, porque isso ai tira eles da area técnica, quer dizer tira das atividades técnicas. Entéo
vocé tem que lidar muitas vezes, com posi¢cdes que as pessoas ndo gostam, ou colocar a
pessoa para fazer uma atividade que é necessaria, mas ela ndo gosta, pode ser até na area
técnica mesmo. Vamos supor que tem gente que ndo gosta de elaborar o manual: “Ah...eu ndo
vou fazer, elaborar o manual”, mas sem a participacdo da equipe de desenvolvimento na
elaboracdo do manual fica dificil outra pessoa fazer s6zinho. Entdo tem atividades que vocé
tem que forcar a pessoa fazer. Manutencdo de software € um problema sério, porque quando
da algum problema no software, a pessoa vai ter que parar de fazer a atividade que esta
fazendo, pra ir ver aquele probleminha que esté 14 no software. Ai fica discutindo: “Poxa mas,
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eu nao posso fazer agora”. Muitas vezes eu tenho que chegar 14 e falar: “ Tem prazo, € tal dia,
tem que entregar”, entdo muitas vezes vocé tem que agir assim num modo mais severo com as
pessoas pra mostrar que isso aqui é importante, que tem que ser feito, ndo interessa se gosta
ou nao.

Quando eu entrei na geréncia eu ficava meio assustado com isso, né.. assim,
sentido... sei la...a pessoa vai ficar chateada. Atualmente eu ndo estou muito preocupado com
isso ndo, eu estou mais é querendo que a coisa seja feita, e eu sei a capacidade da pessoa,
entdo eu quero que ela faga aquilo ali. Mas logicamente eu discuto com a pessoa, e tal, e vejo
0s pros e contras. Muitas vezes eu passo uma atividade pra uma pessoa, e ela vem e discute
comigo, eu tiro dela e passo pra outra. Eu consigo voltar atras, eu ndo sou daquelas pessoas
gue ndo volta atrds. “Coloquei, eu tenho que mostrar que a minha posicéo é aquela, e vai ter
que ser”. Eu consigo voltar atras e definir melhor as coisas e pensar o que seria melhor, mas
eu vejo que muitas vezes as pessoas ndo entendem esse tipo de atitude. O pessoal ndo gosta,
mas eu também vou fazer o qué? Nao tem como remediar.

Eu pessoalmente gosto de chefiar pessoas, gosto de liderar projetos, eu gosto
da Diretoria Técnica. Agora eu acho que vocé gerenciando pessoas, VOcé tem que pensar
muito bem que de uma hora pré outra vocé perde o cargo de chefia, quer dizer vocé volta a ser
uma pessoa chefiada. As pessoas falam: “Um dia vocé vai voltar a ser um ser mortal”. Como
se diz assim, “alguém vai te pressionar igual vocé pressiona a gente”. Mas eu acho que néo,
eu acho que a pressao que eu exergo sobre as pessoas, &€ uma pressdao normal do cargo, e é
uma pressdo que a pessoa tem que sentir porque ndo pode ficar, como se diz assim, liberada
para fazer o que pensa, o que faz, o que quer, sé falar: “Olha, eu ndo quero fazer isso, entdo
ndo faco”. Entdo essas pressdes tem que haver.

Outra coisa que eu acho complicado é o processo de Pds Graduagdo. VVocé tem
duas vagas para Doutorado e duas para Mestrado. Entdo vocé tem 7 candidatos para
Doutorado e seis, ou cinco pra Mestrado. Entdo muitas vezes as pessoas ndao entendem que
guando sdo duas vagas, sdo duas vagas, quer dizer, se tiver 10, 15, 20 ndo adianta, vdo s6
dois. Entdo nesses processos sempre tem problema. Sempre tem gente frustrada. 1sso eu
consigo administrar bem.

Uma coisa que eu ndo consigo administrar € uma coisa, vamos supor: se eu
estou analisando uma pessoa, um candidato vamos supor no caso da pos graduacdo, muitas
vezes eu tenho alguma divida num assunto, e logicamente eu tenho que decidir na hora ali,

essa coisa eu levo pra casa, isso fica remoendo na minha cabeca e tal. Ai no outro dia eu
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chamo todo mundo, “vamos conversar de novo”, “vamos rever” e tal; porque eu ndo gosto de
cometer injustica, tentar ver o que é melhor para a unidade e ver o lado pessoal, se a pessoa
realmente tem interesse... porque muitas pessoas se colocam no programa de pos graduacéo,
porque véo passar 4 anos fora da empresa. Mas muita gente ndo, muita gente tem interesse em
fazer um doutorado virado para a empresa, coisas de interesse, estd preocupado com a
unidade. Entdo essas coisas tem que ser analisadas e muitas vezes as outras pessoas nédo
entendem esse tipo de coisa. Entdo eu acho que essa parte de vocé decidir, muitas vezes doi
um pouquinho. N&o é facil vocé sair decidindo a vida das pessoas, quer dizer, quem vai pra
doutorado, quem ndo vai, quem ganha uma promog¢éo, quem ndo ganha. 1sso tudo causa um
desconforto geral em quem ta participando, ndo que 0 processo ndo seja transparente, a gente
mostra claramente como a pessoa foi avaliada, mas isso ndo refresca muito. As pessoas s
querem saber que elas ndo vao, ou elas foram reprovadas, e ndo tao recebendo uma premiacgéo
e tal. Realmente essas coisas ai sdo complicadas pra vocé administrar, mas eu consigo
administrar, eu consigo conversar com as pessoas, explicar os fatos.

Eu acho que pra mim pessoalmente foi muito bom, ser chefe, passar por essa
parte de chefia geral, ficar esse tempo todo na chefia de pesquisa e desenvolvimento, pois tem
0 contato com as pessoas, vocé tem conhecimento geral, o relacionamento de chefe e
subordinado, acho que isso foi muito bom pra mim pessoalmente. Agora eu também acho que
esse tipo de cargo ndo pode ser permanente, quer dizer vocé ndo pode ficar como chefe por
muito tempo sendo vocé se distancia muito da area técnica. Eu gostaria de fazer Doutorado
futuramente, trabalhar na minha area de pesquisa mesmo, que eu terei muito a contribuir para
a empresa.

Eu acho que eu fiquei 2 anos em chefia e acho suficiente. Ja tive uma
experiéncia muito boa, e posso contribuir de outras maneiras para a empresa. Eu gosto de
chefiar pessoas, mas eu acho que qualquer um, que é técnico, pesquisador ficar neste cargo,
eu acho que tem que ficar por um tempo, porque depois a pessoa vai sentir falta da area
técnica. Tem muitos pesquisadores que conseguem fazer pesquisa e ser chefe, gerenciar e tal,
mas dentro do modelo atual da empresa, estad muito dificil.

Para resumir em termos pessoais, eu acho que prd mim foi muito construtivo
trabalhar como chefe, eu acho que profissionalmente foi muito bom, eu acho que
tecnicamente, apesar de ter perdido um pouco o contato com a area técnica, mesmo assim, da
pra vocé, ver muitas coisas que vocé sb no seu projeto vocé ndo vé. E também tem o prazer

de poder ajudar as pessoas. Porque quando vocé é chefe, ndo é s6 problemas técnicos que vem
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pra vocé. Sdo desentendimentos pessoais, entre projetos, que vocé tem que administrar. Outro
fato € poder ver o ponto fraco das pessoas e tentar coordenar, ajudar as pessoas, ndo soO
cobrar, mas também ajuda-los a crescer profissionalmente. Eu acho que isso é gratificante
vocé poder ver as pessoas alegres, satisfeitas com a situacdo que esté trabalhando, e tal. Agora
muitas vezes vocé tem pessoas que voce fala: ”Vocé tem que contribuir aqui, infelizmente
voce tem que ficar ai ” e ndo tem como vocé mudar, porque ndo tem outra pessoa para
substituir, entdo por um lado é bom, por um outro lado as vezes vocé tem que lidar com estas

situagdes, mas em geral eu acho que para mim foi muito bom, aliés esta sendo muito bom.
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Transcricdo do depoimento de Luiza

Tempo: 20 minutos

1) Eu acho que o meu desenvolvimento profissional foi excelente. Eu sou
Bibliotecéria, fiz pds graduagdo em Ciéncia da Informagdo no Rio de janeiro; eu sempre fui
pra frente, nunca fui pra tras, nunca procurei as coisas assim encarnicadamente, as coisas
sempre vieram atrds de mim, todos 0s concursos que eu prestei eu passei, eu nunca tive
dificuldades em absorver novas tecnologias, conforme a empresa que eu trabalhava eu me
adequava ao ambiente, né...na area da biblioteconomia eu sou respeitada, sou convidada para
muitas coisas que acontecem por ai, para participar de mesas redondas, de comités de selecao
de trabalhos, de grupos de trabalho.
Eu nunca me preocupei muito com o desenvolvimento profissional, para falar

bem a verdade; ndo fico preocupada em progredir. Do jeito que eu estou, estou sempre bem.
Vamos dizer, ndo é porque eu estou aqui agora que preciso continuar a ser chefe. Sabe, se eu
voltar a biblioteca, em quinze dias eu... esqueco que tem chefia de biblioteca, fico

subordinada numa boa. Sabe... ndo sou ambiciosa, ndo sou assim... apegada a cargo nao.

2) Os fatores que facilitaram. Eu acho que sou assim, muito criteriosa, metodica, e
caprichosa. Se eu tenho alguma coisa para fazer, eu faco nem que eu rache a cara. Seja lavar
roupa, ou trabalhar com or¢camento, coisa que eu nunca fiz assim tdo seriamente como agora,
mas eu acho que quando eu tenho alguma coisa pra fazer, faco com muita vontade, ndo tenho
preguica, e ndo tenho preconceito. Falar: “Sempre foi feito assim”...pr& mim ndo adianta.
Sempre foi feito assim, mas eu posso fazer melhor. T6 sempre olhando pra frente. Isso € uma
das coisas que eu nédo acredito que tenha dificultado meu desenvolvimento profissional,... ndo
dificultou, eu ndo acredito que eu tenha tido dificuldade para 0 meu desenvolvimento
profissional, nem assim formal, nem pra aprender coisas novas.

Agora uma coisa que dificulta a minha atividade profissional é que como eu
estou sempre olhando pra frente, a maioria das pessoas sempre olham pra tras. Entdo o cara
fala: “Ah...Eu fiz sempre assim”, sabe...s6 que ndo interessa o que foi feito sempre assim. Eu
acho que sempre pode melhorar um pouquinho...sempre...Eu mesmo, tenho essa dificuldade
em casa também. Eu rearrumei a dispensa da minha casa, € 0 povo ndo gostou. Por qué?
Porque eles estavam acostumados a virar e pegar o agucar naquele mesmo lugar. Eu falei:

“Quem paga aqui sou eu, quem mora aqui sou eu” ( ri). Eu sei o que é bom também, né.
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Entdo, o acucar esta no mesmo lugar, s6 que o vizinho do agucar ndo € mais aquele 1a. Sabe,

tudo muda, ndo muda? Eu adoro mudar.

3) Chefiar pessoas ¢ uma coisa chata. Mesmo porque S0 pessoas gque eu nao
escolhi, sdo pessoas que estavam, estdo e estardo ai por muito tempo ( ri). Se fosse na
iniciativa privada algumas ja tinham espirrado, mas como isso ndo € possivel, a gente tem que
levar, né...tem que...uma coisa que eu sempre procurei fazer, eles podem até ndo entender,
mas eu sempre procurei fazer: é adequar a pessoa as atividades ou a atividades para as quais
ela tem um perfil adequado. Acontece que tem gente que tem um perfil adequado para um
cargo menos importante do que ocupa, mas eu ndo posso mais retroceder, porque o cargo dele
é outro, entendeu? Ou a pessoa nao tem perfil muito adequado para aquilo, mas eu ndo tenho
outra pessoa para fazer aquele servico, porque a area administrativa é bastante pequena, né.

Agora, tem gente que é gostoso de chefiar, vocé conversa, ela ja... pegou e foi
embora, né...outros ndo, vocé tem que falar, tem que falar de novo, vocé tem que falar de
novo ( frisando), tem que falar de novo, de novo e de novo. Entdo eu nao tenho mesmo
paciéncial! Ja todo mundo sabe disso. Eu também sei. Eu também me controlo até certo ponto,
depois também ndo me controlo mais ndo! Porque falar cem vezes a mesma coisa, ai faz duas
vezes certo, quando € a centésima terceira, pronto faz errado outra vez. N&o sei, nao sei (ri),
seu eu estou errada, agora...eu acho isso meio complicado, sabe...outra coisa que acontece
com as pessoas, é que a maioria enjoa do servigo. Eu por exemplo até enjéo, mas eu custo...
muito para enjoar. Por qué? Porque eu estou sempre variando, quer dizer se eu tenho uma
planilha pra fazer, eu faco ela daquele jeito, mas eu ndo td eternamente satisfeita com aquilo
la. De vez em quando, eu tenho uma luzinha: “E se eu fizesse assim...entdo eu posso mudar
aqui...” Agora, as pessoas, a maioria pega aquela atividade, faz sempre daquele jeito, enjoa,
invés de procurar melhorar, incrementar e evoluir, ndo...enjoa e para. Ai comeca fazer tudo
pior ainda do que ela fazia. E duro...N&o é todo mundo, mas a maioria € assim no servico
publico. Enjoa, cumpre aquilo 1a por tabela, porque tem que cumprir, faz com ma vontade, e
pronto...

Eu acho muito dificil chefiar pessoas, nunca tive essa pretensdo, ndo sou
ambiciosa. Teve um treinamento para chefes la em Brasilia, que tem de vez em quando, sO.
Os Supervisores também ndo tiveram, mas eu ndo acredito que 0S cursos possam ajudar,
infelizmente, porque as pessoas ndo mudam. E dificil mudar e ndo acredito que seja assim

coletivamente que mude ndo, tem que ser uma coisa mais...como € que eu te falo...mais
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psicologica mesmo, como terapia individual. Técnicas de administracdo, essas coisas, as
pessoas aprendem mas... ndo mudam o ambiente. Essa ajuda teria que ser geral...tem gente
gue tem mania de ser estrela, tem gente que bebe. Hoje aqui ndo tem ninguém, mas ja teve.
Que mais que tem?

Tem as pessoas que confundem as coisas, né...quer dizer...porque eu sou,
vamos supor amiga da fulana fora daqui, eu aqui procuro favorecé-la em tudo possivel. Eu
ndo acredito que isso seja correto.

Eu acho que é dificil chefiar pessoas, ndo é facil. Mas tem coisa boa: quando
VOCEé pega uma pessoa que entende a proposta e faz esse trabalho cooperativo, o produto final
é sempre maior do que um produto individual. Agora ¢ dificil achar isto. Aqui nessa minha
experiéncia que eu estou tendo, né...em outro lugar eu ndo sei. Porque as coisas também sdo
assim. Ou as coisas mudam de dentro para fora, e as pessoas nao entendem isso. Eu tenho a
impressao que 0 povo ndo Ié jornal, e ndo vé o que ta acontecendo ai fora. Entdo, quem quer
viver ou quer trabalhar, ndo pode ser da mesma forma que ha dez anos atras. N&o é possivel
isso, ndo é...Por exemplo: antigamente chefe tinha secretaria pra tudo, hoje ndo é mais assim.
A maioria das coisas a gente faz s6zinho... passa e passa, pronto... € isso é uma tendéncia.
Agora tem gente que nem é chefe e ndo entendeu isso ainda. Quer aquele jeito antigo, de ter
uma pessoa a disposicdo, para a organizacdo funcionar em torno de si. Sabe... ndo é mais

assim, as coisas mudaram...0o mundo é que tem mudado, sempre mudou.





