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RESUMO



SCHETTE, Fatima Rosely. O papel da Psicologia no desenvolvimento de lideres
organizacionais segundo psicologos e lideres. Campinas, 2005. Tese de Doutorado.
Programa de Pé6s Graduagdo em Psicologia — Centro de Ciéncias da Vida - PUC-

Campinas. 182p.

Este estudo tem por objetivo analisar a contribuicdo da Psicologia Organizacional e do
Trabalho (POT) para o desenvolvimento de lideres organizacionais. Os dados foram
obtidos através de depoimentos escritos, com perguntas abertas dirigidas a seis
psicélogos organizacionais e do trabalho e a doze lideres organizacionais. Os psic6logos
que participaram sao representativos da area no Brasil, professores universitarios e pés
graduados na area da POT. Os doze lideres organizacionais foram indicados pelos
psicélogos e contam com uma experiéncia profissional de mais de cinco anos em cargos
de lideranga. A pesquisa € qualitativa, tendo sido adotado o método de Analise de
Conteudo proposto por Minayo (1998), constando de passos que levam da descrigdo a
interpretac@o objetiva e sistematica do conteudo manifesto das comunicagfes. Os
depoimentos escritos foram estimulados por duas perguntas disparadoras, comuns aos
dois grupos de participantes, referindo-se as expectativas quanto a contribuicdo da POT
ao desenvolvimento de lideres e sugestfes quanto a contribuicdo da Psicologia para os
programas de Treinamento e Desenvolvimento. Os resultados encontrados levaram a
concluir que a Psicologia: 1) contribui para o desenvolvimento de lideres, para além das
competéncias técnicas, permitindo que se desenvolvam competéncias de natureza
psicologica - comportamentais e relacionais - e também empresariais; 2) fornece suporte
psicolégico para a adaptacdo do lider ao ambiente organizacional e contribui com
programas de Treinamento & Desenvolvimento, que englobam temas como motivagao,
lideranca, desenvolvimento de equipes, gestdo de pessoas, utilizando-se de métodos e
técnicas atuais, visando uma aprendizagem continua nas organizacdes; 3) deve
fortalecer-se como ciéncia e como classe profissional, desenvolver instrumentos e
métodos de investigacdo e treinamento confidveis e seguros, promover melhorias na
formagc@o académica e profissional de psicologos, ampliar o espaco da Psicologia nas
diversas faculdades, no mercado, nas organiza¢cdes, na midia, na literatura e nos
espacgos cientificos. As sugestdes apontadas quanto a atuacdo da Psicologia foram: 1)
devem contribuir através do aconselhamento e suporte psicolégico ao lider; 2) deve
promover a prética da lideranga em contextos de aprendizagem; 3) deve promover
programas de desenvolvimento de competéncias, comportamentos e atitudes alinhados
as necessidades das organizacdes; 4) deve compreender 0 negocio da organizagéo e
sua relagdo com o panorama mundial; 5) desenvolver seu papel estratégico nas

organizacdes; 6) implementar disciplinas de Psicologia em cursos como Administracao,



Engenharias, Medicina, Economia, etc; 7) aumentar sua representatividade como
profissdo e buscar maior unido entre psicologos para o fortalecimento da categoria; 8)
desenvolver pesquisas e cursos de P4s Graduacgdo na area da Psicologia organizacional
e do Trabalho; 9) deve atuar além do setor de Recursos Humanos, junto a empresa como

um todo.

Palavras chaves: Atencdo psicoldgica nas organizacdes; Lideranca; Psicologia
Organizacional e do Trabalho; Treinamento & Desenvolvimento; Comportamento

Organizacional.
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SCHETTE, Fatima Rosely. The Psychology role in the organizational leaders’
development according to psychologists and leaders. Campinas, 2005.Doctorate thesis.

Pos Graduation in Psychology Program — Life Science’s Center — PUC-Campinas. 182p.

This study aims to analyze the Work Organizational Psychology (WOP) contribution for
the development of organizational leaders. The data were obtained through written
depositions, with driven opened questions to six work organizational psychologists and
twelve organizational leaders. The psychologists who took part are representative of the
area in Brazil, academic professors and post graduated in the WOP’s area. The twelve
organizational leaders were nominated by the psychologists and rely on a professional
experience of more than five years in leadership positions. The research is qualitative,
having been adopted the method of Content Analysis proposed by Minayo (1998),
consisting of steps that go from the objective description to a systematic interpretation of
the communications’ manifest content. The written depositions were stimulated by two
guestions, common to both groups of participants, referring to the expectations regarding
WOP’s contribution to the leaders’ development and suggestions regarding Psychology
contribution for the T Programs. The data carried to conclude that Psychology: 1)
contributes for leader’'s development, beyond technical competences, allowing them to
develop competences of psychological nature — behavioral and relational - and
managerial also; 2) supplies psychological support for leader's adaptation to the
organizational environment and contributes with Training and Development programs, that
embody themes as motivation, leadership, teams development, administration of people,
using its currient methods and techniques, aiming a continuous learning inside the
organizations; 3) should strengthens itself as science and as professional carrers,
developing investigation instruments and scientific methods, reliable and safe, promote
improvements in the academic and professional formation of psychologists; 4) should
enlarge itself presence in the several faculties, in the market, in the organizations, in the
media, in literature and in scientific endeavors. The pointed suggestions regarding
Psychology contribution were: 1) should contribute through couselling and psychological
support to the leader; 2) should promote the leadership practice in learning contexts; 3)
promote competences development programs, behaviors and attitudes aligned to the
organizational needs; 4) should comprehend organizations business and its relation with
the world panorama;5) develop its own strategic role in the organizations; 6) implement
Psychology disciplines in varied courses as Administration, Engineerings, Medicine,
Economy, etc; 7) increase its representativity as a profession and seek larger union

among psychologists for the category invigoration; 8) develop researches and Post
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Graduation Courses focused on Organizational and Work Psychology field; 9) should act

beyond the Human Resources Sector, close to the company as a whole.

Key words: Psychological attention in organizations; Leadership; Organizational and
Work Psychology; Training and Development; Organizational Behavior.
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SCHETTE, Fatima Rosely. El papel de la Sicologia en el desarollo de lideres
organizacionales segun sicologos e lideres. Campinas, 2005. Tesis de Doctorado.
Programa de Postgrado em Sicologia — Centro de Ciéncias la Vida. PUC-Campinas.
182p.

Este estudio tiene por objetivo analizar la contribucion de la Sicologia Organizacional y
del Trabajo (SOT) para el desarrollo de lideres organizacionales. Los datos fueron
obtenidos a través de declaraciones escritas, con preguntas abiertas y dirigidas a seis
sicélogos organizacionales y del trabajo y al mismo tiempo a doce lideres
organizacionales. Los sic6logos que participaron son representativos de el area en el
Brasil, profesores universitarios y de pos grado en el area de la SOT. Los doce lideres
organizacionales fueron indicados por los sicélogos y cuentan con una experiencia
profesional de mas de cinco afios en cargos de liderazgo. La pesquisa é cualitativa,
siendo adoptado el método de “Analisis de Contenido” propuesto por Minayo (1998),
compuesto de pasos que llevan de la descripcion a la interpretacion objetiva y sistemética
del contenido manifestado de las comunicaciones. Las declaraciones escritas fueron
estimuladas por dos preguntas incentivadotas, comun a los dos grupos de participantes,
refiriéndose a las expectativas cuanto a la contribucion del SOT al desarrollo de lideres y
sugestiones cuanto a la contribucion de la sicologia para los programas de
Entrenamientos e Desarrollo. Los resultados encontrados llevaron a concluir que la SOT:
1) contribuye para el desarrollo de lideres, mas alld de las competencias técnicas,
permitiendo que se desarrollen competencias de naturaleza sicolégica — comportamental,
relacional y también empresarial; 2) provee soporte sicologico para la adaptacion del lider
al ambiente organizacional y contribuye con programas de Entrenamientos y Desarrollo,
que engloban temas como la motivacion, liderazgo, desarrollo de equipes, gestion de
personas, utilizandose métodos y técnicas actuales, visando un aprendizaje continuo en
las organizaciones; 3) debe fortalecerse como ciencia y como clase profesional,
desarrollar instrumentos y métodos de investigacion y entrenamiento confiables y
seguros, promoviendo mejoras en la formacién académica y profesional de sicélogos,
ampliar el espacio de la Sicologia en las universidades, en el mercado, en las
organizaciones, en los medios de comunicacién en la literatura y en los espacios
cientificos. Las sugerencias sefialadas con relacion e la actuacion de la Sicologia fueron:
1) debe contribuir a través de consejo y suporte sicoldgico a los lideres; 2) debe promover
la préactica del liderazgo en contextos de aprendizado; 3) debe promover programas de
desarrollo de competencias, comportamientos y actitudes alineados con las necesidades
de las organizaciones; 4) debe comprender el negécio de la organizacion y su relacion

con el panorama mundial; 5) desarrollar su papel estratégico en las organizaciones; 6)
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implementar disciplinas de sicologia en cursos como Administracion, Ingenieria,
Medicina, Economia, etc; 7) aumentar su representatividad como profesion y buscar
mayor union entre sicélogos para el fortalecimiento de la categoria; 8) desarrollar
pesquisas y cursos de postgrado en el area de la Sicologia de las Organizaciones y del
Trabajo; 9) debe actuar méas alla del sector de Recursos Humanos, junto a la empresa

como un todo.

Palabras claves: Atencion sicologica en las organizaciones; Liderazgo; Sicologia
Organizacional y del Trabajo; Entrenamiento & Desarrollo; Comportamiento

Organizacional.



“Talvez a verdadeira genialidade de um lider organizacional ndo esteja em obter conquistas
pessoais, mas em libertar o talento de outras pessoas*”
WARREN BENNIS

INTRODUCAO




O interesse em desenvolver este estudo surgiu desde o
desenvolvimento da Dissertacdo de Mestrado em 1999, quando a pesquisadora
conduziu uma pesquisa fenomenoldgica junto a lideres organizacionais, buscando
delinear o significado de ser lider para estes profissionais (Schette, 1999).

Um dos elementos apontados por aquele estudo, foi que os lideres
consideravam importante o treinamento como forma de melhor capacita-los para
o trabalho profissional e se ressentiam por nao terem recebido a formacéo
adequada para desenvolver e liderar grupos operacionais. Acreditavam que
deveriam ter recebido mais suporte técnico no sentido da operacionalizacdo de
“como ser lider”.

A inquietacdo da pesquisadora frente a esse tema do suporte técnico
ao desenvolvimento de lideres organizacionais, a tem levado a questionar a real
contribuicdo da Psicologia Organizacional e do Trabalho para este apoio
profissional.

O objetivo do presente estudo consistiu em verificar o impacto da
Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT) no desenvolvimento de lideres
organizacionais. Quando se fala em desenvolvimento de lideres o foco ndo é a
aplicacao da Psicologia ao treinamento, com vistas a formacéo deste profissional,
mas o aporte técnico e socializante que a Psicologia poderia acrescentar em
relacdo a competéncia para liderar, para que o lider organizacional possa
desenvolver mais eficientemente seu papel dentro do ambito do trabalho e das
metas da organizacdo, aperfeicoando a sua dinamica pessoal, suas inter-
relacdes, enfim seu repertério comportamental para lidar com o grupo de trabalho
o qual dirige.

Por lider organizacional, entende-se aqui o individuo que ocupa o
cargo de poder legitimo, aceito pelos subordinados dentro da hierarquia formal da
organizacdo, nao se restringindo ao cargo de geréncia. Num ambito mais
abrangente do contexto de trabalho, a lideranca aqui considerada abrange
diretores, gerentes, chefias médias, cargos de supervisores, ou outra
nomenclatura existente, que define uma atividade de comando grupal numa
organizacéo de trabalho.

Desenvolvimento, nesse contexto, refere-se a intencado de preparar o
homem para o controle de suas proprias mudancas internas e aquelas propostas

para o ambiente organizacional.



Senge (2000) considera que o termo lider no contexto organizacional,
refere-se aos individuos que ocupam cargos na alta geréncia, porém que o termo
mais apropriado seria executivo. Para esse autor, desenvolvimento de lideres sdo
programas de identificacdo e qualificacdo de gerentes de alto potencial e que
deveriam ser chamados de Programas de Desenvolvimento Executivo.

Assim programas de desenvolvimento de lideranca seriam destinados
a uns poucos escolhidos com a responsabilidade de cuidar dos negdcios, mas a
questao proposta por Senge é que o desenvolvimento de lideranca deve envolver
todas as instancias da organizacao, devendo estender-se portanto para além da
alta geréncia, de forma a evitar que se percam bons potenciais para a
administrac@o dos negocios.

Espera-se com este estudo, levantar questdes pertinentes ao sentido
de uma participacdo mais efetiva da POT neste segmento do mercado
empresarial, podendo dar origem a outros estudos relacionados a atuacdo do
Psic6logo Organizacional, além de permitir a elaboragcdo mais efetiva de
programas de Treinamento e Motivacado no ambito das organizacdes de trabalho.

Desde a década de 50 e cada vez mais nos anos 80 e 90, as
organizacdes estdo tentando incessantemente alcancar novos patamares de
desempenho. Esperando voar cada vez mais alto em termos de competitividade,
seus dirigentes se esforcam para inovar, estabelecendo planejamentos
estratégicos e enfatizando o envolvimento dos funcionarios em todos 0s seus
planos de acéo.

Essas mudangas, constituem-se em tentativas de lancar um novo
sistema de exercicio da lideranca, substituindo o autoritarismo pela participacéo
(Mc Lagan & Nel, 2000). Tal mudanca exige modificacdes profundas sobre como
as organizacbes devem funcionar. Afeta valores, estruturas, papéis
desempenhados, processos, competéncias e a natureza da vida e das interagdes
em cada instituicdo e em cada pais do mundo. Também Goncalves (1999) propds
em sua dissertacdo de mestrado um programa de treinamento para desenvolver a
lideranca partilhada, o que suscitou um amadurecimento profissional desses
lideres. Esses estudos se anteciparam aquele de Mc Lagan e Nel (2000) que
enfatizou o quanto o processo de lideranca participativa contribui para a
motivacdo e o crescimento profissional das pessoas ao serem chamadas a

contribuir para o processo decisério e para a dinamica da organizacao.



Desde a publicacdo de O Choque do Futuro em 1970, por Alvin Toffler,
ha 33 anos, surgiram muitas teorias e idéias relacionadas a esta tematica. Uma
conclusao inevitavel de todas as andlises e previsdes resultantes: o estimulo a
participacdo € a grande tendéncia no exercicio da autoridade. A forca dessa
tendéncia vem aumentando a medida que a humanidade caminha ao longo deste
terceiro milénio. A globalizacdo acelera 0 movimento em direcédo a participacao.

As pessoas, as organizacdes e até mesmo 0s paises que no passado
permaneciam relativamente isolados agora encontram-se frente a frente por meio
das facilidades criadas com o uso do fax, da Internet, da Intranet, do telefone
celular, etc As fronteiras internas nas organizacdes estdo perdendo a sua
delimitacdo rigida e surge uma interdependéncia ampliada, implicando numa
participacdo maior por parte de todos os funcionarios.

Com isso os lideres organizacionais devem modificar sua forma de
liderar, saindo de posturas autoritarias para posturas mais participativas. Essa
mudanc¢a ndo € um processo que ocorre com facilidade e rapidez, pelo contrario
exigem que as organizagdes invistam muito mais no aprimoramento dessas novas
competéncias.

Segundo Mc Lagan e Nel (2000) a mudanca na direcdo de uma maior
participacdo exige aprendizado. Todos devem aprender novas técnicas e adquirir
novas posturas, implementar as visdes, os valores e os planos que guiardo a
mudanca em toda a instituicao.

A transicdo da autocracia para a participacdo, exigida pelas
organizacbes na atualidade, é uma transformacdo dificil. As pessoas e as
organizagfes que a realizam vivenciam toda a dindmica psicoldgica do processo
de mudanca. H& momentos em que uma grande parte da energia produtiva se
perde por estar sendo consumida nas emocdes e nas reacfes que a mudanca
requer.

Este é o motivo pelo qual € tdo importante investir na capacitacdo dos
lideres, e na especializacdo de seus talentos. Guerra (2000) mostra em seu
estudo, que a relacdo do lider com seus subordinados influencia o clima
organizacional, de acordo com os perfis de estilo gerencial e de lideranca. Dai a
importancia de um programa integrado de treinamento e motivagdo que permita
ao lider influenciar positivamente o0s aspectos psicolégicos no contexto de

trabalho.



A Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT) muito tem a contribuir
para esse processo. Para isso ela precisa adquirir legitimidade organizacional. E
necessario ter recursos, acesso ao poder formal e apoio das pessoas com
capacidade para influenciar as outras.

A atuacdo dos psicologos nas organizacbes é marcada pelo carater
técnico-operacional, que por sua vez, acaba tendo como decorréncia um fraco
poder no seu exercicio profissional.

Na atualidade espera-se que o Psicélogo Organizacional cumpra um
papel muito mais politico e estratégico, na elaboracdo de politicas de recursos
humanos, planejamento estratégico, desenvolvimento de carreiras e planos de
sucessdo, desenvolvimento de equipes, analise e mudangcas da cultura
organizacional, programas de qualidade de vida, etc. Hristov e Silva (1999)
afirmam que todas as acoes de recursos humanos devem ser integradas entre si
e com a estratégia de negocio.

Botomé e Azevedo (2001) discorrem sobre as velozes mudancas que
ocorreram nas organizacdes, principalmente no século XX, o que exige dos
psicologos organizacionais uma disposicdo estratégica, capacidade de
gerenciamento de pessoas, para facilitar mudancas, bem como para promover
uma melhor qualidade de vida.

O psicdlogo organizacional ndo pode continuar como mero aplicador de
técnicas. Ele precisa compreender o homem como ser social, em constante
interacdo com o0 meio. Precisa consolidar sua identidade profissional para nao
perder a oportunidade de demonstrar e tornar conhecido seu papel, suas
possibilidades de contribuir e sua importancia estratégica dentro das
organizacoes.

E na direcdo da legitimidade da POT neste contexto atual das
empresas que este estudo pretende se encaminhar. A autora tem desenvolvido
trabalhos nesta area nos Ultimos vinte e cinco anos, e chegou a algumas
consideracdes acerca do papel e da acao do profissional neste contexto.

Do psicologo organizacional e do trabalho também se exige atualmente
uma postura proativa, negociadora, perspicaz, atualizada, ética e flexivel, que
absorva as inovacdes tecnologicas e comportamentais. O psicologo
organizacional e do trabalho atua como consultor interno e externo nas

organizacdes, e portanto, deve ter um carater empreendedor, percebendo o grau



de responsabilidade no sentido de implantar a capacitacdo das empresas frente a
novos desafios, adaptando-as as exigéncias do mercado atual.

Deve-se reconhecer que tal responsabilidade exige flexibilidade e
persisténcia para viabilizar o acesso aos centros de poder das empresas, e
também para efetivar um estudo descritivo sobre as contribuicdes do psicdlogo
organizacional e do trabalho.

No primeiro capitulo deste estudo enfatiza-se a evolugdo da POT no
mundo e no Brasil.

O capitulo 2 apresenta o psicélogo nas organizacgfes, delineando a sua
atuacdo como gestor dos processos de recursos humanos, entre eles o
treinamento e o0 desenvolvimento de pessoal, enfocando principalmente a
capacitacao dos lideres organizacionais.

No capitulo 3 discute-se o Poder e a Lideranca Organizacional,
permitindo que se compreenda o perfil de lider que se pretende formar ou
aprimorar nas organizacgoes, tendo sido feito um levantamento das idéias dos
principais estudiosos acerca do tema lideranca. Pretende-se levar o leitor a
reflexdes acerca da importancia da atuacdo dos psicologos neste contexto, bem
como as formas de viabilizacdo de processos pontuais de treinamento de lideres
organizacionais.

No capitulo 4 sdo apresentados aspectos referentes ao
desenvolvimento da pesquisa, onde s&do descritos seus objetivos, método,
procedimento, e a caracterizacao dos participantes.

A analise dos depoimentos escritos de psicologos/professores e lideres
esta no capitulo 5 e envolve a organizacdo e a classificacdo dos dados, a
constituicdo de temas emergentes que comunicam a vivéncia dos participantes; a
elaboracdo das sinteses especificas de cada participante; a comparacdo das
sinteses especificas, formando uma sintese geral de cada grupo de participantes,
chegando-se aos resultados finais (capitulo 6), emergentes do dialogo entre a

pesquisadora e os pensadores tedricos dos temas envolvidos pelo estudo.



Capitulo 1 - HISTORIANDO A PSICOLOGIA
ORGANIZACIONAL E DO TRABALHO



Esta pesquisa pertence ao campo de estudo do comportamento
organizacional. Cherrington (apud Furnham, 2001) afirma que este campo se
desenvolveu gracas a contribuicdo da Psicologia, da Sociologia e da Antropologia.
Cada uma delas trouxe idéias relevantes para 0s acontecimentos organizacionais.
Outras trés disciplinas também exercem influéncia sobre o desenvolvimento do
comportamento organizacional: a Economia, as Ciéncias Politicas e a Histéria.

Staw (apud Siqueira, 2003) postulou duas grandes areas para o
Comportamento Organizacional: macro comportamento organizacional e micro
comportamento organizacional. A primeira, reconhecida como teoria das
organizacdes, ocupar-se-ia de questbes relativas a estrutura, ao desenho e as
acOes das organizagfes dentro de contextos socio-econdémicos. A segunda area,
originaria da Psicologia, estudaria as atitudes e os comportamentos individuais,
bem como o0s processos através dos quais estes influenciariam e seriam
influenciados pelos sistemas organizacionais.

Para Siqueira (2002), os objetivos de interesse da disciplina
Comportamento Organizacional sdo: o individuo, os grupos/equipes de trabalho e
a organizacdo como um todo.

Baron e Greenberg (apud Furnham, 2001) qualificam o comportamento
organizacional como o campo que busca o conhecimento de todos os aspectos
do comportamento nos ambientes organizacionais, mediante o estudo sistémico
de processos individuais, grupais e organizacionais; o objetivo fundamental deste
conhecimento consiste em aumentar a efetividade e o bem estar do individuo. O
comportamento organizacional tem sido usado como sinénimo de POT.

Para Furnham (2001) a POT é o estudo da forma como as pessoas sao
recrutadas, selecionadas e se socializam nas organizacdes; da maneira como sao
recompensadas e motivadas; da forma como as organizacdes estdo estruturadas
formal e informalmente, em grupos, secbes, equipes e de como surgem e se
comportam os lideres. Também analisa a maneira pela qual as organizacdes
influem nos pensamentos, sentimentos e comportamentos de todos o0s
empregados através do comportamento real, imaginado ou implicito dos demais
em sua organizagao.

A POT é o estudo do individuo na organizacdo, mas também se

encarrega de estudar a influéncia da organizacdo como um todo no individuo.



Furnham (2001) acredita que a POT assume importancia crescente
em todos os paises, diversificando seus interesses e habilidades, indo além da
Selecdo de Pessoal. O autor cita que s6 nos EUA ha mais de 55 cursos de Pos
Graduacdo em POT, o que indica uma aproximacdo cada vez maior entre o
mundo académico da investigacdo pura e o mundo aplicado do profissional de
recursos humanos. Assim havera maior contribuicdo da Psicologia ao mundo
empresarial e vice- versa, pelo incremento do estudo do comportamento
organizacional.

Zanelli (2002) aponta dados histéricos importantes para situar a
evolucdo da Psicologia como profissdo e ciéncia, bem como o desenvolvimento
da POT.

Num breve histérico pode-se delinear o periodo compreendido entre
1860 a 1912 como aquele de um pioneirismo da Psicologia, a partir de seu
desenvolvimento inicial com a lideranca de Wundt na Alemanha.

O primeiro psicologo organizacional, na época conhecido como
psicélogo Industrial, foi Walter Dill Scott que publicou um livro sobre publicidade e
propaganda em 1903. Em seguida vem Frank Gilbreth em 1906, com um estudo
sobre tempo e movimento com pedreiros, chegando-se a Elton Mayo, cientista
social que impulsionou a abordagem humanistica no trabalho, através da Teoria
de Relagbes Humanas, resultado de um estudo na fabrica do bairro de Hawtorne
(Western Eletric Co., em Chicago, EUA) .

No Brasil a POT teve seu inicio na década de 30 no Instituto de
Organizacdo Racional do Trabalho — IDORT — que formava psicotécnicos, ainda
ndo reconhecidos como psicologos. Como trabalho pioneiro veio a criacdo do
Instituto de Selecdo e Orientacdo Profissional de Pernambuco, em 1925 no
Recife, pelo neurologista e psiquiatra Ulisses Pernambuco.

Desde essa época o trabalho se concentrou em torno de Selecdo de
Pessoal e Treinamento.

Quando em 1962 a profissao foi regulamentada no Brasil, a Psicologia
Organizacional e a Escolar jA contavam com trinta anos de aplicacdo em varias
areas de trabalho, e a clinica, segundo Zanelli (2002), ainda era incipiente.

No inicio do século XX a revolucdo industrial estava consolidada, e a
escola classica da administracéo (Taylorismo) era a ideologia administrativa que

comecava a entrar em cena, obtendo aumentos de producdo através de técnicas
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de maior controle sobre o trabalho e da l6gica de producdo em massa. Nesse
contexto, a POT surgiu atrelada aos interesses das inddstrias instrumentalizando
alguns pressupostos do taylorismo.

A pratica da chamada Psicologia Industrial resumia-se a Selecdo
profissional, na qual o psicélogo utilizava (e ainda utiliza) testes psicolégicos em
seus servi¢cos de consultoria as industrias e a outras organizacoes.

Brown (apud Sampaio, 1998) identificou em 1976 mais dois tipos de
praticas da Psicologia Industrial nos anos 20: a orientacdo vocacional (baseada
em testes) e os estudos sobre as condi¢des de trabalho (visando aumentar a
produtividade).

Os estudos de Hawtorne apo6s a 1* Guerra, em 1924, tinham como
preocupacao a motivagao funcional. Os operdrios se reuniam em grupos informais
para fugir dos efeitos da estrutura formal, e conseguiam se comunicar melhor e
encontrar apoio para suas dificuldades. Rendiam mais quando a chefia se
interessava pelo seu trabalho e seus problemas.

Elton Mayo (apud Chiavenato, 1993) analisou as condi¢cdes adversas
de trabalho provocados pelos pressupostos de Taylor na chamada Administracao
Cientifica, e de Fayol na Teoria Classica, cuja énfase estava na estrutura que a
organizacdo deveria possuir para ser eficiente, e prop6s uma nova dimensao do
homem: ele passou a ser visto como uma unidade psicossocial, carente de outros
incentivos, e ndo apenas do salario. Surgiu a concepcdo do trabalhador como
homo social, considerado em suas caréncias psicoldgicas. Taylor e Fayol que
antecederam Mayo imprimiram uma visdo do trabalhador como sendo uma
variavel econémica, onde os dirigentes consideravam o salério suficiente como
incentivo & cooperacdo e ao rendimento. E o homo economicus. Em Aquino
(1980) ainda encontra-se o homem organizacional influenciado pela organizacao
e o0 homem funcional influenciado pela fungéo que ocupa.

Atualmente, o homem trabalhador € um misto destes quatro termos,
mais o homo digitalis, devido a expansdo dos negocios digitais através da
WEB/Internet (Chiavenato, 2002).

E importante salientar que os estudos de Elton Mayo (apud
Chiavenato, 1993), geraram uma reacao a escola taylorista, e abriram portas para
a corrente de Relacdes Humanas, na qual se reconhece a influéncia dos fatores

humanos na producdo. Afirmava-se que ao lado da organizacdo formal,
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estruturada pelas técnicas tayloristas da execucdo do trabalho, existia a
organizacdo informal, baseada nas relacdes de grupo, capazes de alterar os
resultados da producdo.

Em 1925 sdo publicados trabalhos sobre motivacdo, comunicacao e
comportamento de grupo. Para Sampaio (1998) esses estudos foram acolhidos
como forma de reduzir os efeitos da organizacdo mecanicista através da melhora
de relacionamento entre os trabalhadores.

Siegel (apud Sampaio, 1998) enfatiza que durante a 2% Guerra Mundial
desenvolveram-se técnicas de colocacédo de pessoal, treinamento e avaliacdo de
desempenho. No pds guerra desenvolveu-se o psicodrama e a sociometria de
Moreno, que sdo aplicados até a atualidade ao trabalho com grupos, visando o
diagnostico e o desenvolvimento de comportamentos adequados dentro do
contexto organizacional, a teoria de dinamica de grupo de Lewin (1973) usada
com fins a selecdo de pessoal e treinamento.

Alguns autores distinguem a Psicologia Industrial da Psicologia
Organizacional, acreditando que a primeira atua a servico de industrias, e a
segunda amplia a atuacdo para outras instituicbes, como bancos, comercio,
organizacdes de saude, etc.

A POT continuou seus estudos sobre treinamento, ndo apenas com a
visdo de capacitacdo para o trabalho, mas também com a de desenvolvimento
dos recursos humanos. Passou a supervalorizar as teorias comportamentais, que
maximizaram a influéncia do ambiente no comportamento humano, e
minimizaram as influéncias intrapsiquicas no ambito da satisfacéo.

Nos anos 60, surgiram as propostas de mudanca planejada das
organizacdes (Desenvolvimento Organizacional — DO), idéia essa associada ao
desenvolvimento gerencial que segundo Sampaio (1998), visa obter maior
flexibilidade nas relacdes de trabalho, com a finalidade de reduzir/evitar conflitos.
Assim, passou-se a contar com a base tedrica da lideranga situacional e dos
diversos estilos gerenciais, como a proposta de Blake e Mouton (apud Ervilha,
2003), segundo a qual o gerente que trabalha na nova organizacdo deve estar
atento ndo apenas a eficiéncia (cumprimento das prescricbes de trabalho), mas
também a eficicia, que € a percepcédo de caracteristicas do ambiente que passam

a ser considerada no ato de gestao.
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Silva (1992) cita que as técnicas de treinamento e desenvolvimento de
recursos humanos devem privilegiar as habilidades de perceber, compreender,
sentir, cooperar, ao lado de habilidades de planejar, avaliar, operar, calcular.

Com este reposicionamento da POT, a obsessdo pela produtividade
cede lugar a um aumento de visdo do pesquisador. O que antes era visto a partir
das fun¢des ou sistemas das organizacdes, na atualidade € concebido com base
nas politicas organizacionais, passando a ser consideradas questdes de poder,
conflito e seus reguladores.

Assim a grande preocupacdo da POT tem sido a compreensdo do
trabalho humano.

Como Psicologia Industrial, essa area desenvolveu teorias e aplicacdes
voltadas para o aumento da produtividade do homem nos postos de trabalho, em
um contexto taylorista-fordista (Henry Ford, da Ford Motor Co., que introduziu o
principio de produtividade, com a criagcdo da linha de montagem em empresas
automobilisticas e metallrgicas em 1913). J& como Psicologia Organizacional,
também desenvolveu o instrumental tedrico e pratico que permite repensar as
estruturas organizacionais, visando o aumento da produtividade, mas
acrescentando também uma nocéo de produtividade com base na satisfacdo do
trabalhador com o trabalho. Sampaio (1998) apresenta uma terceira distingao
quanto a atuacdo do psicélogo ao longo da histéria, que € a Psicologia do
Trabalho, voltada a saude mental do trabalhador e a dimensdes como o
significado do trabalho para o homem e as relacdes de trabalho.

No momento, a interdisciplinaridade é uma necessidade para que se
possa obter uma compreensdo mais ampliada e sélida do objeto de estudo.
Atualmente, o termo que designa a area tem variado, ora sendo denominada
Psicologia Organizacional, ora Psicologia do Trabalho, ora envolvendo as duas
terminologias, de forma a conjugar os objetivos, ampliando-se ainda mais o seu
objeto de acéo.

Jewell (apud Furnham, 2001) considera dificil diferenciar a Psicologia
Organizacional do comportamento organizacional. A APA (American
Psychological Association) reconhece formalmente a inter-relacdo entre estes
dois enfoques desde 1973. Para a APA o termo correto para designar a area é

Psicologia Industrial e Organizacional. Como lembra Furnham (2001), as
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disciplinas evoluem e se desenvolvem podendo se incluir uma ampla variedade
de formas a seus temas.

Atualmente o termo Psicologia Industrial € pouco utilizado por ter sido
vinculado a industria de fabricacdo e por ndo abranger as organizacdes de
servicos, de informatica, etc.

Furnham (2001) utiliza os termos: Psicologia Aplicada, Psicologia dos
Negocios, como sendo sinénimos de Psicologia Organizacional; Psicologia
Ocupacional, na Grad Bretanha, Comportamento Organizacional (termo
empregado para referir-se a area, tirado da Administracdo, Psicologia e
Sociologia); Psicologia Vocacional, Psicologia do Trabalho (um termo mais
utilizado atualmente, principalmente pelos psicélogos europeus, para se referirem
a Psicologia dos Negdcios) e Psicologia Industrial e Organizacional, um termo de
uso quase exclusivo dos EUA, onde une os interesses da velha Psicologia
Industrial com os mais recentes da Psicologia Organizacional.

Nesse estudo, optou-se pelo termo Psicologia Organizacional e do
Trabalho por ser esta a denominagdo mais aceita nos meios académicos e
organizacionais brasileiros, e que contempla a interdisciplinaridade desta ciéncia
aplicada.

Para Zanelli (2002) a denominacdo POT é apropriada porque traz a
idéia tanto dos fatores contextuais imediatos do trabalho, quanto das
caracteristicas organizacionais que exercem influéncia sobre o comportamento do
trabalhador.

Para o desenvolvimento desse estudo foi necessario focar trés temas
norteadores: 1) a Psicologia Organizacional aplicada e o psic6logo atuante na
area de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) junto a setores de Gestdo de
Recursos Humanos ou de Pessoas; 2) o desenvolvimento de lideres
organizacionais através de programas de treinamento, desenvolvimento e
motivacdo e 3) a lideranca organizacional tal como é definida atualmente, bem
CcOmo suas estratégias de atuacao esperadas.

Cada um desses temas implica em conceitos, area de aplicacéao,

estratégias atuais e resultados esperados.



“O profissional de RH pouco a pouco se torna um
parceiro estratégico, ajudando a garantir o
sucesso e aumentar a capacidade de sua
organizacédo para atingir seus objetivos*

Ulrich (1998)

Capitulo 2 - O PSICOLOGO NAS ORGANIZACOES
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2.1. O psicélogo como gestor de recursos humanos

No contexto organizacional, esta a area de Recursos Humanos cujo
objetivo € a administracdo das pessoas que compdem a organizacdo como um
todo.

Por sua vez, o psicologo organizacional, inserido no setor de recursos
humanos, preocupa-se em promover a saude psicolégica do trabalhador
(Azevedo, 1993).

Muitos empresérios resistem a presenca e atuacdo do psicologo em
suas empresas e muitos académicos estudiosos dos problemas sociais criticam a
POT, considerando-a manipuladora em relacdo ao trabalhador, ligada aos
interesses das empresas e contraria aos interesses do trabalhador. Essas criticas
demonstram o0 desconhecimento quanto a vinculagdo entre saude e
produtividade.

Azevedo (1995) divide a POT em trés momentos: a Psicologia
Industrial cuja preocupacdo era a producdo, e que recebeu forte influéncia do
taylorismo; a Psicologia Organizacional em que se procurava entender a
organizagdo como um grupo humano. Seu marco inicial foi o estudo de
Hawthorne de Elton Mayo, de onde surgiu a escola de Relacbes Humanas. Nesta
fase procurou-se melhorar o clima e o relacionamento interpessoal nas empresas,
minimizando o controle das liderancas; finalmente a Psicologia do Trabalho, mais
ligada a saude do trabalhador. Identifica-se, segundo Azevedo (1995), com a
psicopatologia e preocupa-se com a realizacdo pessoal e profissional, com a
qualidade de vida e melhoria nas relacGes de trabalho. Fortalece as discussées
sobre a ética nas empresas. Semelhante divisdo propde Campbell (2002).

Para Zanelli (apud Sampaio, 1998) o psicélogo organizacional é o
profissional que “ajuda a organizacéo a pensar” (p.38), que a torna capaz de lidar
com problemas emergentes das mudancas nas relacdes entre o capital e o
trabalho, impostas pela nova conjuntura econdémico-social.

A Psicologia Organizacional contemporanea enfatiza a interacdo das
caracteristicas do trabalhador, a natureza do trabalho, a estrutura organizacional

e 0 ambiente externo.
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A Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT) faz interface com a
gestdo de recursos humanos (ou de pessoas), em organizacfes dos setores
publico e privado e lida com as pessoas que trabalham nestas organizagdes.

Aquino (1980) define a administragcdo de recursos humanos ou gestao
de pessoas, como responsavel pela coordenacao de interesses da méao de obra e
dos donos do capital, e visa proporcionar a organizacdo um quadro de pessoal
motivado, integrado e produtivo, estimulado a contribuir para o alcance dos
objetivos organizacionais.

A pratica do psicélogo organizacional é diversificada e engloba
principalmente atividades relacionadas a selecéo, treinamento e desenvolvimento
de pessoal, avaliacdo de desempenho, estudo da formagéao e funcionamento de
grupos, estilos de lideranca, comprometimento com os objetivos da organizacao,
padrées de comunicacdo, etc. Também inclui aconselhamento de carreira,
desenvolvimento organizacional por meio de diagnostico de problemas e
planejamento de mudancgas, e ainda atuacdo no ambito da legislacao trabalhista,
relagBes com sindicatos intermediando negociacdes. Azevedo (1997) ja afirmava
estas proposicdes e contribuia para a area da POT com um estudo sobre o papel
e a pratica do psicologo organizacional a partir da percepcdo de seu proprio
trabalho.

Para Kienen e Wolff (2002) gerenciar pessoas em contextos
organizacionais significa muito mais do que desenvolver técnicas e procedimentos
administrativos. Significa criar condicbes para que as pessoas possam
desenvolver competéncias relacionadas ao trabalho que desenvolvem,
objetivando torna-las mais eficientes, eficazes, participativas, satisfeitas e
realizadas profissionalmente. Segundo as autoras, antes de treinar competéncias,
€ preciso ter claro quais competéncias sdo necessarias aos funcionarios para
atingirem 0s objetivos organizacionais; portanto € importante a clareza quanto a
formulacdo desses objetivos organizacionais para que a organizacao se direcione
adequadamente.

Apesar de todas estas contribuicbes a empresa, muitas vezes uma
pergunta tem surgido nas organizagdes: devemos nos livrar do departamento de
Recursos Humanos (RH)?

Muito se tem debatido sobre essa questdo. O debate surge a partir de

davidas acerca da contribuicdo desse setor, no qual se insere o psicélogo
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organizacional. Para Ulrich (2000), pesquisador, professor e consultor ha vinte
anos, ha boas razdes para sua ma reputacdo. Ele é frequentemente ineficaz,
incompetente e dispendioso, e em muitas empresas nao tem contribuido para o
desempenho organizacional.

Mas, ainda assim segundo o autor, nunca houve tanta necessidade do
RH. As forcas competitivas que os lideres organizacionais enfrentam hoje em dia
e continuardo a enfrentar no futuro, exigem exceléncia organizacional e esta é a
tarefa do RH, principalmente por meio da énfase no aprendizado, na qualidade,
no trabalho em equipe.

O que ocorre € que esta sendo criado um novo papel para a area de
RH, de forma a focalizar resultados e n&o as atividades tradicionais de RH como
contratacao de pessoal e remuneracao.

No inicio do século XXI o conceito de gestdo de pessoas comeca a
substituir o conceito de gestdo de recursos humanos, deixando de voltar-se as
questdes técnicas e administrativas e buscando compreender o homem no
trabalho, desenvolvendo educacdo corporativa, e dando mais énfase aos
aspectos comportamentais.

Atualmente, o setor de RH - e a Psicologia Organizacional inserida em
seu contexto - tem que desempenhar um papel de lideranga, permitindo que as
empresas alcancem os desafios competitivos a seguir:

Globalizacdo. Requer que as empresas aumentem sua capacidade de
aprender, colaborar e gerenciar diversidade, complexidade e ambiguidade.

Lucratividade por meio de crescimento. A reducdo de pessoal eliminou

niveis hierarquicos e fez fusdes para aumentar a eficiéncia e cortar custos, porém
a atencao se volta a necessidade de se criar receita. Essas fusdes, aquisi¢cdes de
novas empresas, requerem habilidades para integrar cultura e procedimentos de
trabalho de empresas diferentes.

Tecnologia. Com a Internet, o mundo ficou mais rapido e menor. Idéias
e grandes quantidades de informacéo estdo em constante movimento. O desafio
dos lideres é compreender e fazer bom uso desses recursos. A tecnologia afeta
desde como o trabalho é feito e deve ser viavel e produtiva.

Capital Intelectual. O conhecimento  tornou-se uma vantagem

competitiva para todas as organizacdes que tentam se diferenciar pela forma
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como atendem os clientes. As empresas bem sucedidas serdo aquelas que
souberem atrair, desenvolver e reter pessoas e talentos.

Mudanca, mudanca e mudanca. O maior desafio das empresas é

ajustar-se as mudancas continuas e saber adota-las. Para prosperar as empresas
devem transformar-se continuamente.

Os cinco desafios descritos, tém uma implicacdo abrangente para 0s
negocios: a necessidade de desenvolver capacidades, o que nos remete a nova
ordem de RH proposta no debate acerca deste tema: fazer acontecer, tornando-
se um agente de mudancas.

Os psicélogos caracterizados como tais agentes, precisam estudar as
mudancas, identificar elos entre e no ambiente de trabalho, propor alteracbes da
estrutura organizacional para acompanhar as mudancas e estudar seus impactos
sobre os empregados e a organizacdo como um todo. Avancos tecnoldgicos,
variacbes na qualidade da forca de trabalho e nos valores e objetivos véao
requerer cada vez maior atencdo, pela crescente rapidez com que sao
anunciados.

Um exemplo desta pratica foi trazido ao | Congresso Brasileiro de
Psicologia em 2002 por Vatavuk (2002) que apresentou novas perspectivas de
trabalho para o psicologo organizacional, sendo apontada entre diversas
propostas a atuacdo do psicélogo em espacos de debates de fendmenos e
eventos que surjam na organizacao, facilitando a busca de solucdes a partir do
exercicio de ouvir e discutir com todos os niveis hierarquicos da organizacao.

A mudanca expressa hoje na fungdo RH repercute as novas
necessidades de um mercado, que exige cada vez mais competéncia,
transparéncia, descentralizacdo e multifuncionalidade para producdo de
resultados positivos.

Na mesma direcdo do estudo de Vatavuk, De Lucca Neto (1998)
questionava em seu artigo intitulado “Para onde caminha a area de recursos
humanos?” (p.34) e acabava por concluir que a funcdo RH e seus profissionais,
incluindo o psicélogo, deveria entender primeiramente o que se passa no
mercado e no ambiente interno, para entdo orientar lideres a preparar o ambiente
de mudangas para os demais funcionarios. O RH deve promover as condi¢cbes
que permitam a transformacdo da organizacdo, e funcionar como provedor e

divulgador de conhecimentos e de solucdes.
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Na Australia, mais recentemente, Tharenou (2001) reafirma que o
psicologo organizacional no RH inclui como meta em suas acdes o0
comportamento organizacional frente as mudancas organizacionais.

Goulart (1998) pesquisou em dez empresas, sendo trés privadas, trés
estatais e quatro multinacionais, os objetivos do setor de recursos humanos e
como ele funciona, e o que é esperado dos profissionais que atuam neste setor,
especialmente dos psicologos. Utilizou entrevistas e analisou o contetdo
expresso nestas e chegou aos seguintes resultados: o psicologo é responsavel
por selecionar pessoas e/ou prepara-las para o exercicio de novas funcoes, ja
que a educacdo ndo consegue prepara-las para os desafios do mundo do
trabalho. Outro resultado deste estudo foi a ascensdo da mulher no mundo do
trabalho, ocupando posicdes antes reservadas apenas aos homens e
influenciando com seus valores 0s programas emergentes dos setores por elas
chefiados.

O estudo de Goulart (1998) traz um dado importante que é a existéncia
de trés modelos de setor de recursos humanos: o de Administragéo de Pessoal, o
de Administracdo de Recursos Humanos e o de Administracdo Estratégica de
Recursos Humanos.

O modelo de Administracdo de pessoal visa administrar e controlar
aspectos juridico — administrativos — legais, e as atividades dos profissionais de
RH nesse modelo sdo mais relacionadas ao cumprimento de exigéncias legais e
ao pagamento de salarios e beneficios.

O modelo de Administracdo de Recursos Humanos lida com a
concepcdo de homem como pessoa em busca do desenvolvimento de suas
potencialidades; cuida do desenvolvimento da funcdo gerencial como agente de
recursos humanos e as atividades do setor servem de apoio aos gerentes.

A Administracdo Estratégica de Recursos Humanos tem uma
concepcao da pessoa como fonte de competéncias e recurso estratégico; sua
area de acdo é constituida por atividades orientadas para a obtencdo dos
objetivos estratégicos da organizacéo.

Em um Congresso de Psicologia realizado na Universidade de S&o
Paulo- USP, em 2002, Narbal Silva citava o campo da POT como de natureza
interdisciplinar, pressupondo o desenvolvimento e a aplicacdo do método

cientifico no ambiente de trabalho e considerando a POT como o estudo cientifico
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do comportamento humano em organizacdes de trabalho. O psicdlogo, segundo o
palestrante, deve atuar no nivel estratégico da organizacao.

Zanelli no mesmo congresso reforca esta visdo estratégica do
psicélogo organizacional, no que diz respeito a planejar e guiar a acao
organizacional, atingindo objetivos e metas. Ainda segundo Zanelli, o psicélogo
altera as posicoes de poder com os processos decisoérios, permitindo ganhos no
desempenho individual e organizacional, disseminando valores e significados e
trazendo clareza de onde se quer chegar. Nessa visao estratégica esse autor
defende que o0 psicologo deve decodificar o0s processos normativos, de
socializacdo, de aprendizagem organizacional e de resisténcia a mudanca;
conhecer as cognicdes, as acdes, as politicas e procedimentos, a tecnologia, o
sistema de trabalho e o ambiente. Zanelli (2004) acrescenta ao nivel técnico e
estratégico de atuacdo do psicélogo nas organizacdes, o nivel politico, que se
desdobra em acdes estratégicas e técnicas congruentes.

Como competéncias do psicologo organizacional, Zanelli, Borges-
Andrade e Bastos (2004) prop6em uma compreensdo ampla do cenario de
transformacdes que marca 0 momento atual, e uma atuacdo voltada a ética
administrativa e politica, com uma visdo de mundo calcada em rigorosidade,
pesquisa, espirito critico, flexibilidade, competéncia e disponibilidade para
interagir em equipes multidisciplinares.

Os autores fazem importantes consideracfes sobre a POT no Brasil.
Sao elas:

1 — A POT se consolida como disciplina cientifica, contribuindo para o
avanco do conhecimento sobre comportamento humano no geral, e em contextos
especificos de trabalho. A publicacdo de manuais importantes e volumosos,
revelam este crescimento e a estreita relacdo com outros dominios da Psicologia
e demais ciéncias sociais aplicadas.

2 — A POT contribui crescentemente para a pratica de gestdo das
organizacoes.

3 — A preocupacdo com fendmenos grupais e organizacionais, a
atencdo a vida laboral e seus impactos dentro e fora do trabalho, e as técnicas
proprias de sua area, tém aumentado a busca por psicologos que atuem como
especialistas, consultores, pesquisadores e agentes de mudancas em contextos

organizacionais.
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4 — Problemas existem, tais como o uso de técnicas e procedimentos
pouco conhecidos e de validade incerta, psicologos mais tecnélogos que atuam
sem base cientifica, etc. Estes problemas sdo sintomas de deficiéncias na
formacgédo e desenvolvimento de psicologos organizacionais.

Brandao (2004) explicita que as praticas psicologicas deveriam estar
atentas ao processo criativo e auténomo dos individuos e criticar, denunciar
processos de homogeneizacdo e de negacgédo das diferencas entre os sujeitos.
Para a autora, negar as diferencas individuais é também negar a desigualdade; é
tratar na coletividade o que nem sempre € coletivo; € um instrumento para a
manipulacdo, o que impede a emancipacdo dos individuos. As praticas
psicologicas deveriam favorecer a formacgéo cultural para ndo se efetivarem como
praticas alienadas sob o argumento da neutralidade da ciéncia.

A Psicologia para Brandao (2004), trata da compreenséao do individuo e
da subjetividade, possibilitando a realizacdo de seu propoésito que € a finalizacao
do sofrimento. A realizacdo disto € possivel por meio da critica de si mesma
apresentando suas contradigoes.

Figueiredo e Santin (2003) também falam das diferencas individuais.
Para eles, os estudos psicologicos cientificos sdo marcados pela contradicédo: por
um lado a ciéncia moderna pressupde sujeitos livres e diferenciados, e por outro,
procura conhecer e dominar essa subjetividade, reduzindo ou eliminando as
diferencas individuais de forma a garantir a objetividade. Para os estudiosos,
muitos psicologos repudiam essa meta de dominar os meandros da subjetividade
e afirmam ao contrario, que o que interessa é conhecer esses aspectos profundos
do “eu “, para expandi-los e fazé-los mais fortes e livres.

Goulart (1998) conclui que nédo se espera que o psicologo desenvolva
atividades relacionadas ao uso de testes, dindmicas de grupos e aconselhamento
psicologico, fungbes essencialmente técnicas (visdo microssocial), mas que
compreenda o negécio da empresa e sua relacdo com o panorama mundial, o
que constitui uma visdo macrossocial relacionada a administracéo estratégica das
empresas. Como as organizacdes funcionam gracas as pessoas, é esperado que
0 psicélogo, dispondo de conhecimento acerca das pessoas, que decorre do
saber especifico de sua area, detenha recursos para orientar as geréncias de

uma organizacao, tornando-se consultor interno da mesma.
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Completando o estudo, a autora considera importante algumas
competéncias que o0 psicologo deve desenvolver: visdo generalista da
organizacdo como um todo com suas diversas areas; visao sistémica que permita
perceber a organizacdo como partes que se integram e interagem como um todo;
visdo do negocio da organizacdo; preocupacdo com os resultados inclusive da
selecéo e treinamento de pessoal; capacidade de comunicacao dentro e fora da
organizacdo; atualizagdo constante de seus conhecimentos; acdo estratégica,
envolvendo-se com 0 projeto da organizacdo como um todo, identificando,
selecionando e priorizando objetivos e estratégias de recursos humanos mais
adequados ao atingimento dos objetivos da empresa; habilidade de negociacéo e
integracdo dos niveis gerenciais; e criatividade diante das situacdes
problematicas da organizacao.

Tichy e seus colaboradores (apud Lacombe & Tonelli, 2001)
conceituam planejamento estratégico em recursos humanos como a ligacdo de
missdo estratégica, estrutura e recursos humanos. Colocam mais énfase
quantitativa na missdo e na estratégia, levando o setor de recursos humanos a
adequar-se aqueles fatores.

Ainda segundo o0s mesmos autores, o planejamento estratégico
aplicado aos recursos humanos consiste em desenvolver quatro fatores: selecéo,
avaliagdo, remuneragcdo e desenvolvimento. O que determina as politicas de
recursos humanos sdo: o grau de influéncia do empregado (participacao); o fluxo
de recursos humanos (recrutamento, utilizacdo e demissdo); o sistema de
recompensas e 0s sistemas de trabalho (organizacdo do trabalho). Estas areas
por sua vez sao influenciadas pela for¢a de trabalho, a filosofia da administracéo,
estratégias de negdécios, mercado de trabalho, sindicatos, etc.

O papel estratégico passa ser o de repensar as atividades préprias da
area de recursos humanos em termos estratégicos, ou seja, de forma a integrar
0S objetivos da organizacdo, as variaveis relevantes do ambiente e as
necessidades decorrentes em termos de pessoas.

Fisher (apud Lacombe & Tonelli, 2001) também concorda com esta
posicdo e frisa, tal como Zanelli (2004), que o setor de recursos humanos nao
deve se restringir ao carater instrumental da gestdo de pessoas, mas “englobar
uma dinamica de atuacdo que seja ao mesmo tempo politica, social, ideoldgica e

comportamental” (p.159). Springer & Springer (apud Lacombe & Tonelli, 2001)
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avaliam que a pratica de recursos humanos focada em treinamento e
desenvolvimento, deve envolver tanto o pessoal operacional como o gerencial,
prevendo o desenvolvimento de competéncias que compreendem conhecimento,
habilidades e atitudes, por meio de treinamento tanto técnicos como
comportamentais.

Todos o0s gerentes devem ser vistos como gerentes de recursos
humanos, ou seja, responsaveis pela utilizacdo eficaz de seus subordinados,
sendo o profissional de recursos humanos o responsavel pelo aconselhamento e
coordenacao dos esfor¢os para que os gerentes possam desempenhar este novo
encargo. Assim a interdependéncia entre gerentes e profissional de recursos
humanos torna-se maior, e o profissional de recursos humanos torna-se cada vez
mais capaz de compreender as diversas dindmicas que cada area envolve.

Pesquisas como as de Venosa & Abbud, Curado, Wood e Lins (apud
Lacombe & Tonelli 2001) mostram que a administracdo de recursos humanos no
Brasil ainda estd muito voltada para as politicas e praticas operacionais, com
pouca atencdo a carreira, ao treinamento e ao planejamento estratégico, apesar
do reconhecimento destas necessidades.

Lacombe & Tonelli (2001) desenvolveram uma pesquisa com cem
empresas da Grande S&o Paulo, tentando identificar como estdo sendo
encaradas as politicas nas organizacdes em termos de visdo estratégica. Os
resultados apontaram uma ambiguidade de conceitos e praticas porém ainda
assim concluiram que de certa forma esta havendo uma evolu¢cdo do plano
operacional para o estratégico. De maneira geral, as empresas reconhecem as
necessidades de se investir em recursos humanos, mas 0s processos tomam as
mais variadas formas, demonstrando uma dose de confusdo na adocdo de
conceitos e na sua aplicabilidade.

Vasconcelos & Vasconcelos (2002) apdiam a idéia de uma gestao de
recursos humanos que favoreca a emancipacao politica do individuo e o seu
acesso a uma identidade autbnoma, uma vez que prepara individuos capazes de
atribuirem sentido a experiéncia e adaptar-se melhor as mudancas rapidas e
complexas do mundo atual.

Santos, Carpinetti e Gongalves (1997) em pesquisa sobre a
contribuicdo dos programas de recursos humanos para o desenvolvimento da

qualidade total em quatro empresas lideres de Sao Paulo, encontraram
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principalmente a aprendizagem organizacional como forma de fortalecer as
praticas de qualidade e a gestdo de negdcios; os resultados apontaram também
para a percepcao de que 50% dos programas de Treinamento e Desenvolvimento
(T&D) gerenciais atendem as necessidades globais das organizacdes.

Por aprendizagem organizacional entende-se o processo de mudanca
por meio da aquisicdo de novos conhecimentos, solucdes de problemas, insights
(Sampaio e Tavares, 2001). Fleury & Fleury (apud Sampaio e Tavares,2001)
consideram que 0 processo de aprendizagem organizacional compreende
mudancas de comportamento, influéncias de fatores sociais, experiéncias
passadas, circulacdo de conhecimentos, etc.

Borges-Andrade e Abbad (2004) afirmam em seu artigo sobre
aprendizagem organizacional que a transferéncia do conhecimento é facilitada
quando ha similaridade entre a situacédo de treinamento e a situacao de trabalho e
quando ha oportunidades para praticar-se o aprendido. O uso de exemplos e
demonstracdes variadas igualmente € (til para a transferéncia de conhecimentos
do momento do treinamento para a vida cotidiana do trabalho.

Esses aspectos remetem a idéia de Andragogia, que significa “ ensino
para adultos” (Goecks, 2004). O que se busca € promover o aprendizado através
da experiéncia, fazendo com que a vivéncia estimule e transforme o conteldo,
impulsionando a assimilacao. O exercicio de aprendizagem organizacional (T&D
por exemplo), envolve o movimento andragdgico em sua esséncia, onde um
conhecimento é absorvido, digerido e aplicado. Envolve o aprender através do
fazer, o que garantird resultados mais duradouros. O conhecimento € adquirido
com a prética do conceito assimilado. Ainda segundo Goecks (2004), os conceitos
de Andragogia cada vez mais se expandirdo para a gestdo de pessoas has
organizacdes, para 0 planejamento estratégico, para o0 marketing, para a
comunicacéo, etc.

Papa Filho (1998) em sua pesquisa qualitativa com o método de
analise de conteudo com Engenheiros — Gerentes, concluiu sobre a necessidade
da formacéo académica do psicologo ter uma continuidade no nivel da Educacéao;
a importancia de uma prética bem fundamentada no cotidiano empresarial; e uma
capacidade de lidar satisfatoriamente com as pessoas que compdem a
organizacdo. Segundo o autor, a formacdo académica € fundamental para o

sucesso do profissional no sentido de ascender a lideranca em uma organizacao.
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O Gerente deve ser um especialista em alguma area, aprofundando cada vez
mais seus  conhecimentos, porém  atualizando-os  constantemente.
Paradoxalmente, em seu estudo, verificou-se que o exercicio de lideranca esta a
exigir dos profissionais uma formag¢ao multidisciplinar, tais como conhecimentos
em Economia, Politica de Psicologia, Sociologia e Administracdo, bem como o
dominio do negdcio da organizacao.

O estudo sugeriu a necessidade de se elevar o nivel de conhecimento
de lideres, repensar o projeto de desenvolvimento gerencial e aprendizagem,
sendo que a educacdo permanente é a Unica capaz de tornar o gerente
atualizado. Para isso, o0 autor cita a importancia das organizacdes investirem em
programas de T&D de geréncias, inclusive recebendo dos meios académicos —
universitarios, subsidios para este aprender.

Sampaio (1998) desenvolveu um estudo em industrias nipo-brasileiras,
acerca das politicas e programas de recursos humanos existentes nessas
organizacdes. Concluiu que estdo sendo priorizados o0s programas de
recrutamento e selecéo, treinamento e desenvolvimento de recursos humanos.
Neste contexto existem cursos internos e externos de capacitacdo de pessoal,
ainda que a incidéncia de afastamento remunerado para cursar pés-graduacao
seja baixa.

O autor verificou que a tbnica dos programas de treinamento é a
qualificacdo para o cargo (60%) e menos para o desenvolvimento de recursos
humanos (12%), o que indica que nesse tipo de organizacdo, o treinamento nao
esta articulado com nenhum planejamento estratégico.

Ha planos de carreira para funcionarios em 44% das empresas, mas
isto ndo se reflete em programas que o potencializem para premiar 0s
funcionarios.

Goncalves Filho (1993), em sua tese de livre docéncia, enfatiza que a
POT no elenco das ciéncias humanas, é a ciéncia do século XXI. Surgiu e se
desenvolveu a sombra do desenvolvimento da sociedade industrial e hoje presta
um grande servico a ela. Para o autor, a Psicologia auxilia na adaptacdo do
homem ao mundo do trabalho, onde os melhores vencem e os piores se adaptam.
Reconhece a inegavel contribuicdo que a Psicologia tem dado para a

compreensdao da conduta humana. Ela ja emergiu ha muito tempo do
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“amadorismo palpiteiro” (p.47) para a experiéncia centrada em pressupostos
cientificos, tornando 0s processos organizacionais mais racionais.

Zanelli (2002) preocupou-se em estudar a formacéo e a atuacao do
psicologo organizacional na realidade brasileira e cita que desde que surgiram os
primeiros cursos de psicologia, a partir de 1962, quando a profissdo foi
reconhecida, poucas alteracdes sao visiveis no processo formativo, o que leva a
restricbes e deficiéncias na sua atuagéo profissional. Contetudos ensinados em
disciplinas basicas raramente sdo associados aos conceitos ou a pratica em
organizacdes, havendo no geral a prevaléncia de conteudos da area clinica.

O pesquisador aponta também a caréncia de pesquisas produzidas na
area da POT e de cursos de PoOs Graduagdo, apesar das atividades em
organizag0Oes representarem os melhores proventos da categoria.

O que se percebe € que ha o encaminhamento de psicélogos
despreparados para o exercicio das atividades em organizacdes, gerando menor
satisfacdo do profissional, e uma imagem negativa perante a sociedade. Isso
acaba por resultar em perdas no sentido de melhores intervencfes. Para Zanelli
(2002) os psicologos ainda estdo distantes do papel de agentes de
transformacdo, executando menos atividades do que a area dispbe, ou
executando-as aguém das expectativas do mercado empresarial. Um outro
aspecto por ele apontado como contribuindo para o despreparo profissional do
psicologo organizacional € o nivel de desinteresse e despreparo de professores
para ensinar conteludos pertinentes a area. Os docentes muitas vezes nao
desenvolvem pesquisas, e nao contam sequer com experiéncias pessoais
relevantes na area. Em decorréncia, a sociedade se ressente de trabalhos com
qualidade por parte deste profissional.

Bastos (1987) da Universidade Federal da Bahia e Azevedo (1993) da
PUC de MG responsabilizaram pela formacdo deficitaria de psicologos
organizacionais, a estrutura curricular e cargas horarias insuficientes, mantendo-
se a énfase na area de psicologia clinica.

Borges (apud Bastos 1987) acredita que uma formacéo mais adequada
deve ndo sO conscientizar o aluno das dimensfes socio-politico-administrativas
das organizagdes, como dota-la de conhecimentos e habilidades para intervencéo

no subsistema de desenvolvimento de recursos humanos, na elaboracdo e
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definicdo de politicas de pessoal. Afirma haver auséncia de estudos sistematicos
sobre as teorias psicolégicas e socioldgicas originarias da Psicologia Social.

Para Zanelli (2003), a globalizacdo e as consequentes mudangas no
mercado de trabalho tornaram o psicélogo organizacional um profissional mais
valorizado. Além das praticas tradicionais como treinamento, selecéo, etc., o
psicologo organizacional consolidou sua importancia em novas propostas de
intervencdo, tais como mudangas organizacionais, planejamento de cargos,
motivacdo de pessoal, beneficios e planejamento global, desenvolvimento de
carreira, desenvolvimento gerencial e de equipes. Atencdo a saude
organizacional, e a ergonomia também se destacam, bem como o trabalho com
acidentes, problemas de ajustamento e assisténcia psicossocial ao trabalhador.

Drake e Smith (1977) enfatizam a importancia da ciéncia do
comportamento para as organiza¢des. Primeiramente interpretando as mudancas
no ambiente de tal forma que permita a organizacdo avaliar 0 que esta
acontecendo e tomar medidas apropriadas. Segundo, auxiliando na tarefa de
mudar organizagdes para enfrentar as exigéncias do ambiente.

Gui (2002) em sua pesquisa com profissionais de recursos humanos,
na qual identificou representacfes sociais de prazer e sofrimento no trabalho,
discorre sobre a importancia desses profissionais terem um espaco para a
discussédo dos fatores relacionados com o prazer e o sofrimento no trabalho,
possibilitando uma melhor formacdo e aprimoramento destes em relacdo aos
temas.

O’Brien (apud Zanelli, 2002) postula que a POT é definida como o
estudo cientifico do comportamento humano em organiza¢des de trabalho. A POT
€ a area de aplicacdo dos principios e métodos psicolégicos no contexto do
trabalho.

Azevedo (1995) e Kyrillos (1997) estudaram as relacdes entre saude
mental e trabalho. Ambos destacam a importancia da POT em permitir que o
homem trabalhador exprima seu afeto e sentimentos afim de garantir um
equilibrio especifico no ambiente de trabalho.

Para Furnham (2001) a POT é o estudo da forma segundo a qual as
organizacdes influem nos pensamentos, crengas, valores, sentimentos (emocdes)

e, sobretudo no comportamento de todas as pessoas que nelas trabalham.
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Uma organizacao por sua vez pode ser definida, segundo Mello (1978),
como constituindo “sistemas soOcios-técnicos abertos” (p.7). Sistemas
compreendidos como uma composicdo de partes, 0rgdos, setores
interdependentes que interagem entre si; sGcios-técnicos, pois S8o0 compostos por
sistemas técnico/tecnoldgicos proprios e sistemas humanos no qual o homem é
seu elemento propulsor; e abertos pois estdo em constante troca com o meio
externo, através da cadeia de “inputs — througputs — outputs, ou seja, insumos —
transformacdes — saidas” (p.4). Segundo o autor Inputs seriam demandas,
pressbes, oportunidades e recursos financeiros, tecnologicos, materiais,
energéticos, informacdes; througputs caracterizados como processos de
utilizacdo do diversos recursos necessarios a empresa; e outputs, como
respostas, produtos, imagens e servicos ao meio externo a organizacao.

Schein (1982) define uma organizacdo como sendo “a coordenacgao
planejada das atividades de uma série de pessoas para a consecucao de algum
proposito ou objetivo comum, explicito por meio da divisdo de trabalho e fungéo e
por meio de uma hierarquia de autoridade e responsabilidade”(p.12) e Hall (1984)
como “uma coletividade com uma fronteira relativamente identificavel, uma ordem
normativa, escalas de autoridade, sistemas de comunicacdes e sistemas de
coordenacdo de afiliacdo; essa coletividade existe numa base relativamente
continua em um ambiente e se engaja em atividades que estdo relacionadas,
usualmente, com um conjunto de objetivos”(.p.23).

Para Bennis (1995), as organizacfes precisam ter estruturas flexiveis e
adaptaveis as mudancgas de um ambiente competitivo. As organizagdes do século
XXI precisam ser mais enxutas, com menos niveis e capazes de engajar fusdes,
aliancas transnacionais e nao tradicionais.

Zanelli (2002) fala da contribuicdo da psicologia para além das
técnicas, no aprimoramento do potencial humano, estabelecendo mecanismos e
dando suporte para as pessoas ou para as organizagdes vencerem no mercado
competitivo e globalizado. Essa ampliacdo em termos de atuacdo exige do
psicologo maior conhecimento do local de trabalho, da trama das relacbes de
poder, dos determinantes econdémicos e sociais, etc. Requer preparo para lidar
com as mudancas tecnoldgicas e sociais do processo de trabalho e com as
mudancas mais amplas na sociedade. Requer, também, ampliacdo do conceito

de atuacdo psicolégica, e principalmente a visdo sistémica da
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interdisciplinaridade. Zanelli cita também a necessidade do psicologo ter em sua
formacdo maior suporte tedrico-metodolégico e reflexdo sobre a pratica; auto-
avaliacdo do préprio saber, e aprofundamento da visdo politica e globalizada.

Para esse autor, o trabalho do psic6logo organizacional origina-se e
contribui para os objetivos organizacionais e para isto deve ter uma atuacao mais
vigorosa, pois se assim nao for, corre o risco de perder este campo para outras
areas profissionais.

O estudo ora desenvolvido vai ao encontro das afirmagdes de Zanelli
(2002), e a pesquisadora espera que as questdes trazidas pelos psicologos e
lideres organizacionais que participaram com seus depoimentos, possam
contribuir para tornar esta pratica mais vigorosa e crescente nas organizacoes,
garantindo o espaco dos profissionais psicélogos e sua legitimidade.

Para as psicélogas Kienen & Wolff (2002), administrar comportamento
humano, e pessoas em contextos de trabalho, significa controlar os fatores que
interferem nas condi¢des de trabalho e de vida dos trabalhadores, no sentido de
identificar as melhores condi¢cdes para cada tipo de atividade, as competéncias
necessarias a serem desenvolvidas, os fatores que motivam os trabalhadores, os
recursos e as estruturas necessarias para a execucao das atividades.

Para as autoras, administrar pessoas significa administrar
comportamentos, e para administrar comportamentos € necessario compreender
que eles ocorrem em determinado contexto, com determinadas caracteristicas,
que se nao forem adequadamente identificadas, podem dificultar ou inviabilizar
modificacdes na forma como as pessoas agem. Muitas tentativas de modificar os
comportamentos das pessoas no trabalho podem ser inlteis se os gestores ndo
incluirem nestas tentativas de modificacdo, aspectos do ambiente organizacional.

Neste sentido, concorda Tolfo (2000) ao afirmar que as acbes dos
individuos, grupos e organizacfes decorrem de aspectos contingenciais. Estes
aspectos podem ser de ordem econdmica, social, cultural ou politica e podem
alterar as condicdes de funcionamento da propria organizagao.

O psicélogo gestor de recursos humanos necessita desenvolver a
competéncia da visualizacdo sistémica da organizacéo para que ele possa atuar
mais eficazmente.

Para Kienen e Wolff (2002) sdo relevantes os conhecimentos advindos

ndo s6 da Psicologia, mas também da Sociologia, da Antropologia e da Economia
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entre outros saberes, para que 0 psicologo crie suas praticas para administrar
recursos e pessoas. Para elas, € preciso observar o ambiente que antecede as
acoes, bem como o que as sucedem para que seja possivel determinar qual
comportamento esta ocorrendo. No caso do homem no ambiente de trabalho, tais
relacbes podem ocorrer a partir de elementos muito complexos que precisam ser
descritos e analisados para que 0os comportamentos possam ser compreendidos.

Desconsiderar ou minimizar a importancia de administrar o
comportamento humano para atingir 0s objetivos organizacionais, faz com que se
torne dificil atingir estes objetivos,segundo Zanelli (apud Kienen & Wolff, 2002).

Neste contexto, Mello (apud Kienen & Wolff, 2002) pesquisou numa
empresa de transportes coletivos de Santa Catarina, formas de implantar
administracdo estratégica, e observou que quando ha informacdes a respeito dos
objetivos que se quer alcancar, aplicacdo de métodos de avaliagdo e controle de
desempenho é possivel melhorar o desenvolvimento de lideres e liderados e
ajudar a direcionar esfor¢os da organizacdo em direcdo aos objetivos.

Borges (apud Kienen & Wolff, 2002) desenvolveu pesquisa com fins de
elaboracdo de planos estratégicos organizacionais na Universidade Federal do
Rio Grande do Norte - UFRN, e descobriu ser importante especificar as acfes
necessdrias para atingir os objetivos, demonstrando com clareza que sdo as
acOes humanas que permitirdo sua consecucao.

O que se pode apreender destas pesquisas acerca do comportamento
organizacional é a importancia da explicitacdo do comportamento esperado das
pessoas de forma contextualizada, considerando sua ocorréncia no
macroambiente, levando em conta a diversidade de aspectos que podem estar
interferindo em sua ocorréncia.

Tolfo (2002) em pesquisa acerca do encarreiramento profissional em
organizacfes, conclui sobre a importancia do psicllogo contribuir para esse
encarreiramento desenvolvendo atitudes, conhecimentos e habilidades relativas a
compreensao da dindmica dos sujeitos que vivem do trabalho. Acredita que a
formacdo do psicélogo ndo deve se restringir apenas a aplicacdo de técnicas
tradicionais, mas desenvolver uma postura de pesquisador e atualizar seus
conhecimentos relativos a diagndstico organizacional, cultura, gestdo do
conhecimento, planejamento de pessoal, selecdo, avaliacdo de desempenho e de

potencial, plano de sucessdo e desligamento, areas relacionadas a gestdo de
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pessoas. Esta autora coerente com Kienen & Wolff, também cita a importancia do
psicologo dominar outros saberes como Sociologia, Economia, Administracdo e
outros.

Fiorelli (2003) acredita que a Psicologia aplicada a Administracdo tem
como projeto principal a promocdo e a manutencdo da integracdo entre 0s
diferentes setores da organizacdo e entre as pessoas e 0s sistemas. Mudancas
nestes sistemas promovem modificacdes comportamentais sensiveis naqueles
gue os operam e/ou utilizam.

Em sua obra Psicologia para administradores, publicada em 2003,

Fiorelli aponta a presenca da Psicologia nas organizacdes, em funcédo da adoc¢ao
de varias teorias advindas de eminentes psicologos, e sua influéncia nos
comportamentos organizacionais.

Pode-se citar a simbologia de Jung (1973) presente nos trabalhos de
Marketing com logomarcas, como forma de vincular o cliente a organizacdo. Outra
teoria desse pensador muito presente nas organizagfes, € aquela acerca dos
tipos psicolégicos. Jung (apud Freitas, 1993) também se faz presente nas
técnicas de avaliacdo psicologicas, como o teste de personalidade de Wartegg,
gue explora a teoria dos arquétipos coletivos.

Adler (1967) e sua concepcao acerca de superioridade/inferioridade e
cooperacao esta presente na gestdo de pessoas, quando se analisa o poder e as
relacbes interpessoais nas organizacdes, como a questdo do paternalismo, da
acomodacéao e da incapacidade de enfrentar desafios impostos pela competicéo.

De Reich (1995) derivam as técnicas corporais, presentes nas
organizacdes, em processos de analise de comportamentos, dindmicas de grupo,
e entrevistas com diversos fins, bem como nos programas de qualidade de vida ,
garantindo melhor saide mental aos trabalhadores.

A presenca de Skinner (1975) e sua teoria acerca do condicionamento,
como base para a aprendizagem; aparece nos programas de treinamento,
avaliacdo de desempenho, premiacdes, em marketing, nas promocdes e
propagandas, bem como nas punicdes, como suspensdes, demissdes. E
desconcertante muitas vezes, a conscientizagdo destes fendmenos nos
ambientes das organiza¢cfes, como forma de garantir a produtividade, mas que se
nao forem aplicados de forma ética e racional, acabam promovendo maior

insatisfacdo, menor cooperacao e muitos prejuizos.
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Bandura (1997) e a teoria dos modelos, contribui para as organizacoes
no que se refere aos modelos de lideres nos quais as pessoas se espelham.

Kurt Lewin (1973) estudou com profundidade a lideranca e o
funcionamento de grupos, influenciando na forma como se administra
comportamento das pessoas nas organizacdes. E a partir destes conceitos que se
tem abstraido a questdo de que o individuo afeta a organizacdo e recebe sua
influéncia em contra partida, ou seja, a questdo da interdependéncia individuo-
organizagao.

Finalmente, deve-se citar Maslow (2000) e Herzberg (apud Chiavenato,
1993), cujas teorias sobre Motivacdo aparecem tdo fortemente em programas
motivacionais, de qualidade de vida no trabalho e de produtividade, e que
permitem compreender as diferentes necessidades das pessoas e como estas se
relacionam com os comportamentos no contexto do trabalho.

Falando em termos de recursos humanos, para Aquino (1980), a
administracdo de pessoal precisa libertar-se de procedimentos e técnicas
rotineiras, e evoluir para um papel mais relevante, participando das politicas
globais da empresa e coordenando a programacao de pessoal com vista aos
interesses dos grupos organizacionais. Para o autor, o setor de recursos humanos
tem compromisso com os fins e objetivos da organizagéo e dos empregados, e
deve promover a sua integragdo. Deve atuar num enfoque sistémico e estrutural,
afastando-se da imagem de um executor burocratico. Deve ainda minimizar o
conflito entre capital X trabalho para conseguir aumentos da produtividade.

Em 2000, Costa propds que em relacao ao setor de recursos humanos
seu negécio fosse contribuir para os resultados da organizacdo; para isto o
profissional de recursos humanos deveria ser um “homem de negoécios’e nao so
um especialista em recursos humanos. Deve ter o foco no negécio da
organizacdo e dai no seu negocio dentro da organizagdo, ou seja, reconhecer
guem sao seus clientes, suas necessidades e produtos (bens e servigos), quais
sao os indicadores de eficacia e os referenciais de exceléncia, e principalmente
os resultados desejados pelos clientes. Para o autor, a maior conquista do setor
de recursos humanos é a construcao coletiva de crencas e valores sobre pessoas
e sua contribuicdo para a exceléncia das organizagoes.

Comparando estes dois autores em tempos diversos, percebe-se a

evolucdo do conceito da administracdo de recursos humanos.
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Uma pesquisa da Fundacdo Dom Cabral realizada por Costa (2000)
buscou um levantamento das demandas futuras para a area de recursos
humanos, a partir do questionamento de presidentes de empresas e profissionais
de recursos humanos. Os resultados deste estudo apontam:

a) Visao dos presidentes: necessidade do setor de recursos humanos
ter visdo geral do ambiente externo e nédo ficar restrito aos problemas que
acontecem dentro da organizagédo; amparar e potencializar o desenvolvimento
pessoal dos funcionarios; garantir a harmonia nas relagdes capital X trabalho,
proporcionando um ambiente de trabalho e clima organizacional satisfatorios,
ampliando o que Aquino citou em 1980;

b) Visdo dos profissionais de recursos humanos: atuagdo no nivel
estratégico das organizacdes, com visao global dos negdcios da empresa; atuar
como agente de mudancas preparando a organizacdo e os funcionarios para
novos desafios; ser generalista, desenvolvendo o trabalho em equipe; cacar
talentos, treinar, desenvolver e atualizar valores; ser consultor interno e dirigir as
pessoas conforme a missdo da organizagdo e seu movimento no mercado;
contribuir no campo do treinamento e desenvolvimento, da comunicacao eficaz;
desenvolver clima e cultura de exceléncia; ser agil e ndo burocratico e ter visdo de
recursos humanos como centro de resultados; contribuir para a integracdo
empresa/comunidade, familia/empresa e participagdo no controle ambiental;
comportamento com qualidade de vida; formar liderancas; implementar o trabalho
a distancia e o trabalho em grupo parcial; ndo esquecer o lado humano do ser
humano. Ter orgulho do trabalho com pessoas e fazer com que elas tenham
orgulho e gosto pelo que fazem na organizacao.

Em 2003, em debate realizado entre alunos do 4° ano do Curso de
Graduacdo em Psicologia da Puc-Campinas, foi esbocada a visdo que possuem
da POT e do significado de ser psicologo no contexto do setor de recursos
humanos nas organizacBes. Os resultados desse exercicio pedagdgico
mostraram que o trabalho do psicélogo esta ligado principalmente ao
desenvolvimento da motivacdo no ambiente corporativo, incluindo aspectos como
qualidade de vida, saude mental do trabalhador, estimulo a comunicacao,
crescimento profissional e pessoal. O psicologo organizacional € visto como

alguém que abre caminhos para o crescimento das pessoas e da organizacao;
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estabelece relacdo estreita entre lideres e liderados e integra as diferentes areas
da organizacdo. Acreditam ser uma area promissora.

Codo (1997) também afirma que a POT poderia ser mais valorizada por
alunos e professores no ambito das universidades. O curriculo precisa contribuir
efetivamente para o que Codo acredita ser a principal atribuicdo da POT: a
conscientizacdo do trabalhador acerca de seu poder de barganha perante a
organizacdo de trabalho, adquirindo assim melhores condi¢bes de seguranca e
dignidade.

Outra possibilidade da presenca da POT pode ser encontrada em
Oliveira (apud Vianna & Junqueira, 1996) que discorre sobre a importancia da
humanizacdo do pessoal do poder nas organizacdes, defendendo a criacdo de
programas de sensibilizacdo aos aspectos comportamentais, especiais para 0s
dirigentes, pois os resultados obtidos, tem sido compensadores, tanto para a
qualidade de vida desses dirigentes quanto para a eficacia organizacional (p.62 e
70).

Vianna & Junqueira (1996) acreditam que as novas tendéncias na area
de recursos humanos séo: a descentralizacdo, a necessidade de conhecer o
negocio da empresa para desenvolver acdes que realmente a beneficiem, e saber
quantificar os resultados. Desenvolver qualidade em servicos, ética, voltar-se para
programas com fins a atender os trabalhadores que atuam fora dos muros da
empresa (em casa, por exemplo, ou em outro pais); ser um consultor interno;
desenvolver programas com vistas ao envelhecimento da forca de trabalho; ser
autdbnomo e como Codo cita, a importancia de conscientizar o trabalhador para as
novas estratégias organizacionais, ajudando-0s a conviver com a nova realidade.

Mello e Souza (1973) credita a contribuicdo das ciéncias do
comportamento para 0 aprimoramento das praticas administrativas, mas alerta
sobre o uso leviano dos recursos da Psicologia na administragdo empresarial,
como o uso inadequado de técnicas de avaliacdo de personalidade, como 0s
testes e dindmicas de grupo em selecéo e treinamento de pessoal.

O psicologo em decorréncia de sua formacédo académica em Psicologia
da Aprendizagem, pode contribuir para a fungédo treinamento. No entanto este
profissional precisa desenvolver competéncias técnicas e também sobre politicas
de relacédo interpessoal na organizacdo, que O capacitem a interpretar metas

organizacionais e transforma-las em objetivos de programas de treinamento.
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O psicélogo no contexto organizacional atual deve repensar as
relacbes atuais do binbmio homem/trabalho, e repensar também a visdo de
homem e de mundo para melhor valorizar o capital humano e adequa-lo ao
trabalho.

Como afirma Goulart Junior (1999), os programas de treinamento
devem ter objetivos de aperfeicoamento e capacitacdo profissional, mas contribuir
também para o auto-desenvolvimento e valorizacdo das pessoas. Para este autor,
as competéncias do profissional de treinamento e desenvolvimento (T&D)
envolvem capacidade de comunicagcao e expressao, organizacao e planejamento,
conhecimentos sobre métodos e técnicas pedagogicas e sua aplicabilidade, além
de dominar a utilizacdo de recursos instrucionais; deter cultura e inteligéncia
geral; além da competéncia técnica, ter competéncia interpessoal e intercultural.

Muito se fala de competéncia técnica; esta envolve o saber
diagnosticar, planejar e programar eventos, coerentes com objetivos propostos.
Por competéncia interpessoal entende-se a capacidade de interagir com o outro,
entender e fazer-se entender. Competéncia intercultural é a capacidade de
compreender, respeitar e aceitar comportamentos culturalmente diferentes dos
seus sem pré-julgamentos e/ou pré-conceitos.

Bernal (2003) credita aos psicélogos um importante papel na selecao e
treinamento de lideres organizacionais. Os psic6logos tém estudado por décadas
a indole de lideres organizacionais e sua eficiéncia na conducédo de equipes de
trabalho.

Para esse autor, o lider situacional € aquele que melhor se adapta e
age conforme as exigéncias das situacdes e 0 que merece mais atencdao em
estudos da POT.

Pode-se dizer que a POT deve trabalhar na adaptacao do trabalhador
as mudancas rapidas do momento atual, decorrentes da globalizacdo e do
desenvolvimento da tecnologia eletronica, e para que se atinja esses objetivos
mais eficazmente, o psicologo deve planejar muito bem onde quer chegar e as
estratégias de acao que pretende estabelecer para este fim.

Tractenberg (2003) vai além da visdo estratégica e chega a um nivel
que chamou de paradigmatico. Enquanto o nivel estratégico de atuacdo do

psicologo preocupa —se com diretrizes, analise e planejamento de politicas, o
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nivel paradigmatico situa-se acima do estratégico e integra estrutura conceitual,
ideoldgica, filosdfica e histérica.

O antigo paradigma da visdo sobre a area de RH mostrava um carater
fechado, centralizado e burocratico, restrito a técnicas e processos operacionais,
com influéncia da Psicometria, Psicologia Social, Sociologia e Administracdo. Era
uma visdo monodisciplinar. Para Tractenberg o novo paradigma de RH o mostra
aberto e descentralizado, flexivel e visivel; com atuacdo ampliada e muldisciplinar.
Seu enfoque € subjetivista, pluralista, com influéncia das teorias cognitivistas,
Psicanalise, Antropologia e abordagens alternativas. Trata-se de uma abordagem
mais humanizada, sistémica e integradora, que valoriza a criatividade e a
autonomia.

No entanto, observa-se que ha ainda resisténcia a atuacdo do
psicologo nos contextos organizacionais, fazendo com que sua administracao
permaneca ainda nos moldes operacionais e mecanicistas, muitas vezes porque
os dirigentes das organizacdes ndo perceberam a necessidade de investir com
maior amplitude no desenvolvimento de seus potenciais humanos, frente a
transformacdo do mercado global, cada vez mais competitivo. Ha ainda a
dificuldade em disseminar a mudanca através dos escalfes da organizacdo, ao
gue o psicologo deve ter muito cuidado, respeitando o clima, anseios e
expectativas dos integrantes, ao implantar agdes que os afetem diretamente.

Por outro lado, como afirma Tractenberg (2003), os psicologos sao os
mais preparados para facilitarem estas mudancas de cultura e reestruturacao
organizacional; no entanto no Brasil seu espaco ainda é ocupado por outros
profissionais.

Para Zanelli (1994, apud Tractenberg, 2003) e Azevedo (1993), o
psicologo ainda ndo esta preparado para atuacdes mais estratégicas como
avaliacdo de clima e cultura, administracdo de processos de mudancas e
desenvolvimento organizacional, elaboracédo de politicas, resolucdo de conflitos e
assessoria a presidéncia. Para esse autor, 0 psicologo tem atuado dentro e fora
das organizacdes, na elaboracédo de programas de qualidade de vida no trabalho,
planejamento de carreira, orientagcdo e reorientacdo profissional, programas de
aposentadoria, ergonomia e seguranca no trabalho. Atua atualmente em
consultorias internas e externas, e terceirizacdo; organizacbes de ensino e

cooperativas.
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As razbes que fazem com que o psicologo nédo tenha o reconhecimento
e 0 espaco respeitado nas organizacbes, comecam na deficiéncia da propria
formacado e na falta de cursos de pés-graduacdo, com consequente escassez de
trabalhos académicos e estudos cientificos, sendo que a Administracdo cobre
este vazio. Os curriculos dos cursos de graduacdo teriam que ampliar as
disciplinas e pesquisas na area, também os estagios e praticas, e possibilitar o
estabelecimento do perfil estratégico e politico do psicélogo organizacional. Falta
portanto, o proprio psicologo conquistar e respeitar o seu espaco, para chegar ao
que Baro (1985) preconizava sobre o trabalho em Psicologia, que € o “fazer-se a
si mesmo, transformando a realidade, encontrando-se ou alienando-se nesse
quefazer sobre a rede das relacdes interpessoais e intergrupais” (p.99)

Porras (2001) acredita que o psicologo na qualidade de cientista a
servico do homem trabalhador, deve enfatizar em suas ac¢des a auto-motivacao,
ajudando-o a estabelecer objetivos pessoais e potencializando suas capacidades.
O autor fala também da importancia do psicélogo organizacional vir a fazer Pdos
Graduacao na area para complementar seus conhecimentos e o que facilitaria
para que o profissional chegasse a ocupar cargos de direcao nas instituicbes em
que atua.

Nesse aspecto, concorda Shoenfelt (2002) enfatizando a necessidade
da prética e da teoria se complementarem na formacao critica dos profissionais
psicologos. Azevedo (1993) também enfatiza a necessidade da area
organizacional ganhar espaco mais significativo nos curriculos de Psicologia e
mesmo de outras areas do saber como Engenharia, Medicina, Sociologia,
Economia, devido ao trabalho em equipe multidisciplinar que ocorre na pratica
profissional nas organizacoes.

Algumas pesquisas significativas podem ser citadas:

Pontes (2001) pesquisou como psicélogos, gerentes e funcionarios de
diferentes segmentos empresariais de Campina Grande —PB percebem o papel
dos psicologos. Os resultados apontaram para as funcbes nas quais 0s
psicologos atuam como sendo aquelas padronizadas de Sele¢do, Treinamento e
Avaliacdo, e que ha satisfacdo com o trabalho dos psicélogos, por parte dos
integrantes das organizacdes.
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Ja Venturi (1992) em estudo semelhante no Parana, encontrou criticas
negativas por parte de gerentes de RH a atuacao dos psicologos, decorrentes de
falhas na formacéo académica.

Lunardelli (1993) estudou a formacdo do psicélogo organizacinal e
propds a necessidade de intercambio entre os professores de POT e os
psicologos que atuam nas organizacoes.

Winum (2003) nos EUA enfatiza cinco aspectos vantajosos de se ter
psicologos em programas de desenvolvimento de lideres organizacionais. Sao
eles:

1) os psicélogos sdo os mais capacitados em termos de conhecimentos
acerca do comportamento e desenvolvimento da personalidade de lideranca. 2)
reinem conhecimentos de motivacdo, aprendizagem, psicologia Social e
dindmica de grupo, aconselhamento e POT; 3) possuem conhecimento
especializado na metodologia de técnicas de avaliacdo; 4) especializacdo em
mudanca de comportamento; 5) especializacdo em mensuracao de resultados; 6)
trabalham sob um bem desenvolvido cédigo de ética, o que o0s tornam
profissionais respeitados e reconhecidos.

A partir destes seis aspectos as organizacbes devem priorizar o
psicologo como consultor a ouros profissionais.

Infelizmente no Brasil ainda ndo ha este tipo de valorizacdo, mas
talvez, como diz Azevedo (1993), falte a propria classe dos psicologos abrir seu
espaco e mostrar seu valor.

Figueiredo e Santi (2003) discorrem sobre as preferéncias dos alunos
de Psicologia e da prépria comunidade pela Psicologia Clinica. Para os autores,
ainda hoje quando se fala em psicoélogo, o leigo logo pensa no psicologo clinico, e
gquem decide estudar Psicologia quase sempre é com a intencdo de se tornar
clinico. Este fato se deve a uma crise de “subjetividade privatizada” (p. 86) que
incrementa a busca pelos servigos de Psicologia clinica e faz com que o psicélogo
clinico acabe se tornando uma figura popular entre certas camadas da populacao.

Segundo Figueiredo e Santi (2003), alguns psicologos clinicos menos
sérios, viraram conselheiros sentimentais e modelos de comportamento
charmoso, e nada disso tem a ver com a Psicologia como ciéncia. Para eles, além
da cientificidade da Psicologia, ela € um ingrediente da nossa cultura, e mais

freqlentemente suas teorias se popularizam e sdo assimiladas pelo linguajar
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popular. Cada vez mais as pessoas pensam acerca de si mesmo e dos outros
com termos emprestados das escolas psicoldgicas. Essa tendéncia tem gerado
as “terapias de auto-ajuda’ (p.87), numa mistura de concepc¢des de senso comum
com teorias psicoldgicas e levadas a um conjunto de regras de gerenciamento da
propria vida. Os estudiosos chamam isto de “hiperindividualismo” (p.88) e cultiva-

lo é exatamente o contrario do que se espera da Psicologia cientifica.

2.2. O treinamento e desenvolvimento de lideres organizacionais

A maioria das grandes organizacdes na atualidade, estédo baseadas em
conhecimento, e menos de um quinto da forca de trabalho é de baixo escaléo.
Trabalhadores do conhecimento perfazem dois quintos da forca de trabalho e
embora possam ter um supervisor, eles ndo sdo subordinados. Sao colegas.
Dentro de sua é&rea de especializacdo, dizem o que deve ser feito. Estes
especialistas situam-se nas areas de tecnologia, como reparadores de
computador, advogados, programadores de software, especialistas de
departamentos administrativos, etc. Incluem-se aqui as organiza¢des de saude
com seus especialistas — paramédicos e administrativos.

Todos estes especialistas estdo em busca de carreira e conforme
salienta Drucker (2002), a organizacdo deve assumir a responsabilidade de
prover este conhecimento, e dissemina-lo na organizagéo, garantindo aumento da
produtividade. Ainda segundo o autor, a sobrevivéncia da organizacdo como
criadora de riqueza e empregos dependerda do desempenho dos seus
trabalhadores do conhecimento.

Em seu artigo Drucker (2002), enfatiza que organizacédo deve “fazer
pessoas comuns realizarem coisas extraordinarias “(p.15) e assim o RH da
maioria das empresas deve ampliar seu foco de atuacéo, transformando a area
de Treinamento num espaco que privilegie a formacdo e a especializacdo de
todos os trabalhadores.

Para Fiedler (1981) o desempenho organizacional € o alvo do
treinamento, e presume-se que ao investirem em programas de treinamento de
lideres, as organizacbes aumentardo sua eficiéncia ou produtividade. Os

treinamentos em lideranca visam produzir um lider ideal, atencioso e sensivel as
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necessidades de seus subordinados, que planeja com clareza e executa com
decisdo seu plano, estruturando e delegando tarefas, e que possa motivar e dirigir
com mais eficacia.

Antes de discorrer sobre treinamento e desenvolvimento no contexto
organizacional, torna-se importante abordar o setor de Recursos Humanos — seu
histérico e aplicabilidade — no qual a gestédo de treinamento esta inserida

O setor de RH remonta ao inicio do século XX, ap6s o impacto da
Revolucdo Industrial, com a denominacdo Rela¢des Industriais, como uma
atividade mediadora entre as organizacfes e as pessoas, para abrandar ou
diminuir o conflito industrial entre os objetivos organizacionais e 0s objetivos
individuais das pessoas.

Entretanto, o conceito de Relagdes Industriais mudou radicalmente.
Passou a se chamar Administracdo de Pessoal. Ja ndo apenas tratava de
intermediar conflitos, mas administrar pessoas de acordo com a legislacao
trabalhista. Por volta de 1960 o conceito se ampliou mais — Administragdo de RH.
Porém ainda assim, visualizando as pessoas como recursos produtivos ou meros
agentes passivos cujas atividades devem ser planejadas e controladas a partir
das necessidades da organizacao.

Hoje com o advento do 3° milénio, com a globalizacdo da economia e o
mundo fortemente competitivo, a tendéncia nas organizacées bem sucedidas é de
nao mais administrar recursos humanos, nem tampouco as pessoas, mas
administrar com as pessoas. Assim 0 conceito evoluiu para Administracdo de
Pessoas ou Gestdo de Pessoas, ou ainda Gestdao de Talentos Humanos
(Chiavenato, 2002). Complementando este autor, Fleury e Fischer (1998)
apregoam que a Gestdo de Pessoas é compreendida como um conjunto de
politicas e praticas definidas por uma organizagcao para orientar o comportamento
humano e as relagdes interpessoais no ambiente de trabalho.

Com os avancos da tecnologia, as promocgdes funcionais a niveis
superiores, a rotatividade e o enriquecimento dos postos de trabalho praticamente
todos na organizacdo necessitam adquirir novas habilidades, cercar-se de mais
informagdes e compreender diferentes processos. Portanto espera-se que todas
as organizacdes devam ensinar e capacitar seus empregados para aumentar seu

nivel de desempenho.
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Segundo Furnham (2001), isso pode ser obtido proporcionando
conhecimentos e informacgdes novas e relevantes, mediante o ensino de novas
habilidades ou a mudanca de atitudes, valores e motivos. O autor afirma que a
capacitacdo na &rea organizacional consiste em aumentar as destrezas e o
conhecimento, e funciona como um poderoso estimulo individual para a mudanca.

Sugere ainda que as organizacfes oferecam capacitacdo, educacéo e
desenvolvimento, sendo que a capacitacao baseia-se na aquisicdo de habilidades
especificas, a educacdo refere-se a cursos internos ou externos como
ensinamentos de administracdo de processos e pessoas, e 0 desenvolvimento
estd apoiado nos individuos e no investimento a longo prazo dedicado ao
aproveitamento do melhor deles. Na atualidade, h& integracdo entre o programa
de capacitacdo e a capacitacdo baseada em competéncias ou a estratégia de
recursos humanos

Ainda segundo esse autor, é possivel ensinar aos lideres as
habilidades carismaticas, a expressdo de confianga aos subordinados, a
aplicacdo de lideranca participativa, formas de dar autonomia e respeito as
limitacGes burocraticas e técnicas no estabelecimento de objetivos. Porém deve-
se ter o cuidado de ndo fabricar atores carentes de valores, visdo e idéias mas
com capacidade para manipular os seus colaboradores. Neste aspecto Furnham
defende a “negociacdo como sendo a esséncia da lideranca, pois € um dialogo e
um exercicio de influéncia aceitavel* (p.564).

A organizacdo é compreendida como um sistema de atividades
conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas para Barnard (apud
Chiavenato, 2002) e ela é dividida em setores, departamentos que interagem
entre si formando uma teia de interdependéncia de recursos. Sao eles:

e Recursos materiais: maquinas, equipamentos, tecnologia, energia
elétrica, etc;

e Recursos humanos: pessoas e servicos;

¢ Recursos financeiros: capital e investimentos, créditos, contas a
pagar e receber;

e Recursos mercadolégicos: pedidos de clientes, pesquisa de
mercado, vendas.

A é&rea dos recursos humanos por sua vez, envolve cinco processos

basicos segundo
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Chiavenato (2002):

1) Provisdo - que envolve as atividades de pesquisa de mercado de
RH, recrutamento de pessoas e selecao de pessoas;

2) Aplicacdo - que envolve as atividades de integracdo de pessoas,
descricéo e analise de cargos e avaliacdo de desempenho;

3) Manutencdo - que envolve as atividades de remuneracdo e

compensacao, beneficios e servicos sociais, higiene e seguranca do trabalho e
relagdes sindicais;

4) Desenvolvimento - que envolve atividade de preparo e

desenvolvimento de pessoas em treinamento e desenvolvimento organizacionais;

5) Monitoracdo - que envolve sistemas de informagdo, controle,

freqUéncia, produtividade e balanco social.

Para os fins dessa pesquisa, 0 interesse recai 0 quarto processo —
desenvolvimento — que envolve: o diagnostico e programacéo da preparacdo e
reciclagem constante dos recursos humanos para o desempenho dos cargos;
aprimoramento a médio e longo prazos dos recursos humanos disponiveis,
visando a continua realizacdo do potencial existente em posicdes mais elevadas
na organizacdo; aplicacdo de estratégias de mudanca visando a saude e
exceléncia organizacional.

A reciclagem e o aprimoramento de conhecimentos da-se através do
Treinamento e Desenvolvimento (T&D), que se divide em educacdo e
treinamento, cujo proposito € o de preparar as pessoas para o ambiente dentro ou
fora do seu trabalho.

Para Chiavenato (2002), "treinamento é o processo educacional
aplicado de maneira sistematica e organizada, através do qual as pessoas
aprendem conhecimentos, atitudes e habilidades em funcdo de objetivos
definidos”(p.497). O treinamento envolve a transmissdo de conhecimentos
especificos relativos ao trabalho, atitudes frente a aspectos da organizagdo, da
tarefa e do ambiente, e desenvolvimento de habilidades.

Aquele autor classifica os objetivos do treinamento em: 1) preparar o
pessoal para a execucao imediata das diversas tarefas do cargo; 2) proporcionar
oportunidades para o continuo desenvolvimento pessoal, ndo apenas em seus
cargos atuais, mas também para outras funcdes para as quais a pessoas pode

ser considerada; 3) mudar a atitude das pessoas, seja para criar um clima mais
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satisfatério entre empregados, como para aumentar-lhes a motivacao e torna-los
mais receptivos as técnicas de supervisao e geréncia.

Neste aspecto, Fleury e Fischer (1998) destacam a necessidade de se
redefinir programas de educacéo de gestores, enfatizando-se a aprendizagem e
nao 0 ensino; e a importancia de abrir-se espaco para o desenvolvimento da
criatividade, mais do que para a reproducao de técnicas.

O Treinamento envolve todos os niveis hierarquicos e todos os cargos
da organizacéo. Desenvolve-se em quatro etapas:

¢ Diagndéstico — levantamento de necessidades de treinamento;

¢ Programacao do treinamento para atender necessidades;

¢ Implantacdo e execucao;

¢ Avaliacdo dos Resultados;

Sao técnicas de Treinamento: os recursos audiovisuais, a instrugdo
programada, a instru¢cado por computador, o uso de role playing, o treinamento de
grupos, painéis, debates, simulacdes e jogos, e atualmente faz-se uso de
atividades esportivas e ecologicas como forma de desenvolver novas atitudes e
conhecimentos. Exemplo desta modalidade de treinamento que envolve esporte e
ecologia, € o Outdoor Training. Dias (2002) enfatiza o papel do psicélogo neste
contexto, como o profissional que planeja as atividades, promove a discusséo dos
participantes ao final, possibilitando dessa forma o desenvolvimento de suas
competéncias.

O processo de T&D é continuo e mais recentemente criou-se o
conceito de universidades corporativas, algumas virtuais. Boa parte delas
estende-se além das fronteiras da empresa envolvendo também fornecedores e
clientes, utilizando metodologias de ensino a distancia e tecnologia da
informacgé&o. O conceito de educacao corporativa constitui um processo e nao um
local onde os funcionéarios participam de uma variedade de experiéncias de
aprendizagem necessarias para melhorar seus desempenhos no trabalho e
incrementar seu impacto nos negocios.

Vérias empresas tais como Motorola, McDonalds’s, Coca Cola, grupo
Accor, Brahma, possuem universidades corporativas, algumas virtuais. As aulas e
treinamentos sdo muitas vezes administrados por altos executivos da empresa e

alguns consultores convidados.
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Faz-se importante citar as competéncias basicas das quais se ocupa
atualmente a area de T&D, ou seja as caracteristicas pessoais essenciais para o
desempenho da atividade e que diferenciam o desempenho das pessoas.

O importante é adquirir e agregar novas competéncias que sejam
fundamentais para o negocio da empresa.

A gestdo por competéncias procura substituir o tradicional
levantamento de necessidades de treinamento por uma visdo das necessidades
do negdcio e como essas pessoas poderdo aportar valor a empresa.

Segundo Meister (1999) essas competéncias sdo: aprender
continuamente, viver em equipe, ser comunicativo, criativo, colaborativo, ter
conhecimento tecnoldgico, conhecimento de negdécios globais, desenvolver
lideranca, auto-gerenciar sua carreira.

Mauricio (1998) acredita que o grande desafio das empresas, a fim de
garantir a sua competitividade e até sua sobrevivéncia no terceiro milénio, tem
sido criar e cultivar um ambiente organizacional voltado e motivado para o
constante aprendizado. Aprender € fundamental para o sucesso de todas as
organizacoes.

Pesquisas tém sido feitas no Brasil e no exterior buscando identificar
programas de capacitacdo organizacional que estejam contribuindo efetivamente
para o melhor desenvolvimento profissional. Muitas pesquisas tém ido além da
simples verificacdo de resultados, e criado novas propostas de atuacdo na area
da Educacédo e Treinamento educacional.

Em 1998, Fanchin alertou para o fato das empresas necessitarem
inovar produtos e servicos em decorréncia da competitividade do mercado
globalizado. Para isso seria necessario transformar os lideres, de controladores
de pessoal em incentivadores, para a criacdo de idéias inovadoras por parte de
seus colaboradores. Para isso seria necessario que se investisse em programas
de treinamento e desenvolvimento de lideres, preparando-os para as nhovas
formas de gestédo de pessoal.

Sampaio (2000) também contribuiu com sua pesquisa para
identificacdo de resultados positivos para o profissional e para a organizagao,
qguando se aplicam atividades de Educacédo e Treinamento. O autor comparou 0s
programas de treinamento e os resultados destes em 12 empresas do pélo

petroquimico de Camacari — BA.
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Moura (2001) realizou um estudo afim de investigar os resultados de
um programa de desenvolvimento da criatividade em operarios de uma industria
téxtii na grande Natal — RN. As acOes de RH centradas no treinamento
demonstraram contribuicdes favoraveis para o desenvolvimento da criatividade
destes trabalhadores.

Pode-se citar a pesquisa realizada por Gama (2001), na qual analisou
0 programa de desenvolvimento de carreira “Novos gestores’de uma instituicdo
financeira brasileira. Os resultados apontaram eficiéncia do programa no que
concerne ao atendimento das necessidades relativas a desenvolvimento de
pessoal, e aos aspectos relacionados a capacitacao e treinamento.

Mais recentemente, Khumalo (2002) reafirmou a importancia do
treinamento para o aperfeicoamento e progresso de trabalhadores em 60
companhias do Zimbabue — Africa cujas performances no mercado africano sio
consideradas excelentes.

Em 2002, Barros promoveu um estudo onde avaliou os efeitos de um
programa de desenvolvimento de pessoal sobre o comportamento individual,
grupal e organizacional, no canteiro de obras de uma construtora de Maceio — AL.
A pesquisa reuniu referéncias tedricas da POT e os resultados apontaram
mudancas significativas para 0s operarios e para a empresa. Houve uma melhora
no relacionamento interpessoal e grupal, e no clima organizacional, 0 que acabou
gerando um aumento de produtividade.

Outra pesquisa efetivada por Barros em 2003, também focou o setor da
construcdo civil no Brasil, e preocupou-se em investigar as estratégias de
enfrentamento contra o sofrimento, decorrentes das situagcées adversas do meio,
utilizadas pelos operarios de uma construtora em Brasilia. O método de analise
dos dados foi a andlise de contetdo. Os resultados apontaram para a existéncia
de estratégias defensivas de negacéo e controle como forma de suporte ao medo
e a ansiedade no ambiente de trabalho.

Abbad et al. (2001) pesquisaram e testaram em 1997 e 1998, um
modelo tedrico de estudo de avaliagdo de treinamento que englobou trés
diferentes niveis de avaliagdo: satisfacdo com o treinamento, aprendizagem e
impacto do treinamento no trabalho.

As conclusdes do estudo indicam que o ambiente de trabalho parece

exercer mais influéncia sobra a transferéncia e impacto no trabalho do que o
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préprio treinamento, corroborando a idéia de que o treinamento € apenas uma
entre multiplas variaveis organizacionais, que afetam o desempenho no trabalho.
Treinamento sozinho também nado parece garantir a aprendizagem e, muito
menos a transferéncia de treinamento. A aprendizagem n&o depende das
caracteristicas do treinamento, mas de caracteristicas pessoais dos treinandos
(motivacdo para a aprendizagem, cargo e repertério de entrada) e de certas
percepcgdes sobre o suporte organizacional. A falta de similaridade entre situacbes
de treinamento e as de trabalho, compromete a retencdo do conhecimento
advindo do treinamento.

Ainda sobre este estudo, concluiu-se que somente a aplicacdo da nova
habilidade no trabalho ndo garante efeitos visiveis sobre o desempenho global e
as atitudes do participante, mas sim as melhorias relevantes nos produtos e/ou
nos processos de trabalho, bem como em suas atitudes.

Para Fiorelli (2003) é a lideranca que da condi¢cdes de existéncia ao
trabalho em equipe. Para ele, o lider por meio de sua acao, obtém a cooperagéo
entre as pessoas, estabelece, mantém e desenvolve uma dire¢do aceita por
todos, promove a convergéncia de diferentes percepcgdes, interesses e objetivos.

O lider deve possuir capacidade de orientar decisdes cruciais, mostrar-
se presente em momentos de fragilidade, proporcionar o amparo imprescindivel
em situacdes angustiantes. Lideres colocam as pessoas em acao. Segundo
Fiorelli, as habilidades exigidas de um lider sdo o exemplo, a perseveranca, 0O
compromisso e a habilidade interpessoal. Mas ha muitas outras qualidades que o
lider deve desenvolver e como enfatiza esse autor a presenca dessas habilidades
ndo assegura a sua capacidade para o exercicio da lideranca. Tais habilidades
envolvem técnicas especificas, de grande valia para ampliar as possibilidades de
o individuo desenvolver seu potencial para o exercicio da lideranca. Cabe a
organizacdo identificar e promover o desenvolvimento continuo de lideres
situacionais.

Para Aquino (1980), a lideranca no trabalho pode ser aprendida. O lider
nao nasce necessariamente feito, apesar de que individuos dotados de aptidées
para o comando, desenvolverem-se com mais rapidez.

A capacidade de lideranca pode ser facilitada e reforcada com a
politica de pessoal da organizacdo, ou seja, se a politica salarial for justa, e os

funcionérios tiverem oportunidade de se desenvolverem, tiverem boas condicdes
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de trabalho e beneficios, e se sentirem respeitados em suas funcées e como
pessoas.

Kotter (2002) professor de Harvard Business School, acredita que ha
pessoas que nascem lideres e ha outras que aprendem a desenvolver sua
capacidade de liderar, e que o desafio maior das organizacfes de trabalho é criar
continuadamente programas que ajudem a desenvolver e aprimorar o potencial
de lideranca de lideres organizacionais. O autor afirma que muitas escolas de
administracdo preocupam-se em formar gerentes e nao lideres. A diferenca entre
gerente e lider para Kotter, é que ser gerente implica em manter o bom
funcionamento de um sistema ou organizacdo ja existente, fornecendo um
produto ou servico com a qualidade necessaria. Gerenciar como processo €
associado a planejamento, elaboracdo de orgcamentos, organizagcao, contratacao
de funcionarios, controle e resolucdo de problemas. O gerente é uma Unica
pessoa que faz funcionar os sistemas. Liderar como processo, envolve criagao de
sistemas, visdo de futuro, escolha da direcdo na qual a organizagdo deve
caminhar, e estd associada a capacidade de persuadir funcionarios a aceitar
idéias novas e implementa-las, tornando a visdo uma realidade. Também esta
associada a transferéncia de poder para as pessoas, para que estas facam as
coisas acontecerem.

A pessoa que exerce o cargo de chefia deve ser um bom lider, mas
precisa da ajuda de outras pessoas, a fim de fornecer a quantidade de lideranca
necessaria. O lider muda os sistemas, e tem um papel estratégico mais amplo do
gue um gerente, que é operacional.

Scholtes (1999) refere-se ao fato de o lider compreender os sistemas
da organizacdo, como interagem, para dai melhora-los e defini-los. Para este
autor o comportamento humano € neste contexto organizacional um subsistema.

Para Kotter e Bennis (apud Boyett & Boyett, 1999) lideranca nao se
ensina. Ja para Drucker (apud Boyett & Boyett, 1999) sim. As pessoas aprendem
a liderar da mesma forma como aprendem qualquer outra funcdo social
complicada, através de tentativa e erro, por muitos anos, orientadas por uma
visdo do que é uma boa lideranca e com o encorajamento de outras pessoas com
grande capacidade de lideranca.

Através da avaliacdo das préprias aptiddes é possivel ao individuo ir

trabalhando aspectos em si mesmo que ainda estdo necessitando de
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aprimoramento. Dai a importancia de programas de treinamento e
desenvolvimento para desenvolvimento de lideres organizacionais.

Uma organizacdo pode ter muitos gerentes e chefes e nao ter lideres;
nem todos que ocupam um cargo elevado na organizacdo sao lideres. Os
gerentes de nivel elevado, os de nivel médio e até mesmo os de niveis mais
baixos devem, além de saber administrar com competéncia, saber liderar.

Kotter (2002) propbe que os lideres desenvolvam sua capacidade de
compreensdao do mercado, e do ambiente organizacional, desenvolvam a
capacidade de expressar-se bem e expor suas visdes; devem ter como
caracteristicas o entusiasmo, a paixdo e a firme vontade de fazer a organizacao
prosperar, inspirando as pessoas na busca das metas.

Para Warren Bennis & Cols (apud Boyett e Boyett, 1999) a diferenca

entre gerente e lider envolve os seguintes parametros:

“Gerentes fazem coisas de forma correta e lideres fazem a coisa certa; gerentes
interessam-se pela eficiéncia, lideres pela eficacia; gerentes administram, lideres inovam;
gerentes mantém e lideres desenvolvem; gerentes focalizam sistemas e estrutura e
lideres pessoas; gerentes baseiam-se em controle e lideres na confianca; gerentes
organizam e formam equipes e lideres enfatizam a filosofia, valores essenciais e metas
compartilhadas; gerentes tém uma visao de curto prazo, lideres de longo prazo; gerentes
aceitam o status quo, lideres o desafiam; gerentes focalizam o presente, lideres o futuro;
gerentes tem os olhos nos resultados finais, lideres no horizonte; gerentes desenvolvem
etapas e horarios detalhados, lideres visbes e estratégias; gerentes buscam
previsibilidade e ordem, lideres mudanca; gerentes evitam risco, lideres correm riscos;
gerentes motivam as pessoas a cumprir os padrbes, lideres inspiram as pessoas a
mudar; gerentes usam a influéncia posicdo a posicado (superior a subordinado), lideres
usam a influéncia pessoa a pessoas; gerentes exigem obediéncia, lideres inspiram os

outros a seguir; gerentes recebem um cargo, lideres tomam iniciativa para liderar” (p.32).

Para Aquino (1980) a funcao Desenvolvimento de recursos humanos
vai além do simples treinamento de pessoal através de cursos de capacitacdo. Os
cursos sao meios de se conseguir qualificacdo e aperfeicoamento funcional.
Treinamento é a atividade de desenvolvimento, por meio do qual a organizacéo
proporciona condicdes para que o empregado sinta-se motivado a crescer

permanentemente.
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Quando se fala em desenvolvimento, o objetivo € o crescimento, o
progresso do trabalhador, através de planejamento de carreira adequado a cultura
da organizacdo e ao perfil de seus empregados quanto a sua motivacado e
expectativas.

Desenvolvimento envolve treinamento, uma politica de promocéo
baseada no desempenho e cujo objetivo é a realizacdo pessoal e profissional do
trabalhador seja em qual funcdo ele atuar. O Desenvolvimento segundo Aquino
tem metas mais ambiciosas e utiliza recursos metodoldgicos avancados.

Atualmente, o foco do treinamento e desenvolvimento de lideres séo as
politicas de negdcios, economia, etc, mas principalmente ministrar conhecimentos
acerca de habilidades e atitudes, capacitando o lider para enfrentar as tarefas do
cargo, as situagcOes diversas na organizacdo, e a resposta emocional aos
desafios, como apregoa Goleman (1990). Assim, o desenvolvimento de pessoal
consiste em desenvolver o homem em sua totalidade, como profissional, pessoa e
cidadao.

Mas o programa de desenvolvimento tem que ter significado para o
homem e possibilidade de aplicacdo dos conhecimentos adquiridos, pois a
frustracdo pode resultar em baixa produtividade. E preciso que o treinamento
tenha um fim coerente com a realidade, e que haja condicbes para que o
individuo possa aplicar seus conhecimentos e potencialidades e assim ascender
nos planos de carreira.

Borges-Andrade e Abbad (2004) caracterizam o treinamento como
tendo o objetivo de melhorar o desempenho do empregado no cargo que ocupa.
Educacao, por outro lado, refere-se as oportunidades oferecidas pela organizacao
para que o integrante tenha seu potencial desenvolvido por meio da
aprendizagem de novas habilidades que o capacitem a ocupar novos cargos.
Desenvolvimento de pessoal € um conceito mais abrangente, que se refere ao
conjunto de experiéncias e oportunidades de aprendizagem, proporcionadas pela
organizacao, que possibilitam o crescimento pessoal do empregado. Segundo 0s
autores, o termo “treinamento de pessoal’ ainda é o0 mais usado por
pesquisadores e profissionais da area. Apesar de diferentes, as acbes de
desenvolvimento, educacdo, treinamento e instrucdo, quando usadas
adequadamente e em conjunto, objetivam acelerar o processo de aprendizagem

nas organizacoes.
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Pereira (1998) comparou em seu estudo um grupo de para-quedismo a
uma empresa, onde é necessario planejar, treinar, definir custos e orcamentos,
gerenciar o tempo, definir objetivos e fatores de sucesso, buscar exceléncia,
analisar os riscos e ter a coragem de assumi-los, lidar com imprevistos, trabalhar
em grupo, desenvolver comportamentos voltados para resultados, etc. Para a
autora ser atleta, assim como ser gestor numa empresa é ser alguém habil para
tomar decisdes, agir e pensar com arte e sensibilidade, criando resultados através
das pessoas.

Ser um gerente hoje € sair dos manuais e descobrir caminhos rapidos
e eficientes para atingir resultados. E preciso defender posicdes, mas ser afavel
no contato e solidario com oponentes. Ter paixdes, persisténcia, coragem,
seriedade, credibilidade; cultivar a prudéncia e a tolerancia. Ensinar a ser gerente
para Pereira, inclui considerar a pessoa como um todo, com seus sentimentos,
valores, significados e clareza de sua importancia. Assim como no treino de
paraguedistas, a autora acredita que um programa de treinamento e
desenvolvimento de lideres organizacionais deve envolver os trés aspectos
relevantes que sao o técnico, o fisico e o psicoldgico.

Para Ulrich (2000) desenvolvimento significa investir na procura de
novas maneiras de pensar e realizar o trabalho; sempre ocorre algum
aprendizado durante programas de treinamento formais, porém o
desenvolvimento de experiéncias no trabalho € bem mais proveitoso. O risco de
uma estratégia de desenvolvimento estd em gastar somas de dinheiro e tempo
em um treinamento que se torna um fim em si mesmo, e ndo consegue formar
capital intelectual que agregue valor aos negécios.

Para Marras (2000) a diferenca entre treinamento e desenvolvimento é
que o treinamento prepara para executar tarefas, enquanto o desenvolvimento
gerencial, por exemplo, oferece uma macrovisdo do negdécio preparando para
vO0os mais altos. Pode-se chamar entdo de desenvolvimento de talentos, que
permite despertar potencialidades.

Quinn, Anderson e Finkelstein (2000) afirmam que a maioria das
organizacfes focalizam sua atencdo no treinamento de habilidades basicas e
pouca ou nenhuma atengcdo em habilidades criativas. Os autores propéem um
programa de desenvolvimento de criatividade a partir de simulagdes, laboratérios

supervisionados e a pratica em experiéncias reais de interacdo com os clientes. A
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Avaliacdo de Desempenho e o feedback também sdo comuns em organizacées
bem sucedidas, como por exemplo a Microsoft.

Para Zanella e Ros (2000) desenvolvimento constitui-se numa
categoria fundamental da Psicologia e da Educacao. Os treinamentos constituem-
se em espacos de trocas enriquecedoras, de producdo/apropriacdo de novas
significacbes que possibilitem aos sujeitos envolvidos confrontarem-se com o
diverso, re-significar situagbes vivenciadas, e fundamentalmente criar formas de
intervencédo que fagam frente aos desafios atuais. Para as autoras com a extingao
de profissdes, o vazio, a desesperanca, clamam por novas aprendizagens de
novas competéncias que contemplem a empregabilidade.

Andrade et al. (2002) criaram uma metodologia para verificar impactos
de treinamentos (workshops) nos comportamentos de individuos e de
organizacdes, e descobriram que o impacto no comportamento dos individuos &
maior do que aquele provocado nas organizacdes, e que treinamentos
combinados com atividade de desenvolvimento institucional mostraram-se mais
eficazes do que treinamentos isolados. A melhor avaliagdo de impacto foi em
relacdo a motivacdo, sendo seguida por capacidade, desempenho e ambiente.

Morim (1999) acredita que os lideres também sao pessoas dotadas de
capacidade de ensinar seus colaboradores, através de suas experiéncias de vida,
e sua continua visédo focada no futuro.

Najjar (2001) propde um programa de educacdo corporativa que
proporcione aumento da eficacia na utilizacdo do capital intelectual das
organizacbes. Este programa se compf8e da montagem de estratégias de
aprendizagem que privilegiem o auto-conhecimento a partir de avaliagdo de
desempenho; desenvolvimento de parcerias com instituicbes de ensino superior
para a criacdo de programas educacionais conjuntos; adequacéo de estratégias e
nivel de tecnologia da informacédo para apoio aos processos de aprendizagem e
divulgacao interna do conhecimento gerado; formacdo de mentores — geralmente
lideres mais competentes, maduros, com visdo de futuro — como responsaveis
pelo acompanhamento do desempenho e crescimento profissional dos jovens
talentos recém admitidos. O autor chama a organizagdo que implanta este
programa de Empresa — Escola, Organizac¢ao — Cidada.

Mentoring e Coaching sdo termos muito difundidos atualmente nas

organizacdes e estdo intimamente ligados a educacdo corporativa. Muitos
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treinamentos organizacionais tém se baseado em suas concepc¢fes para melhor
desenvolver a lideranca e a capacitacdo dos trabalhadores. Mentoring € uma
forma de educacéao e transferéncia de sabedoria. Ser mentor significa ser amigo e
defensor de outras pessoas. Mentoring consiste em modelar o carater,
focalizando atributos como integridade, coragem e persisténcia, enquanto o
Coaching se preocupa em como realizar tarefas ou atingir resultados especificos.
Carew (2001) faz esta distincdo e afirma que o Coaching € uma subdivisdo do
Mentoring. O mentor fornece alento e esperanca ao seu colaborador, otimizando
o potencial dos funcionarios.

Ervilha (2003) propde um programa de treinamento e reciclagem para
lideres organizacionais que envolva os temas como delegagdo, maturidade,
estilos de lideranca e Coaching, comunicacdo e motivagdo, pratica de liderar e
tomar decisbes frente aos conflitos, criatividade na solucdo de problemas,
otimizacao do tempo, da equipe e de resultados.

Harmon & Tooney (2000) acreditam que programas de
desenvolvimento de lideres que atuam em organizacdes espalhadas pelo mundo,
devem se preocupar em capacitar estes lideres para o bem estar publico, sem
comprometer seus dominios de interesse, e devem produzir solu¢gdes sistémicas
e inovacgdes sustentaveis.

Vianna & Junqueira (1996) defendem a importancia do treinamento nas
organizacdes, mas acreditam que os dirigentes das empresas devem conhecer,
interferir e colaborar mais no seu planejamento e execucdo, inclusive criando
comités com pessoas de todas as areas da empresa, para que o treinamento seja
coerente com o negocio da empresa, e com a necessidade real dos trabalhadores
e dirigentes. Um exemplo dessa proximidade dirigente — departamento de
treinamento e desenvolvimento, foi 0 comandante Rolim, presidente da TAM, que
se preocupava em acompanhar proximamente a atuacdo do setor de treinamento
da empresa.

Os autores defendem programas de treinamento e desenvolvimento
que permitam o auto-desenvolvimento. Assim sendo, aumenta a frequéncia de
treinamentos individualizados com menor massificacdo. Treinamento com uso de
metodologia atualizada, como Internet, leituras dinamicas, etc. programas

voltados para uma visdo mais humanista das relacdes de trabalho.
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O importante € que o treinamento atenda as expectativas da
organizacado, do seu negodcio e das pessoas, sendo fundamental a avaliacdo dos
resultados do treinamento, através do feedback dos proprios treinandos, de seus
lideres, de clientes e fornecedores; importante também é divulgar os resultados
dos treinamentos para que o proprio setor de recursos humanos seja valorizado e
reconhecido dentro da organizacéo.

Também Carvalho (1999) fala da importancia do treinamento atender
as necessidades reais da organizacdo e dos treinandos.

Para McGehee e Thayer (apud Carvalho, 1999) os psicologos
organizacionais caracterizam o treinamento como sendo “um somatoério de
atividades que vao desde a aquisi¢cdo de habilidade motriz até o desenvolvimento
de um conhecimento técnico complexo, a assimilacdo de novas atitudes
administrativas e a evolucdo de comportamento face a problemas sociais
complexos” (p.102).

Para Davis & Newstrom (1992) um programa de treinamento de lideres
deve envolver tanto o desenvolvimento do conhecimento cognitivo e de
habilidades como também de habilidades ndo cognitivas, afetivas, o que inclui os
novos conceitos sobre lideranca, comunicacdo, mudanca organizacional e
negociacdo. Naquela época, os autores ja previam que no novo milénio os
administradores precisariam examinar suas atitudes e valores, desenvolver a
criatividade e aplicar as suas habilidades interpessoais com entusiasmo as
solucBes de problemas organizacionais.

Segundo um estudo da McKinsey & Co.(2002) para se desenvolver
pessoas em cargos de lideranca numa organizacdo deve- se permitir a
experiéncia pratica nas funcbes além do curso. Elas devem passar por varios
cargos e desafios e aprender com colegas e superiores. Segundo o estudo, a
aprendizagem sera maior se o treinamento for estruturado sobre projetos reais de
trabalho.

Loehr (2002) psicélogo dos esportes, desenvolveu um programa de
treinamento de lideres organizacionais, visando melhorar, além do
condicionamento fisico, os aspectos intelectuais, espirituais € emocionais e assim,
implementar-se o desempenho na solugcdo de problemas complexos, estimulando

a capacidade de concentracdo, a motivacao e a flexibilidade.
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Boyett & Boyett (1999) acreditam na importancia da presenca de
psicologos e antropdlogos na formacdo e desenvolvimento de lideres
organizacionais, desenvolvendo programas nos quais os lideres possam melhorar
0 autoconhecimento e invistam no aprimoramento de ser lider. Para os
estudiosos, € mais facil ensinar teorias, taticas de lideranca, e mais dificil &
aprender sobre sentimentos, emocdes, empatia e a paixao pela lideranca. Para
eles, esses cursos ensinam a ser um lider melhor, mas ndo a ser um lider se o
individuo néo o for.

Portanto, para ser lider é preciso ter uma parte de lideranca inata, ter
experiéncias ricas como lider, mesmo que envolvam algum fracasso, e finalmente
ser treinado para aperfeicoar seu estilo de liderar. A base da lideranca €, portanto,
anterior aos treinamentos. Um lider organizacional é formado de forma gradativa,
e 0 processo de aprendizado de lideranca € longo e deve ser constante.

Maslow (2000) também concorda que é possivel aprimorar as pessoas,
fazendo-as tornarem-se melhores do que sdo, e na empresa deve haver clareza
quanto as metas da organiza¢ao e preocupac¢cdo com 0s recursos humanos.

Para o psicologo, o treinamento e o desenvolvimento de funcionarios
influird positivamente sobre o desempenho financeiro do negdcio; assim uma
politica gerencial de sucesso, € aquela que se adequa as exigéncias da situacao.

Baseado em Maslow, Mc Gregor (2002) estabelece um alicerce para a
geréncia humanistica — a teoria X e Y — cujos pressupostos desempenham
importante papel no desenvolvimento de estilos gerenciais.

Na teoria X ha os seguintes pressupostos: que ndo se pode confiar
totalmente nas pessoas e que elas devem ser supervisionadas com maior
controle, precisam de motivacdo e ndo querem trabalhar duro. Um gerente
voltado para a teoria X tende a ser mais autoritario.

Na teoria Y ao contrario, os trabalhadores s&o vistos como
responsaveis, confiaveis, ativos, 0 que permite que a geréncia se torne mais
democratica e participativa, em oposicado a gestao por controle.

Tanto Maslow quanto Mc Gregor contribuiram com suas idéias para a
construcdo de ambientes de trabalho mais motivadores, nos quais pessoas
motivadas e desenvolvidas desejam contribuir ao maximo. O que se vé na pratica
€ uma interdependéncia entre as teorias X e Y de Mc Gregor e as de motivacao

de Maslow.
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Longenecker & Simonetti (2001) desenvolveram um estudo com dois
mil lideres organizacionais e obtiveram ao final do estudo cinco principios que
podem ser desenvolvidos através de programas de treinamento e
desenvolvimento, para que estes lideres atinjam resultados com alta performance:
1) foco no negocio, através da conscientizacdo de seus colaboradores quanto ao
objetivo a alcancar, e valorizacdo dos colaboradores; 2) investimento em
qualificagéo profissional e aparato tecnoldgico; 3) geragdo e manutencao de clima
de comprometimento, através de feedbacks de desempenho e motivacdo a
equipe; 4) investimento no relacionamento interpessoal; e 5) reciclagem
constante, através do desenvolvimento de novos conhecimentos e do equilibrio
entre vida pessoal e profissional.

Ulrich et al. (2000) acreditam que certas habilidades, comportamentos
e atitudes podem ser aprendidas; outras talvez sejam componentes inatos da
personalidade do lider. Mesmo no JUltimo caso, o treinamento reforca
suficientemente um atributo, a fim de compensar certos antecedentes do lider.
Para esses autores, as grandes corporagfes em todos o mundo, implementam
programas de desenvolvimento de lideres voltados especificamente para a
superacdo do abismo entre os atributos e os resultados, de modo a produzir
lideres sensatos, sensiveis e apoiadores, mas também produtivos.

A atencao dos lideres organizacionais deve se concentrar tanto no que
realizar (resultados) como na maneira de realizar (atributos). No entanto, aqueles
pesquisadores citam gque ndo apenas o treinamento garante o desenvolvimento
de habilidades e competéncias, mas a experiéncia pratica, diaria, das atribuicdes
de tarefas associadas ao treinamento. Neste aspecto, a metodologia de
treinamento mais adequada envolve desde o estudo de caso, e a definicdo dos
resultados até a realizacdo de metas da organizacéo, e depois a identificacdo e o
desenvolvimento dos atributos necessarios a consecu¢do dos resultados
almejados.

Ulrich et al. propdem um programa de desenvolvimento de lideres
envolvendo médulos de diagnostico dos resultados, com a participacdo dos
empregados, da organizagdo, dos clientes e dos investidores, e utilizam
workshops para identificar os atributos necessarios a consecucao dos resultados.

E importante que nestes encontros de aprendizagem o didlogo e a

experiéncia garantam a qualidade do aprendizado. E o que eles chamam de
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aprendizado-acado, onde os participantes trabalham em equipes e aplicam idéias e
ferramentas especificas a um problema ou tema real do negécio. Assim 0s
participantes transferem imediatamente o aprendizado para situacdes reais.

Knowles (1972) recomendava o treinamento conjunto entre lideres e
liderados como forma de garantir o crescimento de todos e contribuir para a
execucao conjunta de decisdes e tarefas.

Pernick (2001) estabeleceu nove questdes que devem ser respondidas
ao se implantar um programa de treinamento e desenvolvimento de lideres
organizacionais, tais como: quais caracteristicas o lider precisa desenvolver para
ser eficaz? Que espécie de lideres a organizacéo esta procurando? Como tornar-
se um participante do programa? Como o participante se vé como lider hoje?
Que acdes especificas o participante deve desenvolver para ser um bom lider?
De que formas os programas de desenvolvimento de lideranca sdo reforcados por
outros sistemas de recursos humanos? Como pode o trabalho do participante ser
parte do processo de desenvolvimento? Existe plano de promoc¢des para lideres?
Estd o programa de desenvolvimento de lideres dando retorno satisfatorio ao
investimento feito?

Também Leitdo (1996) no Brasil, discorreu sobre a necessidade da
implantagédo de agfes visando o conhecimento de variaveis que influenciam o
alcance dos objetivos do treinamento, como forma de evitar o uso indiscriminado
do treinamento, que a autora chama de Sindrome do Treinamento.

Para evitar a “Sindrome”, deve-se analisar previamente a validade do
treinamento e, posteriormente, analisar os resultados efetivos do mesmo. O
sucesso do treinamento pode ser identificado quando os funcionérios demonstram
compreender os conteudos estudados, aplicando-os no desempenho de suas
funcdes. Para Leitdo (1996), que estudou o clima organizacional, algumas
caracteristicas do ambiente de trabalho séo significativas na transferéncia positiva
dos conhecimentos do treinamento para o trabalho préatico. Apéiam as mudancas
nos comportamentos pés treinamento, a postura das chefias e dos colegas.

Brad & Christina Lafferty (2000) em Simpdsio na Carolina do Norte
demonstraram um programa de desenvolvimento de lideres no qual usavam além
de leitura e escritos reflexivos, discussbes de grupo, onde se identificava a

aprendizagem através de reacdes emocionais. Os resultados deste programa, no
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comportamento dos lideres, péde ser verificado mesmo depois de algum tempo
do término do treinamento.

Sampaio & Tavares (2001) estudaram dez empresas publicas e
sociedades de economia mista de Minas Gerais, no que diz respeito aos seus
programas de treinamento e desenvolvimento.

Os pesquisadores qualificam o treinamento técnico como aquele que
complementa a formacao profissional, com conhecimentos e praticas vinculados a
ela, mas que n&o foram totalmente contemplados durante a formagé&o profissional
por serem muito especificos ao cargo, ou por alguma outra razdo. Por
treinamento comportamental entende-se qualquer atividade voltada para o
preparo do profissional para o relacionamento interpessoal no ambiente de
trabalho. Assim, a preocupagcdo com a capacitacdo dos trabalhadores tem se
expandido para a melhoria da comunicacdo, programas de Qualidade Total,
avaliacdo de desempenho, planos de carreira, remuneracdo e outros, buscando
atender as mudancas necessarias.

Os resultados apontam para quatro padrbes de gestdo de treinamento
e desenvolvimento: no primeiro, auséncia de area especializada em treinamento e
desenvolvimento, sendo a atividade realizada por diretor ou gerente
administrativo; no segundo, realizacdo das atribuicbes de Treinamento e
desenvolvimento por profissional generalista em recursos humanos, que realiza
outras funcbes como selecdo, avaliacdo de desempenho, etc; no terceiro, a
existéncia da area especializada em treinamento e desenvolvimento dentro de
recursos humanos e no quarto, a consultoria interna de treinamento e
desenvolvimento, como unidade de negdcio da organizagéo.

Sampaio e Tavares (2001) desenvolveram uma proposta a partir deste
estudo quanto a importancia das universidades e centros de conhecimentos,
oferecerem cursos de curta duracao voltados para o cotidiano das empresas.

Outros aspectos importantes deste estudo, mostram que o0s
profissionais de treinamento e desenvolvimento sdo no geral, administradores,
psicologos, pedagogos, engenheiros e economistas, sendo que a maior incidéncia
€ de administradores; e os conteudos dos treinamento gerenciais, vao além dos
psicolégicos, enfocando muito a microinformatica, por razdes contingenciais.

Alves e colaboradores (1999) construiram um instrumento para aferir a

satisfacdo de quinhentos e sete treinandos, em relacdo aos treinamentos
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recebidos em suas empresas (publicas), o que se constitui em atributo
relacionado aos resultados futuros do treinamento. Os seis fatores analisados
foram: utilidade do treinamento para a empresa; apoio do gerente versus
resisténcia do gerente ao treinamento; qualidade do curso — atualizagcdo do
material e competéncia do instrutor ; aplicacdo do curso no trabalho;
componentes do curso — programa, planejamento e avaliacdo; e utilidade do
treinamento para o empregado, versus importancia para a empresa.

Recomendaram que € necesséario trabalhar melhor a questdo da
utilidade do treinamento para 0 empregado versus para a empresa, afim de se
obter mais consisténcia, de forma a ficar esclarecido o valor que o treinamento
tem para os treinandos.

Em 1977, Drake & Smith, mostraram que lideres organizacionais
eficazes eram aqueles que desenvolveram caracteristicas de lideranca com o
decorrer do tempo em experiéncias como lideres. Ja naquela época concordaram
gue os estilos democréatico e de equipe sdo mais eficazes que o comando
autocrético, mas aceitaram a teoria de que a postura do lider deve ser coerente
com a situacao e as exigéncias.

Para os autores o treinamento de lideres como tentativas de mudar
aspectos de personalidade, conhecimentos, atitudes e concepc¢des de lideres,
nao surtirdo o efeito esperado se nao forem acompanhados de mudancas na
estrutura e na concepcao de lideranca nas organizacoes.

Ja Milioni (1990) enfatizou a importancia de programas regulares de
treinamento e seminarios de sensibilizacdo, para refor¢ar posturas individuais e o
amadurecimento psicoldgico e técnicos de lideres.

Para finalizar pode-se citar Griffin (1994) que afirma que um lider
organizacional decidido a ser o melhor executivo possivel, deve ndo apenas agir,
mas também planejar a agdo. Os executivos competentes estabelecem metas e
trabalham ativamente para realizd-las. Griffin aconselha ao lider que se sente
limitado em relacdo a sua formacdo profissional , que procure cursos para

melhorar esse aspecto.



“O futuro pertence aos lideres apaixonados,
conselheiros, corajosos, aqueles que assumem
riscos”

Hesselbein (1996)

Capitulo 3 - PODER E LIDERANCA
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3.1. Sobre o poder

Gardner (1990) considerava a diferenca entre lideranca e poder. Para
ele, lideranca ndo deve ser confundida com poder. Lideres sempre dispdem de
algum poder, baseado em sua capacidade de convencer, mas muitos com poder,
nao tém os dons da lideranca. Para Gardner, lideres organizacionais verdadeiros
precisam compreender as necessidades das pessoas com quem trabalham.
Desde as necessidades de salario, emprego, moradia, atendimento a saude,
seguranca, até a necessidade de confianca, de lealdade mutua; necessidade de
reconhecimento, respeito e novos desafios.

Kriger (1996) também considera a lideranga como um processo de
persuasédo, de convencimento e de poder social. Ndo acredita em lideranca inata.

Hosking e Morley (apud Furnham, 2001) asseguram que o poder nao é
uma caracteristica estrutural, estavel, nem propriedade de um individuo ou grupo
em particular. O poder se fortalece em algumas relacdes e ndo em outras.

As pessoas possuem bases de poder diferentes, dependendo de seus
recursos (dinheiro, informacédo, aliados) e da maneira como os demais as
valorizam.

Para French e Raven (apud Furnham, 2001) o poder pode ser
coercitivo quando envolve a capacidade de mobilizar para resultados valorizados
positiva ou negativamente; legitimo quando determinado por valores culturais em
certos contextos; referente quando diz respeito ao poder da identificacdo dos
seguidores. A estes Hosking e Morley (apud Furnham, 2001) acrescentam:
pericial que diz respeito ao poder de informacédo, e o poder de posicdo que vem
da posicao de lideres em uma rede especifica de relagbes (como os gerentes em
uma organizacao).

Os lideres necessitam de diversos tipos de poder, que devem ser
reconhecidos como legitimos.

Para Furnham (2001) ainda que o poder implique na capacidade formal
de controlar outros na organizacdo, a influéncia pode ser definida como uma
tentativa de persuadir outros para que fagcam o que se deseja.

A influéncia é uma forma de controle, principal caracteristica

desenvolvida por aqueles que detém o poder.
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As politicas organizacionais por sua vez, podem ser definidas como
atos que se aplicam para influir nos demais e conseguir chegar aos objetivos
finais.

Paz, Martins e Neiva (2004) desenvolveram um projeto cujo objetivo
era identificar as configuracbes de poder das organizacdes, relacionando-as com
outras variaveis constitutivas do perfil organizacional. Foi um projeto cuja
metodologia utilizada foi a analise de conteudo, e teve um carater multidisciplinar,
cuja tbnica se deu no nivel da percepcao, perspectiva contemplada no ambito da
psicologia.

Constataram que os valores e caracteristicas de personalidade dos
fundadores de uma organizacéo véao influenciar na dindmica organizacional como
extensdo destas caracteristicas individuais de seu fundadores, e posteriormente
dos demais membros. Apesar da marca dos fundadores, € necessario a
constituicdo de grupos de pessoas com acdes de cooperacdo, para que 0S
objetivos sejam alcancados. Os grupos sdo essenciais a dindmica organizacional,
sendo o poder grupal uma extensao dos interesses dos seus componentes.

A cultura organizacional pode ser mantida ou modificada pelo poder
nos niveis individual, grupal, organizacional e societal.

Griffin (1994) acredita que o poder € a causa mais proxima da lideranca
e o precursor do sucesso na administracdo. O lider organizacional tem dois
desafios basicos para liderar um grupo: o primeiro € ganhar o controle; o segundo
€ manté-lo. E s6 obtém controle quem tem poder. O uso eficaz do poder
determina o destino do lider numa organizacdo. Em primeiro lugar o lider deve
desejar o poder. Embora existam casos em que as pessoas obtém o poder sem
antes deseja-lo, essas pessoas geralmente desperdicam o poder que ganharam
ou entdo, dentro de certo tempo, aprendem a apreciar seu valor e desenvolvem a
habilidade para uséa-lo.

O poder assume varias formas e é chamado por varios nomes, mas
sua administracao efetiva produz sempre os mesmos resultados. Para Griffin “a
pessoas que sdo detentoras do poder é que escolhem a musica que se danca”
(p.53). Séo formas de poder segundo este autor:

e Poder de recompensa — obter o poder através de recompensas as
pessoas;

e Poder de coercao — obter o poder através da forca da ameaca;
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e Poder da informacdo — o poder é ganho através da posse da
informacé&o e do conhecimento que s&o valiosos para as pessoas;

e Poder da posi¢do — é o poder hierarquico adquirido por meios legais
que d& autoridade para dirigir a atuacao dos outros;

e Poder concedido — é o tipo de poder concedido pelos subordinados

aguele que admiram e respeitam.

3.2. A lideranga organizacional

A lideranga 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)

Lideranca para Gardner (1990) € o processo de persuasdo ou de
exemplo, através do qual um individuo (ou equipes de lideran¢a) induz um grupo
a dedicar-se a objetivos defendidos pelo lider, ou partilhados pelo lider e seus
seguidores.

Buckingham & Coffman (2001) em seu livro “First break all the rules”
falam em trabalhadores talentosos que necessitam de lideres carismaticos em
suas empresas, beneficios generosos e programas de treinamento. Para ter
talentos na organizacdo o mais importante € o relacionamento entre lideres e
liderados. Naquela pesquisa os autores relatam a visao diferenciada que o lider
deve ter de cada um de seu time, porque as pessoas sao diferentes entre si, e 0s
lideres ndo devem esquecer que sdo modelos para seus liderados, e cuidar com
atencao do que fala e faz.

Peter Drucker (1996), cientista social dos mais influentes na atualidade,
afirma que “lideranca ndo quer dizer posicao, privilégios, titulos ou dinheiro,
significa responsabilidade” (p.12). Esta definicdo engloba, principalmente, o

comportamento esperado de um lider democréatico dentro das organizacoes,
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compreensao esta, obtida pela pesquisadora através da atuacdo pratica em
organizacoes.

Para Zalesnik (apud Hristov e Silva, 1999) um gerente tende a adotar
uma atitude impessoal, sendo passiva diante de objetivos. Um lider tem uma
atitude pessoal e ativa na mesma situacdo. Para Hristov e Silva (1999) o setor de
Recursos Humanos pode contribuir no desenvolvimento de lideres desenvolvendo
a comunicacao, aplicando Avaliacdo de Desempenho, recompensas e planos de
carreira, e através de programas de treinamento, motivacdo e da atuacdo
estratégica de recursos humanos, participando da definicAo da missdo da
organizacdo, das metas e das acbGes de suporte ao plano estratégico das
empresas. O trabalho de desenvolvimento de lideres deve comecar desde a
contratacao de lideres, observando aqueles que tem habilidades técnicas e de
desenvolvimento de equipes.

Furnham (2001) considera a lideranca como o0 processo mediante o
qual se influi no comportamento das pessoas ou dos grupos até gue sejam
atingidos os objetivos organizacionais.

Stodgill (1974) propde a analise e o diagnostico da personalidade de
lideres baseadas em cinco tracos: surgéncia, relacionada com a sociabilidade,
assertividade,dominancia; estabilidade emocional, agradabilidade, capacidade
cognitiva e consciéncia social, relacionada a moralidade, integridade pessoal,
responsabilidade e realizacGes. Para ele, os lideres bem sucedidos apresentam
estes cinco tragos.

Lideranca para Stodgill, pode ser definida como o exercicio de
influéncia; € uma funcdo dos processos grupais, € uma forma de persuasao e
instrumento de realizacdo de metas.

Para Maquiavel (1468-1527) citado por D’Ambrosio (1996), o lider na
Idade Média administrava exércitos e devia ser respeitado, embora nao
precisasse ser amado; deveria ser auténtico, cuidadoso, ndo se envolvendo em
escandalos e sabendo respeitar os adversarios.

Nos tempos atuais 0s executivos comandam empresas, e pode-se
observar que os pressupostos de Maquiavel se aplicam na condugcdo de

empresas.
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Maquiavel compreendia e aconselhava os principes de seu tempo a
terem metas, a estabelecer objetivos alcancaveis e ndo deixar que nada
interferisse em seu caminho para alcancar aqueles objetivos.

Ele atingiu essa compreensdo através do estudo de organizacdes
antigas e dos estilos administrativos de principes, reis e imperadores.

Atualmente suas idéias séo trazidas para os modernos principios de
administracdo, fornecendo conhecimento aos executivos que querem ser lideres
em um mundo de competicao implacavel.

Griffin  (1994) comparou o0s imperadores romanos que Maquiavel
estudou com os CEOS (Chief Executive Officers) - o mais alto executivo de uma
organizacédo; os principes aos executivos com uma grande variedade de titulos, e
0s reinos e estados com as organizacbes de todos os formatos e tamanhos.
Batalhas de vida ou morte foram substituidas por takeovers (aquisicdo, compra,
incorporacdao e divisdo de empresas), e reorganizacdo de empresas.

Os gerentes de hoje fazem o0 que os generais de antigamente faziam:
planejamento, organizagdo, direcdo e controle em todos os niveis. S&o as
mesmas atividades de hoje e ontem, e sdo as mesmas atividades de criar e
manter exércitos, sofrer certas perdas e conquistar o inimigo em nome do que o
conquistador — o executivo — define como certo.

Para Griffin a esséncia da conquista organizacional e do sucesso como
lider € a mesma. Os elementos de lideranca necessarios para conduzir as legides
romanas sdo 0S mesmos para conduzir um departamento, uma divisdo ou uma
empresa.

Kleon e Reinehart (1998) acreditam que a lideranca é um processo que
se estende por anos, tendo aspectos inatos por um lado e por outro, frutos de
oportunidade e desafios.

Fiedler (1981) valoriza o lider situacional. A premissa deste enfoque &
que as exigéncias da situacao (num contexto histérico, econémico ou politico) na
qual se desenvolve o lider, determinam as habilidades, qualidades e capacidades
necessarias a este lider. E um enfoque centrado no plano exterior, e se mostra
como um modelo contingencial entre lideres e situacdes.

Na complementacdo das idéias de Fiedler, encontramos Vroom e
Yetton (1973) que créem que os lideres tem a capacidade de variar seus estilos

de lideranca afim de se adaptarem as necessidades da situacao.
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No Brasil, Franco (1998) afirma que liderar € um desafio que esta
deixando de ser compreendido como mero atributo do ser humano, com o foco
sendo colocado mais em aspectos subjetivos e relacionais do homem em seu
existir. Com esta mesma énfase, um outro pesquisador brasileiro, Meiler (1998),
especialista em recursos humanos, qualifica o lider como um “guerreiro” (p.16)
que deve valorizar muito mais 0s sentimentos do que o intelecto ou a técnica, que
deve saber gerenciar as proprias emocgdes e as das pessoas com quem interage;
ter conhecimentos e dominio em administracdo, 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.

Baldoni (2003) acredita que os lideres que conseguem motivar seu
pessoal, véem esse mesmo pessoal motivando outros, assim os lideres devem
criar condi¢des para que as pessoas se motivem e se superem.

Boog (2003) chama de lider aquele que tem seguidores voluntarios,
sendo aclamado pelos seus liderados, portanto ele precisa ser convincente e
persuasivo, seguro, assertivo, promover o aprendizado, ajudar seus liderados a
superarem seus medos, ter sensibilidade para conhecer e interpretar as pessoas,
estabelecer e atingir objetivos e ter competéncias técnicas.

Em Bennis (2002) encontra-se a sugestdo de um programa de
desenvolvimento de lideres que ele julga bem sucedido. Faz parte desse
programa o entendimento claro do que é lideranca, a identificacdo dos
comportamentos especificos de lideres, certificacdo de que a organizagcédo esteja
alinhada em termos de hierarquia e de acordo com a estratégia, e fazer com que
a organizacdo seja adaptavel e facilite a liberagdo do potencial das novas
liderancas. Dentro deste programa pode-se acrescentar o que Goleman (2001)
afirma acerca de desenvolver a inteligéncia emocional ou interpessoal dos lideres,
como forma de facilitar o entrosamento do lider com seus liderados, facilitando na
consecucao de objetivos organizacionais.

Para Moller (2002) um programa bem sucedido de desenvolvimento
gerencial deve envolver ndo s6 o treinamento dos lideres, mas também o de
todos os funcionarios da equipe deste lider, para que possam aprender e crescer

juntos.
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O mundo empresarial esta cheio de historias de grandes lideres. Neste
segmento, o artigo da Harvard Business Review, organizado por Vassallo (2002)
apresenta historias de vida e de trabalho de diversos lideres que permitiu que eles
se tornassem mais conhecidos e modelos aos demais lideres em suas estratégias
de acéo.

Dentre estas histérias pode-se citar Eisner da Disney que desde
criangca aprendeu com o pai a importancia de um lider buscar a exceléncia em
todos os segmentos de sua vida, seja nos estudos, nos esportes ou no trabalho;
Goldin da Nasa que premia a criatividade a partir da complexidade de informacao
do mundo atual; para Anne Mulcahy, presidente da Xerox, liderar significa integrar
pessoas ao processo de mudanca; Welch da GE acredita que para vencer é
preciso formar um time t&o talentoso quanto seu lider.

No Brasil, Ricardo Semler (1988) da Semco cré que o lider deve
conduzir as organizacées com liberdade, criatividade, inovacado e foco na direcao
gue esta buscando.

Tedlow (2002), em seu artigo ha mesma revista, sintetiza os principios
morais destes lideres, que permitiram leva-los ao ranking de vencedores, como
sendo: a coragem de apostar em uma determinada visdo de potencial de
mercado, a transformagdo dessa visdo na missao das empresas que dirigem,
transferindo a todos os seus funcionarios, clientes e investidores esta misséo, e a
dedicacéo radical deles a empresa.

Simdes (2001) mostrou em sua pesquisa de Doutorado, o perfil
esperado para um lider em enfermagem. Percebe-se a semelhanca entre
habilidades esperadas de lideres empresariais comparando-se com lideres de
instituicbes de saude. Séo elas: credibilidade, conhecimento e experiéncia,
comportamento participativo, comunicabilidade, motivacdo, Capacidade de
resolucao de problemas e de tomada de decisdo, comprometimento, saber ouvir,
dar feedback, compartilhar informagdes, administrar melhor o tempo, promover
ambiente de trabalho estimulante, através da valorizacdo, respeito,
reconhecimento do trabalho das pessoas e incentivo a criatividade.

Para Mc Cauley (2001) o treinamento e desenvolvimento deve ser um
processo continuo na carreira de futuros executivos e ndo apenas um processo
inicial e Unico, e para Neck (1996) que desenvolveu um estudo comparativo entre

lideres que receberam treinamento com aqueles que ndo receberam, o
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treinamento de lideres desenvolve entusiasmo, satisfacdo no trabalho e diminui
afetos negativos como a ansiedade.

Outro estudo que mostrou a eficiéncia de um programa de treinamento
para lideres situacionais foi desenvolvido por Cardoso (2001) em uma empresa
do nordeste brasileiro. Neste estudo o autor discute aspectos situacionais de uma
empresa do setor elétrico no periodo de pré-privatizacdo e pos-privatizacao,
procurando demonstrar que a aplicagdo de programas de capacitacdo de lideres
situacionais pode promover a eficacia gerencial, no que concerne a solucao de
conflitos inerentes a estas fases de mudancas organizacionais.

Goleman (1995) em seus estudos discorre sobre a importancia do
desenvolvimento dos aspectos intelectuais dos lideres, porém enfatiza a
influéncia dos aspectos emocionais e de relacionamento intra e interpessoal para
0 sucesso profissional destes individuos; dai a importancia que as organizacoes
invistam em programas de treinamento e desenvolvimento interpessoal, gerencial
e de grupo. Ao final desses processos de capacitagdo, espera-se que os lideres
saibam lidar com conflitos, que ndo percam a calma diante de crises, que
entendam o sentimento das pessoas a sua volta e saibam contornar bem suas
ansiedades e angustias.

Lisondo (2004) fala na atitude do lider respeitar o sofrimento dos seus
seguidores, como sendo o alicerce para a construgdo da relacdo humana
auténtica e forte. Esta colocacdo nos remete a Goleman (1995) sobre a lideranca
ser inteligente emocionalmente, mais do que racional e objetivamente. Lisondo
concorda com esta afirmacdo, quando diz que o lider deve romper com as
posturas tradicionais de lideranga para enfrentar o desafio dos tempos atuais nas
organizacoes.

George (2000) concorda com Goleman quando se refere a importancia
do lider atual saber administrar seu humor e suas emocoées e também dos outros,
para 0 sucesso de sua lideranca: atingir objetivos e metas. Para o autor, o
entusiasmo do lider contagiando o grupo, o otimismo, a cooperacao e a verdade
contribuem para o crescimento dos seus subordinados e da organizacéao.

Tofller (1998), em seu livro “ A Terceira Onda”, escrito em 1928, ja
previa que no futuro (nosso tempo), na Era da Tecnologia Avancada as
organizacdes iriam substituir a exigéncia de comportamentos mais burocraticos

(da Era Industrial) por uma maior criatividade.
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Enquanto na Era Industrial todo empregado tinha um Unico chefe, na
Era da Informacdo a chefia seria mais horizontalizada, e os trabalhadores
buscariam conhecer melhor o significado de seu trabalho, discutiriam a autoridade
e exigiriam que seu trabalho fosse socialmente responsavel. Na Era Industrial
estes trabalhadores seriam considerados desordeiros, porém na atualidade as
organizacdes nao podem funcionar sem eles e esta profunda mudanca nos tracos
de personalidade. O autor previa que em novos tempos prevaleceriam a
confiangca em si mesmo, a habilidade para se adaptar em condicfes dificeis e o
crescimento do trabalho mental/intelectual se sobrepondo ao trabalho manual e
mecanico, o que exige melhor formacdo educacional, e segundo Toffler, uma
transformacdo politica, seja urbana, ambiental, familiar, de tecnologia ou de
relacdes humanas. Ja naquela época o autor dizia que no futuro o lider deveria
ser participante, decisivo, descentralizador, consensual e acima de tudo,
democratico, seja no ambito politico-social, seja no ambito dos ambientes de
trabalho.

Mintzberg (apud Paz et al., 2001) parte da premissa de que o
comportamento organizacional € um jogo de poder, e que 0s jogadores ou
influenciadores tentam exercer o controle através de sistemas de influéncia. Para
o estudioso, o jogo de poder na organizagdo se caracteriza tanto por
reciprocidade, como por relacdes de dependéncia, como controle de recursos,
habilidade técnica, conhecimento critico, prerrogativas legais e acesso aos
poderosos que controlam as bases de poder.

Paz (2001) apregoa que o Poder € uma forca mobilizadora com
capacidade para afetar resultados. Estando dentro ou fora da organizacao,
qualquer pessoa tem o direito de exercer o poder, desde que tenha competéncia
para consegui-lo. Do fora da organizacdo podemos considerar acionistas,
associagfes, publicos diversos e conselho diretor. O dentro da organizacdo se
constitui dos operadores, gerentes, analistas e pessoal de suporte

Em Aquino (1980) encontra-se que a lideranca eficaz é a adequada a
determinada situacao; por isso ele considera a verdadeira lideranca a situacional,
como citava Fiedler anteriormente, onde o0 grupo e a conjuntura determinam o tipo
de lideranca a ser utilizado.

Mas além dos fatores conjunturais, a personalidade do lider tem um

papel decisivo na maneira de conduzir a equipe de trabalho.
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Em Lewin, Lippitt e White (apud Fiedler, 1981), e Aquino (1980),
encontram-se 0s estilos de lideranca mais conhecidos: autocratico, que vé o
trabalhador como mera variavel econémica; paternalista, que vé os trabalhadores
como criangas que eles devem obediéncia. Pode ser um disfarce do autocratico.
O burocratico, cuja opinido é que a organizacdo formal, os manuais e
procedimentos sao prioritarios. Administra melhor papéis do que pessoas. O
defensivo, que Aquino qualifica como aquele que se esconde atras da legislacéo,
que regula o vinculo empregaticio; o profissional, sendo aquele moldado por meio
de treinamento em métodos gerenciais. Se ocorrerem deformacdes
metodoldgicas nos treinamentos, esse lider pode ser levado a encarar as
guestdes de pessoal de forma racional e padronizada, como se o comportamento
humano pudesse ser padronizado. Democratico, em que as decisdes do grupo
sdo tomadas por votacdo de maioria, a participacdo igualitaria é encorajada, e
onde critica e punicdo sdo minimas; o tolerante ou liberal, em que a atividade do
lider reduz-se a um minimo perante o grupo; e o lider participativo, onde o
empregado é visto como colaborador e ndo apenas como peca do sistema.

Maslow (2000) afirma que quanto mais desenvolvidas forem as
pessoas, menos politicas de geréncias autoritarias vao funcionar, e mais pessoas
a detestaréo.

Blake e Mouton (apud Ervilha, 2003) identificam sete estilos de lideres
em seu Leadership Grid (p.77) ou Grade de Lideranca, em 1999. Séo eles: o
indiferente, quando apresenta baixo relacionamento e baixo resultado; o
controlador, que tem alto foco no resultado e baixo no relacionamento; o
complacente, que denota alto interesse em relacionamento e baixo em resultados;
o status quo, onde estdo igualados focos em relacionamento e resultados; o
sélido, cujo interesse € alto para tarefas e alto para relacionamento; o
paternalista, que é aquele que pune e recompensa para obter os resultados; e o
oportunista, que assume qualquer estilo.

Em Furnham (2001) encontra-se que Blake Mouton da preferéncia ao
estilo de lideranca participativa e de equipe.

Hersey e Blanchard (1977) desenvolveram a teoria da Maturidade e da
Lideranca Situacional, em que o lider atua em diferentes enfoques, de acordo
com as necessidades do grupo e seu grau de maturidade. Se ha desmotivacao

frente as tarefas, o lider deve estabelecer apoio e estimulo ao liderado no
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desempenho da tarefa; se a equipe tem baixa maturidade, o lider deve ser mais
determinado; se a maturidade € alta, o estilo deve ser de compartilhamento e de
delegacgéo.

Para os autores, lideranca é o processo de influéncia nas atividades de
um individuo ou de um grupo nos esforcos para a realizacdo de um objetivo em
determinada situacdo. Um lider se ocupa de tarefas e de pessoas.

Likert (apud Hersey & Blanchard, 1977) descobriu que o lider ideal &
aquele que centraliza-se no seu funcionario, assim ele esclarece os objetivos
esperados e da-lhe liberdade e apoio para executar o trabalho. E o sistema de
administracdo participativa.

Para Likert (apud Scanlan, 1979) € importante que o lider se interesse
pelo futuro de seu subordinado, use métodos que permitam que o grupo a ele
subordinado atue no processo decisorio, buscando solucbes para os obstaculos.
Também supde que o superior seja orientado para resultados maximos, a partir
da integracao das pessoas com a produgao.

Para Likert, um lider autoritario pode conseguir algum resultado, mas
comecam a ocorrer absenteismo, turnover, o que pode comprometer o resultado
final, enquanto que nos métodos participativos grupais, se consegue mais adesao
dos empregados, com menor uso de autoridade, disciplina, ameacga ou pressao,
como meio de obtengdo do cumprimento de tarefas. Ele recomendava o
desenvolvimento de lideres organizacionais centrados nos empregados.

Para Tannenbaum & Schmidt (apud Scanlan, 1979), o problema do
gerente é ser democratico em suas relagdes com os subordinados e ao mesmo
tempo, manter a autoridade necesséria, e 0 necessario controle da organizacao,
pela qual é responsavel. Muitas vezes os lideres ndo sabem se devem atuar de
maneira mais forte ou mais permissiva. Para os autores, o estilo do lider depende
de trés forcas: forcas situadas no préprio lider, advindas de sua personalidade,
seu sistema de valores, suas proprias inclinagbes de lideranca, etc; as forcas
existentes nos subordinados, que também é influenciada pela sua propria
personalidade, valores, sentimentos; e a terceira forca, que sdo as forcas
situacionais, como o tipo de organizacao, e a cultura. Para os estudiosos, um lider
de sucesso € aquele que age com visdo e flexibilidade para lidar com estas

variaveis.
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Nesse aspecto, Costa (2000) situa, na atualidade, a visdo de que o
aporte técnico e cultural dado ao lider deve passar conhecimentos sobre capital
intelectual, personalidade e comportamento humano, para que o lider saiba
reconhecer a complexidade das relagdes interpessoais, e assim desenvolva um
repertdrio comportamental adequado ao que Jack Carew (apud Costa, 2000) diz:
que o lider deve ser exemplo para seus colaboradores, ou seja, praticando o que
gostaria que seus liderados praticassem.

Para Senge (2003) os lideres organizacionais devem se conscientizar
de que a lideranca autoritaria e agressiva torna-se problematica. Para o
estudioso, o comando de cima para baixo reforca um ambiente de medo,
desconfianca e competicdo interna, que reduz a colaboragcdo e a cooperacao.
Essa verticalizacdo gera envolvimento em vez de comprometimento, que é
necessario para o Sucesso.

Para Senge hé trés tipos de lideres: de linhas locais e os networks
internos, e 0s executivos. Sao de linhas locais os gerentes de filial, lideres de
equipes de projetos, gerentes de vendas e altos gerentes na linha de frente, que
significa lideres que lidam com clientes ou que produzem bens. S&o importantes
porque trabalham perto de onde o valor € criado, na “linha de frente”. Os networks
sao aqueles trabalhadores de linha de frente, consultores internos, treinadores ou
equipes de apoio. Pessoas que espalham novas idéias e se movem livremente,
servindo de guias, conselheiros, assessores, conectando pessoas e idéias. Os
lideres executivos sdo mentores, treinadores, e modelos para as equipes nos
processos de mudancas.

Ele acredita que os lideres ndo conseguirdo criar culturas
organizacionais mais abertas e adaptaveis se eles basicamente buscarem poder
e controle. Liderar para ele é aproveitar a energia da criacdo — especialmente
criar algo que realmente importa. S&do exemplos desta filosofia, empresas como a
3M, onde os lideres devem se empenhar em resolver problemas insollaveis, de
forma inovadora; a Cargill, cujo objetivo € melhorar o padréo de vida ao redor do
mundo; para a Merck, preservar e melhorar a vida humana; para o Wal-Mart, que
€ dar as pessoas simples a chance de comprar as mesmas coisas que as ricas; a
Disney, que € tornar as pessoas felizes, etc. Esses exemplos ndo se aplicam
apenas aos lideres, mas a todas as pessoas da organizacao. Assim o pessoal da

Motorola, fala sobre o efeito do que eles criaram no mundo. Eles criam um valor
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para a propria cultura organizacional, e sentem orgulhosos de fazerem parte
desta cultura.

Morim (1999) acredita que os lideres devem energizar, emocionar e
direcionar os esforcos em sua empresa; tal como Senge (2003), ele defende a
aprendizagem organizacional.

Rohwedder (1999) em sua dissertacdo de mestrado, analisou as
habilidades necessarias para se formar um lider empresarial, e apontou as
principais como sendo, a habilidade pessoal, a habilidade grupal e a habilidade
adaptativa, que podem ser compreendidas num programa de treinamento e
desenvolvimento de lideres organizacionais.

Para Ervilha (2003), uma das caracteristicas do lider organizacional, é
sua capacidade para perceber e compreender expectativas, anseios e desejos
dos seus liderados. Para o autor, € a competéncia essencial para o lider
desempenhar seu papel na organizacdo. O lider deve conhecer seus
colaboradores, desde como ele gosta de ser chamado, seus projetos, suas
caracteristicas positivas e negativas. Também fala de outras competéncias como
equilibrio emocional que permite que os liderados confiam nele; flexibilidade para
conviver com 0s mais diversos tipos de pessoas.

Ervilha define liderar, como influenciar e conduzir pessoa,s nas
situagcbes em que é identificado um objetivo claro e definido; que busca os
resultados desejados. Para ele, o lider pode ser nato, com um dom natural para
liderar, mas pode ser treinavel, ou seja, mesmo que ndo nasceu com o dom para
liderar, mas tem algumas caracteristicas e desenvolve outras, com esforco e
empenho, e podera se tornar um lider. Outro tipo de lider para Ervilha é o que ele
denomina de Formidavel, que € aquele individuo que nasceu com caracteristicas
de lideranca, e além disso, é esforcado, treinando e desenvolvendo habilidades, e
se tornando um lider admiravel.

Jim Collins (2000) da Peter Drucker Fundation, em um artigo, afirma
que as organizacdes do futuro serdo unidas por mecanismos de conectividade e
de compromisso, fundados na liberdade de escolha, ao invés de por sistemas de
coercao e controle. Nao mais escritorios ou horarios estabelecidos, mas objetivos
delineados claramente, e comprometimento com eles e com prazos.

Prahalad (2000) acredita que os lideres organizacionais, no milénio que

se inicia, deverao ter reacfes rapidas, porque os imperativos da globalizacdo e a
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rapidez com que o conhecimento se modifica assim o exigem, e cada vez mais 0s
empresarios terao que reinventar seus negdécios devido a evolu¢cdo dos mercados
mundiais. O autor cita que além de desenvolver as suas habilidades
interpessoais, o lider devera desenvolver habilidades interculturais pois as
organizacdes, e os lideres, se movimentam e se instalam ao redor do mundo, e
se impregnam dos valores e tradicbes de cada cultura. Assim os lideres
organizacionais deverdo administrar a diversidade, ndo s6 de raga e sexo, mas
cultural e intelectual.

Helgesen (2000) acredita que os lideres organizacionais do futuro
deverdo ser preparados para observar o que se passa ao seu redor, como
funciona o mundo e ajudar a organizacdo a se adaptar a realidade, para isso ele
devera ter uma postura ndo intervencionista, a partir de idéias suas, mas
captando as idéias dos outros, e criando uma atmosfera em que elas possam
prosperar. E o que ela chama de dialogo socratico (p.64 e 65)

Cohen e Tichy (2000) estudaram empresas como a GE e a Focus:
Hope, e qualificaram lideres organizacionais como aqueles que orientam,
desenvolvem e motivam equipes e sabem ensinar os outros a serem lideres. Esta
qualificacdo serve para lideres empresariais ou lideres de organizacfes sem fins
lucrativos voltadas para programas sociais. O lider —professor tem que ter em
mente que ele € um lider facilitador e ndo um chefe; ele deve ajudar as pessoas a
desempenharem melhor e canalizar energia para ensinar.

Covey (2000) em seu artigo delineia as habilidades do lider
organizacional. Frente a globalizacdo e a divisdo da organizacdo em diversas
outras organizacoes, o lider deve ser flexivel ao dirigir a diversidade de culturas,
pessoas, racas, organizacdes; abrir a comunicagado; encorajar a cooperacao em
vez da competicdo; concentrar-se naquilo que € importante realmente, e
desenvolver a sinergia que significa buscar maneiras de se fazer negocios — nao
importa a maneira de um, nem a maneira de outro, mas uma terceira maneira,
ser proativo e buscar sempre aprender.

Katz e Kahn (1987) consideravam a lideranca organizacional “como o
incremento influencial além e acima do cumprimento mecanico das diretivas
rotineiras da organizacdo “ (p.328); isto sugere que liderar € o ato de influenciar
pessoas nas questbes de relevancia organizacional. Para eles, o que facilita o

exercicio de influenciar pessoas s80 0s recursos organizacionais, como puni¢ao e
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recompensas e o carisma do lider. Para eles, o lider eficaz é aquele que tem éxito
na integracao de relacionamento na situacdo organizacional, somado a motivacao
do trabalhador, resultando no atingimento das metas organizacionais.

Vianna e Junqueira (1996), lideres e consultores em recursos
humanos, acreditam que as caracteristicas fundamentais de lideres
organizacionais sdo entusiasmo (a qualidade bésica), comprometimento, ser
humano com seus liderados, motivador, que tenha vontade de aprender e
ensinar, tenha visdo estratégica, seja empreendedor, assertivo e ético.

Carvalho (1999) refere-se aos lideres organizacionais como gerente-
lider, cuja missdo é levar seus colaboradores a agirem de forma espontanea e
motivada, na consecucdo das metas da unidade de trabalho. O gerente-lider
necessita passar aos seus liderados confianga, credibilidade e entusiasmo sem o
gue a missao fracassa.

Aquele autor fala da importancia de processos de treinamento e
desenvolvimento para lideres organizacionais, porém aponta para o cuidado de
ndo se seguir modismos que muitos consultores apresentam de forma
deslumbrante e que néo se aplica a pratica organizacional.

Um lider deve estar continuamente aprendendo porque ele também é
um educador de seus colaboradores, nas estratégias de trabalho, para atingir
metas e resolver problemas.

Davis e Newstrom (1992) afirmam que o sucesso de um lider depende
de comportamentos apropriados, habilidades e acdes e ndo de tracos pessoais.
Para os autores, comportamentos podem ser aprendidos e modificados, enquanto
tracos sdo relativamente mais rigidos. As trés habilidades fundamentais para um
lider organizacional s&o: habilidade técnica — conhecimento do individuo em
qualquer tipo de processo ou técnica; habilidade humana — € a habilidade para
trabalhar com pessoas e desenvolver equipes de trabalho; e a habilidade
conceitual — a habilidade de pensar em termos de modelos, estruturas tais como
os planos de longo prazo; lida com idéias.

Para os autores acima, a lideranca € situacional, ou seja, em
determinadas situagdes, um lider A pode ser o melhor, mas numa outra situagéo,
o lider B pode se sair melhor. Padronizar seria perder criatividade.

Em Boyett & Boyett (1999) encontram-se conceitos diferenciados

acerca do lider, a partir de varios autores: Bennis qualifica um lider organizacional
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como sendo aquele que deve desenvolver uma visdo orientadora pessoal e
profissionalmente que o apdie na busca de vencer adversidades; ter amor pelo
que faz, integridade, conquistar a confianca das pessoas, ser curioso no sentido
de querer aprender mais, e ser ousado no sentido de tentar coisas novas e ter
disposicéo para correr risco. Nanus concorda com Bennis na questdo da visdo de
futuro, da integridade e da curiosidade, e acrescenta as caracteristicas de
dominio da mudanca e iniciativa. O'Toole acrescenta responsabilidade, saber
ouvir e respeitar os seguidores. De Pree sugere que o lider desenvolva além da
integridade, da confianca e da curiosidade, a compreensdo dos seus
colaboradores, o senso de humor, saber lidar com as crises e ambiguidades e ser
paciente. Gardner aponta os atributos da energia e resisténcia fisica, inteligéncia
e capacidade de julgamento, disposi¢cdo para as responsabilidades, habilidade
interpessoal e de motivar as pessoas a acdo; coragem frente aos riscos,
conquistar confianca, ser adaptavel e flexivel.

Para esses pesquisadores, ter visdo de futuro significa ir além das
concepcdes de estratégias de negécios e aumento da participacdo da
organiza¢do no mercado, mas uma visdo do que se quer que a empresa se torne,
gerando orgulho, energia, entusiasmo e um sentido de realizacdo, deixando claro
0s objetivos e a dire¢do que a organizagdo busca e levando as pessoas a acao.

Mc Gregor (2002) afirmava que um relacionamento de confianga,
aberto e sincero entre superior e subordinado, complementa a capacidade de
ambos de influenciar um ao outro.

Watson (2002), neta de Thomas Watson, fundador da IBM e professora
de Berkeley, desenvolveu um estudo com CEOs (Chief Executive Officer) ou
Presidentes de grandes corporacdes, tentando identificar quais as caracteristicas
e eventos que os fizeram chegar aonde chegaram. Algumas conclusdes de seus
estudos mostram que eles chegaram ao sucesso apesar dos momentos dificeis,
porque desenvolveram autoconfianga e persisténcia; lidaram com conflitos e
criticas de modo positivo; desenvolveram a criatividade e seguiram sua vontade
de forma firme; atingiram o sucesso com ajuda financeira, psicolégica, com uma
familia bem estruturada, etc; tornaram-se lideres eficazes porque as pessoas
acreditavam neles e elas acreditaram neles, porque sentiam que eles acreditavam
em si mesmos; eram dotados principalmente de entusiasmo, e o impulso forte a

realizacdo. Praticamente todos demonstraram o espirito empreendedor ja na
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infancia, e buscaram aproveitar as oportunidades, assumindo riscos;
desenvolveram a habilidade de lidar com pessoas tanto quanto com negdcios;
inspiravam as pessoas mais do que dirigiam.

Tal como Watson, Warren Bennis (1995) estudioso do comportamento
organizacional, também estudou sessenta lideres de empresas e apontou a idéia
de que um lider eficaz deve ter uma visdo de como deve ser a organizacao, mas
esta visao tem que ser compartilhada e sustentada pela acdo. Mudancas na
organizagdo ocorrem quando os membros querem mudé-las.

Tom Peters (2003) em recente entrevista, falou da importancia dos
grandes dirigentes de empresas assimilarem as transformacdes a sua volta e
darem maior énfase ao seu aprimoramento pessoal, a sua capacidade criativa,
sendo inovador e fazendo mudancas rapidas em seus empreendimentos.

Nesta linha de pensamento, Mirshawha, em 1999, desenvolveu
estudos e cursos voltados para o0 desenvolvimento da criatividade para
executivos, sendo que também mostrou a importancia dos lideres organizacionais
incentivarem a criatividade de seus subordinados, o que os motivaria muito. Jack
Welch (2001), CEO da GE, é um modelo de dirigente que segue esta forma de
atuar, dando exemplo a seus colaboradores, de integridade, informalidade (menos
burocracia), autoconfianca, paixdo, capacidade de reagir a mudangas, e
comunicacao aberta e obsessiva de idéias que quer incrementar.

Para Rodrigo R. Loures (apud Corréa e Silveira, 2001) diretor
superintendente da Nutrimental no Parana, um lider organizacional deve ser um
bom ouvinte e 6timo observador, proporcionando que cada um seja lider a sua
maneira. Corréa e Silveira falam também da importancia do lider gerenciar uma
equipe com a razao, mas também com a emocao, principalmente em momentos
de crise, indo de encontro aquilo que Goleman (1195) preconiza.

Ulrich, Zender e Samallwood (2000) sugerem a seguinte equacao:
lideranca eficaz = atributos X resultados. Segundo os autores essa equacao
sugere que os lideres devem esmerar-se pela exceléncia em ambos 0s seus
termos, ou seja, precisam ao mesmo tempo demonstrar atributos e atingir
resultados. Cada termo da equagao exerce um efeito multiplicador sobre o outro;
eles ndo sdo cumulativos. Os lideres vdo muito além dos atributos; eles obtém

resultados, ou seja, as realizacdes dos lideres em razdo dos seus conhecimentos
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e capacidades. Os lideres mais admirados e eficazes sabem como agir e também
agem de maneira a garantir resultados.

Wheatley (2003) descreve sobre os lideres organizacionais cultivarem
também tradicdes espirituais como forma de garantir uma estabilidade diante do
caos e das incertezas atuais. Ela baseia sua teoria em principios tais como
inovacdo, determinacdo, busca do significado do trabalho e de sua propria
atuacao no trabalho; compreensao do outro, ajuda e colaboracéo. Fala de um
lider que abre seu coracdo para os colaboradores e permite que estes também
abram seus corag¢des, no sentido do envolvimento uns com 0s outros; identifica os
efeitos das acdes sobre os liderados; exerce a esperanca, a bondade, a paz e a
aceitacdo no ambiente de trabalho. Para isto os lideres devem participar de algo
mais importante que o proprio ego.

O analista junguiano James Hillman (2001) também concorda que um
lider deve combinar autoridade, carisma e influéncia como forma de minimizar o
medo e a incerteza no trabalho.

Knowles (1972) ja reconhecia a necessidade do lider organizacional
estabelecer cordialidade, respeito e ajuda em suas relacdes com subordinados.

Chiavenato (2002) acredita que o trabalho gerencial é fundamental na
definicio e alcance dos objetivos organizacionais, na formulacdo e
implementacdo de estratégias e na realizacao da viséo de futuro da empresa.

Um estudo de Mael et al. (2001) mostra que pessoas que buscam
atingir cargos de lideranca tendem a apresentar grande motivacdo para o poder e
influéncia, desejo por cargos acima, seguranca e respeito, e necessidade de
dominar.

Ouimet (2002) definiu quatro paradigmas relacionados a lideranca:
racionalista, que concebe a lideranca como sendo acdes racionalmente refletidas;
empirico, que sustenta que a lideranca € uma habilidade que manipula os
instrumentos de mobilizacdo (¢ o dominio da técnica de influéncia);
sensacionalista que considera a lideranca uma filosofia de vida explicita; e
dogmatico (sdo os valores e afeicbes pessoais dos lideres que mobilizam as
pessoas), que define a lideranga como expresséo da psiqué dos dirigentes.

Pesquisas no campo da lideranca tém sido desenvolvidas ao longo dos
anos, podendo-se citar a de Evans (1996) que pesquisou lideres na média

geréncia em funcdes de engenharia e técnicas, e descobriu um denominador
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comum entre eles que contribuiu para um padrdo de comportamento de busca de
crescimento; esse denominador era o enfrentamento de grandes desafios numa
idade precoce de suas vidas; assumindo responsabilidades e desempenhando
fungdes nas quais tiveram que tomar atitudes. As vezes fracassaram, mas
aprenderam com a experiéncia.

Streit (2001) apontou como competéncia basica de gerentes a geragao
de inovagao centrada nos altos padrdes de trabalho.

Porto (2001) pesquisou através da analise de contetudo os resultados
aguéem do esperado de um programa de treinamento. Descobriu a necessidade
da organizacdo apoiar mais este tipo de programa, além do que o interesse em
aprender por parte dos funcionarios deve acompanhar o0s objetivos do
treinamento. Se ndo ha ligagdo entre interesses individuais e interesses da
empresa, 0 programa de treinamento se compromete, cabendo ao RH
acompanhar todo o processo, desde o diagndstico das necessidades reais de
treinamento na organizacdo, até a avaliagdo de seus resultados no ambiente de
trabalho.

Neste aspecto concorda Wonacott (2001), em que os atributos dos
lideres sdo mais desenvolvidos quando os programas de T&D sao estruturados
de acordo com os interesses dos participantes e estes ddo mais ativamente
envolvidos na sua elaboracdo. Também séo fatores de sucesso do treinamento
quando os participantes assumem novas posi¢cdes e novas responsabilidades na
organizacao.

Korsgaard et al. (2002) em sua pesquisa acerca da confianga entre
gerentes e empregados, afirmaram que o comportamento do gerente esta
diretamente relacionado a confianca de seus subordinados. A confianca se
estabelece quando o gerente assume uma comunicacdo aberta e demonstra
interesse pelos seus empregados.

Simon (2000) em sua pesquisa sobre a influéncia da opinido dos
lideres sobre liderados, mostra que a opinido dos lideres pode mudar
comportamentos e atitudes de liderados, melhorando a qualidade de seus
servi¢cos. Esta mudanca, no entanto, ocorrera quanto maior for a credibilidade da
comunicacao do lider.

Liderar na atualidade, em tempos dificeis, repletos de mudancas, pode

ser arriscado, e para isto, o lider deve estar bem preparado. Segundo Heifetz e
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Linsky (2003), liderar é viver perigosamente. Embora a lideranca seja muitas
vezes vista como uma atividade emocionante e repleta de glamour, uma
inspiracdo para que outros sigam seus passos nas épocas boas e mas, ha o lado
obscuro, do risco decorrente das mudancas levando o lider a desenvolver uma
atitude adaptativa e atualizada, sabendo abandonar habitos, aliancas e formas de
pensar, sendo obrigado a mudar sua forma de ser. Mas esse exercicio nem
sempre pode ser realizado isoladamente, de onde conclui-se que programas de
treinamento, desenvolvimento e aconselhamento como suporte ao lider em suas
atribuicbes organizacionais sdo de suma importancia. E nesse ambito a
Psicologia Organizacional e do Trabalho poderia contribuir significativamente com

efetivas propostas de atuacao.



“Pesquisar € levar adiante uma inquietagao pessoal’
Amatuzzi (1999)

Capitulo 4 — A PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL E
DO TRABALHO SEGUNDO
PSICOLOGOS/PROFESSORES E LIDERES
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4.1 Objetivos

Esta pesquisa teve como objetivo analisar a contribuicdo da Psicologia
das OrganizacBes e do Trabalho (POT) como area de conhecimento aplicado
para o desenvolvimento da lideranca em lideres organizacionais que atuam em
empresas no Brasil, a partir de depoimentos escritos de psicélogos, docentes

universitarios e lideres organizacionais.

4.2 Consideracdes Metodoldgicas

Stake (1983, apud Martins 2001) comparando diferentes abordagens,
refere que as pesquisas quantitativas sdo reguladas pelo rigor estatistico, uma
generalizacdo formal dos conhecimentos obtidos enquanto que nas pesquisas
qualitativas objetiva-se a “generalizacdo naturalista”. Nessa, procura-se retratar a
realidade como naturalmente se da, investigando-se o universo de significacdes
individuais dos sujeitos pesquisados.

Para Chizzotti (1991, apud Martins 2001) a abordagem qualitativa
“parte do fundamento de que ha uma relacdo dinamica entre o0 mundo real e 0
sujeito, uma interdependéncia viva entre o sujeito e o0 objeto, um vinculo
indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito” (p.35).

Martins e Bicudo (1989) concebem a pesquisa qualitativa como sendo
um empreendimento mais abrangente e multidimensional do que aquele comum a
pesquisa quantitativa.

TrivinGs (1987) descreve pesquisa qualitativa como sendo descritiva,
com a interpretagdo dos resultados surgindo como a totalidade de uma
especulacao que tem como base a percepcédo de um fendmeno num contexto; 0s
pesquisadores qualitativos estdo preocupados com O processo e nao
simplesmente com os resultados.

No presente estudo, ao interpretar as expectativas de docentes
universitarios e lideres organizacionais quanto ao impacto da atuacdo do
psicologo no desenvolvimento profissional de lideres organizacionais, o interesse
esta em compreender a contribuicAo dos psicélogos com respeito a estes

processos.
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A interpretacdo surge da percepcéo do fenbmeno visto hum contexto,
assim o significado € a preocupacédo essencial na abordagem qualitativa.

Outra caracteristica de estudos qualitativos, apontada por Liudke e
André (1986), € ser o pesquisador o instrumento principal da coleta e registro de
dados, ja que recorre aos conhecimentos e experiéncias pessoais como auxiliares
no processo de compreensdo e interpretacdo do fenbmeno estudado, sendo,
portanto, importante a introspeccéo e a reflexdo pessoal.

Pode-se afirmar que a pesquisa qualitativa é aquela que permite ao
individuo construir conhecimento a partir de suas vivéncias atribuindo a ela um
significado. Toda acdo humana tem a atribuicdo de um significado para seu autor.

Autores importantes cujas pesquisas enriqueceram o estudo qualitativo
dos conteudos de discursos séo: Bardin (1979), Brand&o (2002), Orlando (2002) e
Minayo (1998) entre outros.

Pode-se citar, ainda, os trabalhos de Lacombe e Tonelli (2001) que
investigaram a fala de especialistas da area de RH em 1998 e 1999 quanto as
funcdes propostas e realizadas pela mesma; Fonseca (2000) desenvolveu um
estudo fenomenologico na busca da compreenséao do significado do trabalho para
gerentes organizacionais. Rohwedder (1999) reflete uma visdo sobre as
habilidades necessérias para se formar um lider empresarial e sobre os métodos
necessarios a serem utilizados para essa formacao.

Gama (2001) analisou conteudo com categorizacao de respostas para
identificar programas de desenvolvimento de carreira de novos gestores em uma
organizacdo bancaria, indo ao encontro do método pretendido neste estudo.

Gui (2002) estudou as representacdes sociais de profissionais da area
de recursos humanos sobre prazer e sofrimento no trabalho, utilizando analise de
conteudo, pois também priorizou a experiéncia humana expressa através de

depoimentos dos participantes.

4.3 Método

O método deve reunir as ferramentas apropriadas para que o

pesquisador possa cumprir com os propésitos de seu estudo.
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“A paixado deve tomar conta do pesquisador em seu trabalho, mas sem
desvia-lo da objetividade necesséaria” (Morse & Field, 1995 apud Sales, 2001).

O presente estudo coloca-se como uma pesquisa qualitativa, cujo
método de analise envolveu a andlise do conteudo, proposto por Minayo (1998),
contido nos depoimentos escritos dos participantes.

Turato (2003) afirma que a Analise de Conteudo consiste na
“explicitacdo do sentido contido num documento e/ou o modo em que pode ser
transformado com a finalidade de oferecer um significado, tendo em conta
palavras pré-escolhidas pelo locutor, frequéncia de recorréncia de certos termos,
aparato e andamento do discurso” (p.440).

Neste estudo adotou-se Andlise do Contetudo temético que, para
Turato, “procura nas expressoes verbais ou textuais os temas gerais recorrentes
que fazem a sua aparicdo no interior de varios conteudos mais concretos,
portanto uma primeira forma de categorizacdo e subcategorizacao constituindo o
corpus” (p.442).

Britten (1994, apud Turato, 2003) qualifica como uma técnica para
selecionar e reorganizar o material transcrito segundo temas. Os temas sé&o
identificados de vérias leituras minuciosas do todo transcrito.

A Andlise de Conteudo pode ser definida como: “um conjunto de
técnicas de andlise de comunicacdo visando obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condicOes de producao/recepcao destas mensagens” (Bardin, 1979, apud Minayo,
1998).

Para Berelson, (apud Minayo, 1998) a Andlise de conteudo consiste
numa “técnica de pesquisa para descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do
contetdo manifesto das comunicagfes e tendo por fim interpreta-los”. Assim, a
andlise de conteudo parte de uma literatura de primeiro plano para atingir um
nivel mais aprofundado: aquele que ultrapassa os significados manifestos.

A escolha desse método deveu-se a sua abertura para as variaveis
contextuais como elementos fundamentais para a compreensao de fenémenos.

Como psicdloga, a investigadora teve interesse no método por permitir
analisar entrevistas com lideres afim de avaliar o grau de desenvolvimento

profissional desses individuos; como pesquisadora em Psicologia, com interesses



84

em contribuir para a ampliacdo da pratica organizacional, seu interesse é
compreender o que as palavras dos psicélogos revelam sobre suas expectativas
e propostas para as politicas de recursos humanos nas organizagoes.

Os passos seguidos segundo Minayo foram:

1) Organizacdo dos dados: transcricdo e ordenacdo dos depoimentos

escritos. Essa etapa incluiu: a) leitura do material, b) organizacdo dos relatos em
determinada ordem, o que j& supde um inicio de classificagcdo; c) organizacdo dos
dados de observacdo em determinada ordem, de acordo com a proposta
analitica. Essa fase possibilitou a investigadora um mapa de suas descobertas. O
material escrito foi cuidadosamente analisado: frases, palavras, adjetivos,
concatenacgdo de idéias, sentido geral do texto.

2) Classificacdo dos dados: o dado € construido através da relagéo

entre as questdes teoricamente elaboradas e dirigidas ao campo e aquelas
suscitadas na experiéncia empirica, que remete as referéncias tedricas da
pesquisadora. Incluiu a leitura exaustiva e repetida dos textos, destacando-se a
cada leitura os temas emergentes. Esse nivel de analise destaca o plano
semantico expresso na vivéncia dos profissionais.

Constituicdo _de temas emergentes, que comunicam a vivéncia dos

participantes. A compreensdo de cada depoimento escrito, seguiu-se 0s temas
emergentes, que auxiliaram no processo de construcdo das sintese especificas
dos depoimentos.

3) Analise Final: A partir das sinteses especificas, se elaborou a

Sintese Geral de cada grupo de participantes. Nessa fase a compreensao
especifica informou que a fala e o comportamento dos participantes trouxeram
consigo uma significacéo profunda. E a vinculagio com a realidade, construcio
de uma sintese, que nao constitui uma homogeinizacdo dos discursos, mas sim
comunica tensfes e diferencas irredutiveis; neste tratamento dos resultados
obtidos fez-se a interpretacdo dos temas, voltando-se a teoria para reflexdes
complementares. Como exemplo foi possivel compreender a realidade cotidiana
dos lideres organizacionais, seus comportamentos, desenvolvimentos em geral e
interpretar estes dados a luz da teoria encontrada nestes temas; assim fez-se
uma reflex@o entre teoria e pratica sobre o tema desenvolvimento de lideres.
Minayo (1998) propbe que a analise final de qualquer investigacdo se

dirija para uma vinculacéo estratégica com a realidade.



85

Esse tipo de pesquisa estratégica fornece indicacbes que possam
servir de fundamento para propostas de planejamento e avaliacdo de programas,
revisdo de conceitos, transformacéo de relagbes, mudancas institucionais, entre
outras possibilidades, sendo que dentre as indicagdes citadas as duas primeiras

vao de encontro com as propostas desse estudo.

4.4 Participantes

Foram participantes dessa pesquisa seis Psicélogos das Organizacdes
e do Trabalho representativos da area no Brasil, com atuacdo atual ou anterior
minima de cinco anos em Treinamento e Desenvolvimento, em empresas de
pequeno, médio ou de grande porte, nacionais, multinacionais, publicas ou
privadas. Todos tém nivel de pés graduacdo na area e sado docentes
universitarios em cursos de Psicologia, também ha cerca de cinco anos ou mais,
engajados em pesquisas que contribuem para a formagdo e desenvolvimento da
POT no Brasil.

Também participaram doze lideres de reconhecida influéncia nas
organizagcfes nas quais atuam h& mais de cinco anos, e cujos nomes foram
sugeridos pelo grupo de psicologos especialistas. Cada um dos seis psicologos
indicou dois lideres para participarem da pesquisa, tendo em vista que o nimero
de lideres € maior que o numero de psicologos. Séo lideres em fungcdo de
ocuparem cargos que impliguem atividades de planejamento organizacional,
controle e manutencdo de processos e pessoas, como diretores, gerentes,
superintendentes, presidentes. Sdo individuos que detém poder em suas
atribuicbes e em consequéncia disso, estdo submetidos a fortes exigéncias
empresariais. Os lideres analisados pertencem a organizacfes de grande, médio
e pequeno portes, nos ramos industrial, bancério, hospitalar, de pesquisa
energeética, e de servicos.

Assim, a pesquisadora analisou um total de dezoito depoimentos
escritos, divididos em dois grupos, o dos psicélogos docentes, e especialistas em
Psicologia Organizacional e do Trabalho (6) e o dos lideres organizacionais (12).
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45 Ambiente e material

Os participantes da pesquisa receberam, via Internet ou correio, o
convite para participarem da pesquisa. Caso aceitassem, recebiam pelas mesmas
vias, as perguntas disparadoras, as quais apos serem respondidas, deveriam ser
reenviadas a pesquisadora.

Utilizou-se um instrumento de coleta de dados, seguindo o modelo
proposto por Lakatos & Marconi (1995), constituido de algumas perguntas que
devem ser respondidas por escrito sem a presenca do entrevistador. Segundo os
autores, o pesquisador envia as perguntas ao informante pelo correio (eletrénico
ou postal), que depois de preenchido é devolvido pelo mesmo meio. Também sao
enviadas com as perguntas uma nota ou carta explicando a natureza da pesquisa,
sua importancia e necessidade de obter respostas, tentando despertar o interesse
do recebedor, para que ela preencha e devolva o questionario dentro de um
prazo.

No presente estudo enviou-se as perguntas, as informacgdes sobre a
pesquisa e o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido pelo correio eletronico.
As perguntas foram abertas, chamadas de perguntas livres por Lakatos &
Marconi, por permitirem ao informante responder livremente usando linguagem

propria e emitindo suas opinides.

4.6 Procedimento

Inicialmente a pesquisadora buscou através de universidades
renomadas no territério nacional localizar em suas Faculdades de Psicologia,
psicologos docentes da area da POT com pdés-graduacao e atuagdo prética atual
ou anterior em T&D.

Num primeiro momento essa busca procurou estender-se as cinco
regides do Brasil quer sejam: Norte, Nordeste, Centro- Oeste, Sudeste e Sul,
tendo sido localizados cinco possiveis participantes que preenchiam os requisitos
propostos pela pesquisa.

Os participantes foram contatados via e-mail, ou telefone, para

tomarem conhecimento dos objetivos da pesquisa, e da proposta da pesquisadora
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quanto a sua participacdo. Todos concordaram em participar do estudo e
receberam as Informacdes sobre a Pesquisa, as perguntas disparadoras, e
foram solicitados a assinar um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, que
deveria retornar a pesquisadora via Sedex ou carta registrada.

Aos participantes foi esclarecido que todos os dados referentes a sua
identidade pessoal seriam mantidos em sigilo, incluindo-se a organizacdo na qual
trabalham.

No retorno das respostas, no entanto, o quadro sofreu algum grau de
alteracao:

O docente que representaria a regidao Centro Oeste, recusou-se a
responder a pesquisa, por nao crer na contribuicdo da Psicologia, ou de qualquer
outra disciplina cientifica, académica ou profissional, para o treinamento e
desenvolvimento de lideres organizacionais. Por outro lado, ndo houve retorno ou
qualquer comunicac¢do ou justificativa daqueles escolhidos para representar as
regides Sul e Norte. Buscou-se localizar outros docentes para participar da
pesquisa nestas regibes mas, ora ndo Sse conseguia contato, ora ndo havia
retorno, ou ainda havia docentes que apesar de ministrarem aulas de POT, eram
profissionalmente ativos na area de psicologia clinica ou escolar, nao
correspondendo ao perfil desejado de terem tanto a experiéncia da docéncia
universitaria quanto experiéncia pratica na area organizacional.

Optou-se entdo por buscar mais dois representantes da regido Sudeste
e mais dois da regido Nordeste, tendo em vista a receptividade dos profissionais
dessas regides em responder ao estudo. O retorno foi novamente positivo.

O texto enviado aos docentes constava dos seguintes elementos a
serem respondidos:

Nome:

Titulagao:

Tempo de exercicio profissional:

Tempo de atuacdo como docente universitario:

Regido do Brasil:

1) Na sua opinido qual a contribuicdo da Psicologia (se houver) para o

desenvolvimento de lideres organizacionais?
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2) Em termos profissionais, que sugestdes Vvocé tem para que a
Psicologia contribua efetivamente para o treinamento e desenvolvimento de

lideres organizacionais?

3) Indique 2 lideres organizacionais para responderem as questdes 1 e

As seguintes questdes foram destinadas aos lideres organizacionais:

Nome:

Cargo:

Ha quanto tempo trabalha em empresa?

Ha quanto tempo exerce cargo de lideranga?

1) Na sua opinido qual a contribuicdo da Psicologia (se houver) para o
desenvolvimento de lideres organizacionais?

2) Em termos profissionais, que sugestdes vocé tem para que a
Psicologia contribua efetivamente para o treinamento e desenvolvimento de
lideres organizacionais?

Além disso, os participantes puderam discorrer livremente acerca do
tema proposto, e foram enviadas algumas outras perguntas pela pesquisadora,

pos-recebimento das respostas, quando esclarecimentos se fizeram necessarios.



O professor ou pesquisador constroi e reforga o “seu 6bvio”.
Turato (2003)

Capitulo 5 - ANALISANDO OS DEPOIMENTOS
ESCRITOS DE PSICOLOGOS/PROFESSORES E
LIDERES
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5.1 Os Psicd6logos/Professores

Depoimento de R.S.G.M.

Titulagéo: Mestre em Psicologia

Tempo de exercicio profissional: 20 anos

Tempo de atuacdo como docente universitario: 5 anos

Regido do Brasil: Sudeste

Resposta a 1* questao:

“A Psicologia como ciéncia, tendo seu foco de estudo no homem e em suas
relacdes interpessoais, pode contribuir para a formacdo de programas voltados ao
desenvolvimento das competéncias inerentes aos cargos de lideranca. Fazer entender e
desenvolver as habilidades necessarias ao lidar com as pessoas, a promocao do
trabalhar em grupo, sdo os grandes desafios para a maioria das organizacbes
independentes de seu porte. Cabe ao lider exercer tais papéis, comprometendo-se com
0s objetivos e com a missdo da organizacdo. A Psicologia pode contribuir com seu
conjunto de conhecimentos sobre estes temas no desenvolvimento de um lider mais
preparado para saber agir com pessoas e ndo somente com tarefas.”

1 — Constituicdo de temas emergentes:

1.1 A Psicologia como ciéncia tendo como foco de estudo o homem e
suas relagdes interpessoais.

1.2 A contribuicdo para a formacdo de programas voltados para o
desenvolvimento das competéncias de lideres

1.3 O desafio das organizacdes

1.4 O lider comprometido com o0s objetivos e com a missdo da
Organizagao

1.5 A Psicologia aplicada ao desenvolvimento de lideres preparando-
0s para saber agir com pessoas e ndo somente com tarefas.

Resposta a 2° quest&o:

“As mudancas do mercado de trabalho atual colocaram em destaque a figura da
lideranca. Ndo uma simples lideranca, mas, sim aquela que além de atender e apoiar 0 conjunto
de competéncias tradicionalmente exigidas atende também, a uma série de novas competéncias
para as liderancas. Desta forma, hoje, um dos grandes desafios dos lideres € proporcionar um
ambiente organizacional capaz de aliar fatores motivacionais inerentes a personalidade das
pessoas que compde sua equipe. O lider tem hoje um papel de educador, orientador e facilitador
do desenvolvimento e desempenho das pessoas. Acredito que a Psicologia possa contribuir com o

desenvolvimento de novos lideres inicialmente realizando e divulgando pesquisas neste campo,
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principalmente no campo da motivagdo, levando seus resultados aos profissionais que atuam na
formacgdo desses lideres nas organizacdes, na busca de fundamentar cientificamente seu trabalho.
Aproximar-se das demandas de mercado também pode configurar-se em uma boa atitude para os
profissionais da Psicologia, na medida em que podem contribuir para encontrar respostas, e
agregar conhecimento cientifico, para os principais desafios encontrados na formacéo de um lider

na atualidade”.

2 — Constituicdo de temas emergentes:

2.1.As mudangas do mercado de trabalho atual, destacando o lider
organizacional.

2.2.A lideranca deve atender e apoiar um conjunto de novas
competéncias

2.3.0 desafio dos lideres é proporcionar um ambiente organizacional
motivador, coerente com a personalidade das pessoas que compdem sua equipe.

2.4.0 lider é um educador, orientador e facilitador do desenvolvimento
e desempenho das pessoas.

2.5.A psicologia contribui para o desenvolvimento de lideres
divulgando pesquisas existentes, fundamentando cientificamente seu trabalho.

2.6.0 psicologo responde as demandas do mercado.

2.7.0 psicblogo agrega o conhecimento cientifico requerido para o0s

desafios na formacg&o de um lider atual.

Sintese especifica do depoimento escrito de R.S.G.M

Para RSGM a Psicologia é a ciéncia que estuda o homem e suas
relagbes com as outras pessoas, podendo contribuir para o desenvolvimento de
programas de formacéo e aprimoramento de lideres organizacionais.

Acredita que a Psicologia possibilita o desenvolvimento das habilidades
necessarias para o lider atuar junto as pessoas e promover o trabalho em grupo,
sendo estes o0s desafios das organizacbes da atualidade; somados ao
comprometimento do lider com os objetivos e missdo da organizagdo. Assim o
lider estard mais preparado para vencer estes desafios, para aprender a agir com
pessoas ndo apenas com tarefas.

Sugere que a Psicologia contribua para o desenvolvimento de lideres,

através da divulgacdo de pesquisas nos temas organizacionais, tais como
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motivacdo, trabalho em equipe, lideranca, etc, assim fundamentando
cientificamente seu trabalho e agregando valor as suas acoes.

Sugere também que o Psicélogo responda mais prontamente as
demandas do mercado atual, onde se inclui as mudangas e expectativas em
relacéo a lideranca e suas novas competéncias.

A Psicologia deve atuar na direcao do papel do lider atual, visto como
um educador, orientador e facilitador para o desenvolvimento e desempenho das
pessoas. Para isto o lider deve promover um ambiente de trabalho motivador,
coerente com a personalidade das pessoas que compdem sua equipe.
Conhecimento este que a Psicologia promove enquanto ciéncia do
comportamento humano.

Depoimento de F.M.B.S.

Titulacdo: Mestre em Psicologia

Tempo de exercicio profissional: 22 anos

Tempo de atuagdo como docente universitario: 10 anos

Regido do Brasil: Nordeste

Resposta a 1* questéo:

“Partindo-se do principio de que a Psicologia Organizacional tem como
objetivos primordiais a Selecdo, o Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal, e
promover a visdo da empresa como um todo, tanto no seu aspecto cultural e hierarquico
e, principalmente das pessoas que a compdem, a psicologia contribui para o
desenvolvimento de lideres organizacionais no sentido de perceber aqueles que sao mais
aptos para disseminarem a cultura e os objetivos especificos da organizacdo da qual
fazem parte”.

1 — Constituicdo de temas emergentes:

1.1.A POT objetivando a Selecao, e o T&D de pessoal.

1.2.A Psicologia promove a visao cultural, hierarquica e das pessoas
gue compdem a organizacao.

1.3.0s lideres organizacionais sdo os que disseminam a cultura e os
objetivos especificos da organizacao.

1.4. A Psicologia promove a percep¢ao dos mais aptos para o cargo de
lider na organizacéo.

Resposta a 2° questao:
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“Sugiro pesquisar entre aqueles que sdo indicados para serem lideres os
seguintes aspectos: Comprometimento com a organizacdo, objetivos pessoais,
conhecimento da cultura organizacional (missdo); possivel atuacdo enquanto lider;
entrevista pessoal, identificando também a formacéao técnica; aplicar e avaliar testes de
aptiddes.

Oferecer treinamentos que englobem: a cultura da empresa, seus objetivos.
Cursos que promovam o0 desenvolvimento de aptidbes pessoais. Treinamento para o
desenvolvimento da Motivacdo e da Auto- estima”.

2— Constituicao de temas emergentes:

2.1.0 psicologo enquanto pesquisador dos atributos de possiveis
lideres.

2.2.A promocao de treinamentos e cursos para lideres, promovendo o

desenvolvimento de aptiddes pessoais e técnicas.

Sintese especifica do depoimento escrito de F.M.B.S.

Para ele, a POT tem como objetivos principais a sele¢éo, o treinamento
e 0 desenvolvimento de pessoal.

A Psicologia portanto contribui para o desenvolvimento de lideres
organizacionais a partir de métodos como pesquisas, entrevistas e testes,
detectando aqueles mais aptos para o posto de lideranca na organizagéo.

Serao considerados aptos para liderar, segundo a participante, aqueles
que possuirem a visao da cultura, da hierarquia e das pessoas que compdem a
organizacdo, e forem capazes de disseminarem para todos a cultura e os
objetivos dela.

Para FMBS é possivel detectar e promover 0os mais aptos através da
percepcdo e do questionamento, entre os indicados para liderar, do grau de
comprometimento com a organizacdo, dos objetivos pessoais, do conhecimento
da cultura empresarial (misséo) e da atuacdo enquanto lider.

Também é possivel captar os mais aptos através das técnicas como
testes, entrevistas, pesquisas, visando detectar os atributos dos possiveis lideres.

A partir dai € importante o estabelecimento de cursos e treinamentos
que englobem a cultura da organizagéo, seus objetivos, além do desenvolvimento

de aptiddes pessoais e organizacionais como motivagao e auto-estima.
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Depoimento de S.A.M.

Titulacdo: Mestre em Estatistica com énfase em Qualidade

Tempo de exercicio profissional: 22 anos

Tempo de atuagdo como docente universitario: 22 anos

Regido do Brasil: Sudeste

Resposta a 1* quest&o:

“Do meu ponto de vista a Psicologia tem contribuido muito para o
desenvolvimento de lideres, pois as sociedades industrializadas hoje estdo passando por
grandes mudangas estruturais e se realinhando num processo de globalizacdo
econdmica e tecnoldogica. Toda esta mudanca é encabecada pelos lideres das
organizacdes e faz-se imprescindivel o conhecimento de comportamento humano para
viabilizar estes processos de mudancgas.

Além disso, os lideres estao diante de questfes como: Como manter seus
melhores funcionarios? Como impedir que a motivacdo despenque? Como atingir os
resultados que a alta administracéo espera das equipes de trabalho?

Para ter sucesso neste ambiente o lider precisa ter flexibilidade e
adaptabilidade, exigindo do préprio lider, novos comportamentos e a Psicologia o suporta
com métodos e técnicas para este fim”".

1 — Constituicdo de temas emergentes:

1.1 A globalizacdo econbmica e tecnologica promove mudancgas
estruturais nas sociedades industrializadas.

1.2 Os lideres encabecando as mudancas das organizacoes.

1.3 Os lideres conhecendo o comportamento humano para
viabilizagao dos processos de mudancgas.

1.4 A Psicologia como suporte para o comportamento esperado de
um lider e seu sucesso.

Resposta a 2° quest&o:

“Acredito que a Psicologia pode se aprofundar cientificamente nesta nova realidade e
buscar novos conceitos que sensibilizem o lider para esta realidade, mas diminuindo o stress que
o afeta fisica e psicologicamente. Os lideres tem sido responsabilizados pelos resultados do
negocio e pelos relacionamentos entre equipes e muito freqiientemente colocado na berlinda para
resolver todas as questdes levantadas acima e ainda fazer a gestéo das pessoas de sua area.

Trés dimensdes poderiam ser foco da psicologia para o desenvolvimento do lider: a
dimensao profissional, onde os lideres passariam a conhecer em maior profundidade a gestéo

de resultados, visdo sistémica, etc; na dimensdo lideranca o lider desenvolveria as técnicas
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relativas a lideranca situacional, solucdo de conflitos, lider como agente de mudancas, e na

dimensdao pessoal o lider exercitaria seu papel como cidadéo, aprendiz e educador”.

2 — Constituicao de temas emergentes:

2.1.0 aprofundamento cientifico em Psicologia desta nova realidade
com suporte psicoldgico ao lider.

2.2.0 acumulo de responsabilidade dos lideres organizacionais

2.3.0 foco da Psicologia em trés dimensdes para o desenvolvimento

do lider: Profissional, lideranca e pessoal.

Sintese especifica do depoimento escrito de S.A.M.

SAM acredita na atuacdo da Psicologia para o desenvolvimento de
lideres organizacionais principalmente porque o lider deve conhecer
comportamento humano para viabilizar as mudancas organizacionais, decorrentes
da globalizacdo econdmica e tecnolégica. O lider € o principal elemento de
promocao dessas mudancas. Para isso ele deve ter algumas competéncias como
flexibilidade, adaptabilidade, e outros novos comportamentos e preocupacoes,
gue a Psicologia, com seus métodos e técnicas podem promové-las, dar-lhe
suporte e leva-lo ao sucesso nas organizagoes.

Sugere que a Psicologia se aprofunde cientificamente nos temas
organizacionais a fim de poder dar melhor suporte psicolégico ao lider inclusive
frente ao stress ocupacional.

O lider sofre o impacto psicolégico decorrente das responsabilidades
que detém frente a organizacao, aos resultados do negdcio, aos relacionamentos
intra e inter equipes de trabalho e a propria gestao de pessoas de sua area.

Para este profissional a psicologia poderia focar o desenvolvimento em
trés dimensdes: a profissional, quando capacitaria o lider em maior profundidade
quanto a gestdo de resultados, a visao sistémica, etc; a lideranca quando o
capacitaria para o desenvolvimento de técnicas relacionadas a lideranca
situacional, a solucdo de conflitos, o lider como agente de mudancas; e pessoal
quando promoveria o exercicio de lideranca enquanto cidaddo, aprendiz e
educador.

Depoimento de S.M.

Titulagéo: PhD
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Tempo de exercicio profissional: 37 anos

Tempo de atuacdo como docente universitario: 33 anos

Regido do Brasil: Sudeste

Resposta a 1* questao:

“A Psicologia tem produzido regularmente pesquisas e teorias sobre grupo,
compromisso, influéncia interpessoal, criacdo de competéncias e lideranca. A
ecodinamica cultural dos ultimos 20 anos tem demandado dos psicélogos uma certa
renovacdo em seu discurso sobre lideranca para se ajustar a valores e significados
emergentes e uma certa inovacdo em tecnicalidades que permitam a conscientizacdo e
compromisso das pessoas. Desde a era da gestdo como “qualidade total”tem ficado claro
que a eficacia esta relacionada a gestdo da subjetividade. Constata-se que ndo ha
solucBes prontas e generalizaveis. Busca-se o conhecimento consensual e a criacao de
redes de desempenho que sdo auto-reguladas. Grande parte das competéncias exigidas
pelas tarefas, apdés a era das células de manufatura, estdo relacionadas com a
comunicagéo e interacdo. Lideranga continua sendo um tema recorrente em todos os
periédicos cientificos. Uma andlise, mesmo que superficial do Handbook of Leadership,
publicado por Stodgill € uma prova da presenca da Psicologia”.

1 — Constituicdo de temas emergentes:

1.1.A producéo de pesquisas e teorias sobre temas organizacionais.

1.2. A atualizacdo do discurso sobre lideranca para os psicologos e a
inovagao da tecnalidade.

1.3.A presenca da Psicologia se faz notar na gestdo de” qualidade
total”, e nas diferentes abordagens sobre a eficacia, as redes de desempenho, as
competéncias para tarefas, a comunicacao e a interacao, e a lideranca.

Resposta a 2° questao:

“Em minha opinido temos estudado muito os determinantes da efic4cia,
porém estudado muito pouco as relagbes de reciprocidade. Grande parte dos conflitos e
tensBes no contexto do trabalho advém de relacdes assimétricas onde o outro domina o
eu (falta de reciprocidade). Outro tema que merece mais atencao é realizacdo pessoal e
crescimento (duas condicbes basicas da emancipagdo). Os psicologos tém tratado os
trés niveis requeridos de mudancas (o subjetivo, 0 ambiente e as relacdes institucionais)
em separado. Necessitamos entender como estas trés vertentes caminham juntas.”

2— Constituicdo de temas emergentes:

2.1.0s estudos suficientes sobre os determinantes da eficacia, mas
insuficientes sobre as relacdes de reciprocidade.
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2.2.As relacdes assimétricas de dominacgéao e de reciprocidade gerando
conflitos e tensfes no contexto de trabalho.

2.3.A falta de atuacdo dada pelos psicologos aos temas como
realizagdo pessoal e crescimento.

2.4.A compreenséao dos trés niveis de mudancas (subjetivo, o ambiente
e as relacbes institucionais) devem ser unificados e ndo serem tratados em

separado como vem ocorrendo.

Sintese especifica do depoimento escrito de S.M.

Para SM, a Psicologia tem contribuido no tema sobre a lideranga, bem
como de outros relacionados ao contexto de trabalho, através de muitas
pesquisas e teorias.

Temas como grupo, compromisso, influéncia interpessoal,
competéncias, comunicagdo, interacdo, eficacia, etc. tem sido regularmente
discutidos e atualizados pelos psic6logos, se ajustando aos valores e significados
emergentes, bem como tem sido inovado a tecnalidade permitindo a
conscientizacdo e o compromisso das pessoas.

Desde a era da gestdo de Qualidade Total tem ficado claro que a
eficacia esté relacionada a gestdo da subjetividade, ou seja das pessoas, e que
portanto, exigem a presenca cada vez mais marcante da Psicologia, nos
contextos de trabalho e nos compéndios cientificos que tratam de temas voltados
para a area empresarial/organizacional.

S.M. reconhece a qualidade dos estudos acerca dos determinantes da
eficacia, porém ressente-se da pouca atencdo dada ainda, para os estudos
acerca das relacdes de reciprocidade, e dos conflitos e tensées que advém dos
desajustes neste aspecto.

Acredita que os psicélogos poderiam dar mais atencdo em seus
estudos, aos temas como realizagdo pessoal e crescimento, condicOes
importantes para a emancipacéo do individuo.

Ressente-se ainda da falta de visédo e entendimento conjunto, inter
relacionados dos trés niveis requeridos de mudancas: o subjetivo, 0 ambiente e

as relacdes institucionais.
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Depoimento de A.V.B.B.

Titulacdo : Doutor em Psicologia

Tempo de exercicio profissional: 27 anos

Tempo de atuagdo como docente universitario: 27 anos

Regido do Brasil: Nordeste

Resposta a 1* quest&o:

“A Psicologia, historicamente, caracterizou-se por produzir um vasto corpo de
conhecimento altamente relevante para a compreensdo da din&mica organizacional,
grupal e individual em contextos de trabalho. Esse corpo de conhecimento ndo cessa de
crescer ainda hoje, e todo ele revela-se fundamental par a atividade de gestdo de
pessoas. Assim, vejo que a psicologia fornece conhecimentos extremamente Uteis e
aplicaveis para os lideres organizacionais enfrentarem os desafios do seu cotidiano de
trabalho. Toda a area de Comportamento Organizacional, por exemplo, na qual a
Psicologia possui uma larga dominancia em termos de disciplina fundante, constitui um
vasto campo de teorias, microteorias e ferramentas gerenciais. Nao é preciso ir muito
distante para ver a contribuicdo da psicologia nas diversas teorias de motivacdo, de
satisfacdo, de desempenho, de saude no trabalho, etc. Vale também destacar todo o
campo de gestdo de pessoas — treinamento, selecéo, avaliacdo de desempenho, s6 para
ficarmos nos exemplos mais classicos, para o0 qual a psicologia tem historicamente
contribuido de forma decisiva. Além disso, a psicologia também desenvolveu importantes
teorias sobre lideranca, ajudando a compreender de forma mais cientifica o papel,
atributos e desafios que marcam o trabalho do gestor organizacional. Mais recentemente,
com 0s avangos no campo dos estudos sobre cognicdo, a psicologia tem fornecido visdes
ou perspectivas extremamente heuristicas para a compreensdo do préprio fendmeno
organizacional, ajudando a destacar a importdncia das pessoas, das relacbes
interpessoais, intra e intergrupais nos processos que configuram o modo de ser de cada
organizacao”.

1 — Constituicdo de temas emergentes:

1.1 A producdo de conhecimento altamente relevante para a
compreensao da dindmica organizacional, grupal e individual nos contextos de
trabalho.

1.2 O conhecimento produzido é fundamental para a atividade da
gestao de pessoas.

1.3 O conhecimento produzido é extremamente util para os lideres

organizacionais enfrentarem os desafios do seu cotidiano de trabalho.
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1.4 A Psicologia como dominante na area do Comportamento
Organizacional.

1.5 A area do Comportamento Organizacional como um vasto campo
de teorias, microteorias e ferramentas gerenciais.

1.6 A presenca da Psicologia nas teorias de motivacao, de satisfacao,
de desempenho, de saude no trabalho etc.

1.7 A Psicologia e a gestdo de pessoas: selecdo, treinamento e
desenvolvimento, avaliagdo de desempenho.

1.8 A contribuicdo cientifica da Psicologia nas teorias sobre lideranca —
o papel, atributos e desafios que marcam o trabalho do gestor organizacional.

1.9 A Psicologia fornecendo visdo ou perspectiva heuristica para a
compreensao do fendmeno organizacional.

1.10 O destaque dado atualmente as pessoas, e as relacdes
interpessoais, intra e inter grupais Nos processos organizacionais.

Resposta a 2° questao:

“Acredito que tal contribuigdo pode se dar (e ja ocorre) em dois planos:

a) gerando cada vez mais conhecimentos sobre os individuos, 0s grupos e o0s
processos que dinamizam a vida organizacional, tornando-os acessiveis para gestores,
quer nos seus cursos de graduacdo, quer de pos-graduacgdo. E preciso uma presenca
mais forte e ativa de psicélogos em tais cursos de forma a permitir o contato de gestores
ou futuro gestores com seu corpo de conhecimento e se conjunto de técnicas e
procedimentos de intervengao.

b) Desenvolver, apoiada em sélida base de conhecimento cientifico,
ferramentas confiaveis que ajudem o gestor a lidar com os problemas cotidianos
envolvidos no trabalho em organiza¢cdes. H& muitas técnicas e procedimentos com
conteudos psicologicos que ndo merecem qualquer confianca e que prometem ao gestor
soluces faceis e rapidas para as suas angustias e necessidades. E preciso desenvolver
modelos aplicados confiaveis e cientificos que ajudem os lideres organizacionais a
trabalharem mais efetivamente a dimensdo humana de qualquer empreendimento
coletivo”.

2 — Constituicdo de temas emergentes:

2.1.0s psicologos carecem de uma presenca mais forte e ativa nos
cursos de graduacdo e poOs graduacdo de gestores organizacionais, e de
informarem seu corpo de conhecimento, técnicas e procedimentos de

intervencao.
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2.2.0 desenvolvimento de ferramentas confiaveis de apoio ao cotidiano
do lider organizacional.

2.3.A falta de confianga de muitas técnicas e procedimentos com
contetdos psicologicos e a promessa de solucbes faceis e rapidas para as
angustias e necessidades do gestor.

2.4.0 desenvolvimento de modelos aplicados confiaveis e cientificos.

2.5.0 apoio para que os lideres organizacionais trabalhem mais

efetivamente a dimensao humana de empreendimentos coletivos.

Sintese especifica do depoimento escrito de A.V.B.B.

Este psicologo vé de forma muito positiva a atuacéo e a contribuicdo da
Psicologia para o desenvolvimento de lideres organizacionais. Principalmente a
partir do conhecimento cientifico gerado pela psicologia e que permite a
compreensao da dinamica organizacional, grupal e individual nos contextos de
trabalho, para a gestdo de pessoas e para os lideres enfrentarem os desafios do
seu cotidiano nas organizacoes.

Expbe a psicologia como dominante no ambito dos estudos do
Comportamento Organizacional, composto por um conjunto vasto de teorias e
ferramentas gerenciais.

Vé a contribuicdo da Psicologia nas diversas teorias de motivacao, de
satisfacdo, de desempenho, de saude no trabalho, no préprio campo da gestdo de
pessoas, em sele¢do, treinamento e desenvolvimento e avaliagdo de
desempenho, entre outros; e na formulacdo de teorias sobre lideranga, ajudando
na compreensao cientifica do papel do lider, seus atributos e desafios.

Atualmente a psicologia se volta para uma perspectiva mais heuristica
na compreensdo do fendmeno organizacional, a partir dos estudos sobre
cognicao, destacando as pessoas e suas relagdes nos processos organizacionais.

Apesar de toda a contribuicdo da psicologia, A.V.B.B. sugere que a
Psicologia se faca mais forte e presente em cursos académicos de formacéo de
gestores, tornando seu conhecimento e teorias conhecidos e aplicados pelos
gestores, apoiando estes a trabalharem de forma mais efetiva a dimensao

humana nos ambientes organizacionais.
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Acredita ainda que ha muitas ferramentas, técnicas e procedimentos
com conteudos psicolégicos pouco confiaveis, e que 0s psicologos precisam
reverter esta situacdo, deixando de oferecer solugbes rapidas e faceis, porém
inseguras para as angustias e necessidades dos lideres.

Depoimento de A.A.N.

Titulacdo: Mestre em Administracdo — Recursos Humanos

Tempo de exercicio profissional: 31 anos

Tempo de atuagdo como docente universitario: 30 anos

Regido do Brasil: Sudeste

Resposta a 1* quest&o:

“1 — Tipologias comportamentais associadas ao papel do lider, que ajudaram
e ao mesmo tempo prejudicaram a delimitacdo do papel do lider.

2— Instrumentos de avaliacdo de potenciais que sempre estiveram na berlinda
por falta de fundamentacéo e de delimitacdo conceitual.

3— Principios e conceitos sobre comportamento humano disponibilizados para
0 uso dos ocupantes de liderancga.

4- Base tecnoldgica usada em procedimentos e instrumentos usados pelos
ocupantes de cargos de lideranca — coaching por exemplo.

5 — Tecnologias para o desenvolvimento de competéncias essenciais aos
ocupantes de cargos de lideranca.”

1 — Constituicdo de temas emergentes:

1.1. A tipologia comportamental do papel do lider

1.2.A utilizagdo de instrumentos de avaliagao de potenciais

1.3.A teoria e as técnicas sobre comportamento humano e sobre
lideranca.

Resposta a 2° quest&o:

“1 — Area conceitual — atualizar e adequar conceitos e teorias sobre
comportamento humano para serem disponibilizadas e utilizadas pelos ocupantes de
cargos de lideranca. Revisar e atualizar teorias que se apdiam em psicologia e que
disseminam informacdes sobre tracos, tipos e perfis.

2 - Area instrumental — simplificar conceitos e instrumentos disponibilizaveis
as liderancas para que elas possam atuar efetivamente na prevencdo, manutencdo e
estimulacdo de comportamentos saudaveis ao ambiente de trabalho. Principais situagcfes
gue envolvem o uso destes conhecimentos e instrumentos:

2.1. orientacéo, treinamento e desenvolvimento;
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2.2. motivacdo e comprometimento;

2.3. consequenciacao diferencial de desempenhos;

2.4. negociacado, administracdo de conflitos;

2.5. feedback; coaching e mentoring;

2.6. auto conhecimento e projeto de vida;

2.7. comunicacao — assertividade, active listening e preciséo.

3 - Area da Educacéo e Formac&o da lideranca

3.1. procedimentos e tecnologia para apoiar mudancas comportamentais
efetivas nos lideres — auto controle, flexibilidade, qualidade de vida, projetos individuais e
de carreira, etc...

3.2. melhorias de tecnologias baseadas em andragogia.

3.3. procedimentos de coaching e aconselhamento para liderancas, em
programas de desenvolvimento continuo”.

2— Constituicdo de temas emergentes:

2.1.A atualizacdo e adequacdo de conceitos e teorias sobre
comportamento humano.

2.2.A disponibilizacdo e simplificacdo de conceitos e instrumentos para
que os lideres atuem efetivamente nas principais situa¢gées de trabalho

2.3.A atuacdo da Psicologia na area da Educacdo e formacdo de

lideres.

Sintese especifica do depoimento escrito de A.A.N.

A.A.N. acredita que a Psicologia contribui para o desenvolvimento de
lideres organizacionais quando oferece estudos e pesquisas que entre outros
dados fornece a tipologia comportamental associada ao papel do lider, apesar de
que acha que em alguns momentos o estabelecimento desta tipologia pode
prejudicar a delimitacdo deste papel.

Conclui ainda que a Psicologia contribui através de: instrumentos de
avaliacdo de potenciais, apesar de que este tipo de ferramenta tem sido
constantemente questionada pela falta de fundamentacdo e delimitacdo
conceitual; principios e conceitos sobre comportamento humano disponiveis aos
lideres; procedimentos e instrumentos com base psicoldgica tais como coaching,
mentoring, etc e tecnologias que contribuam para o desenvolvimento de

competéncias essenciais aos lideres.
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Sugere que a Psicologia contribua em trés areas: conceitual,
instrumental e educacional/formadora da lideranca.

Na area conceitual A.A.N. explicita a necessidade da atualizagdo e
adequacao de conceitos e teorias sobre o comportamento humano para serem
disponibilizados aos lideres, revisando e atualizando teorias sobre tracos, tipos e
perfis.

Na area instrumental deve-se simplificar conceitos e instrumentos
disponiveis aos lideres para que possam atuar efetivamente na prevencéo,
manutencado e estimulo a comportamentos saudaveis ao ambiente de trabalho,
em situacdes tais como: orientacdo, treinamento e desenvolvimento; motivacdo e
comprometimento; consequenciagao diferencial de desempenhos; negociacdo e
administracao de conflitos; feedback, coaching e mentoring; auto conhecimento e
projeto de vida; comunicacédo, assertividade, active listening (maneira de ouvir e
responder ao outro de forma a desenvolver o entendimento mutuo — ouvir
atentamente) e preciséao.

Na é&rea educacional e de formacdo de lideranga, sugere
procedimentos e tecnologias que apoiem mudancas comportamentais nos lideres
como o auto-controle, a flexibilidade, a qualidade de vida, os projetos individuais
de carreira, etc. Sugere ainda melhoria das tecnologias baseadas em Andragogia
(aprendizagem de adultos) e nos procedimentos de coaching e aconselhamento

para liderancas em programas de desenvolvimento continuo.

5.2 Sintese geral dos depoimentos dos psicélogos

Todos o0s psicologos participantes acreditam na contribuicdo da
Psicologia para a area organizacional, em especial para o desenvolvimento das
competéncias necessarias para liderar equipes.

A POT é vista como a ciéncia que tem seu foco de estudo no homem e
suas relacdes interpessoais em contextos de trabalho, possibilitando o
desenvolvimento das habilidades para que o lider possa atuar junto as suas
equipes de trabalho com maior eficécia.

Segundo os depoimentos colhidos, as estratégias de trabalho dos

psicologos como pesquisas, elaboracdo de teorias, entrevistas, testes,
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diagnéstico de clima e competéncias, exercicios de percepcdo, permitem a
identificacdo dos talentos de lideres aptos para o desempenho neste posto de
trabalho. A POT é vista também como fornecendo suporte para que o lider venha
a ser um profissional de sucesso.

Ser apto para o cargo de lider redne atributos tais como: visdo da
cultura da organizacdo, da hierarquia e das pessoas que compdem a
organizacdo; capacidade de disseminar para todos a cultura e os objetivos dela
(miss&o); conhecimento sobre o comportamento humano para viabilizar
mudancas na organizacao; flexibilidade e capacidade de adaptacao.

A Psicologia tem contribuido para o desenvolvimento de temas
organizacionais através de pesquisas, que permitem elaborar atualizadamente
teorias sobre grupos, comprometimento, relacdes interpessoais e influéncias
intergrupais, comunicacao, eficacia, motivacdo, cognicdo, saude no trabalho e
lideranca, bem como tém ocorrido inovacdes nas tecnologias de aprendizagem
organizacional, garantindo maior qualidade nos resultados dos treinamentos em
gestédo da subjetividade ou seja, de pessoas.

Falta, no entanto, maior atencdo aos estudos sobre relacbes de
reciprocidade, tensdes e conflitos no ambiente de trabalho, realizacdo pessoal e
crescimento profissional, para que se compreenda melhor esses fenbmenos que
facilitam ou dificultam o vinculo individuo-organizacédo. Ha também uma lacuna na
visdo da inter relacdo dos trés niveis requeridos de mudancas: o subjetivo, o
ambiente e as relacdes institucionais, que devem ser vistos em conjunto e ndo em
separado, como ainda ocorre.

A POT tem evoluido também nos seus processos classicos de
Selecédo, Treinamento e Desenvolvimento, Avaliacdo de Desempenho, e quando
fornece novos dados sobre a tipologia comportamental do lider e de liderados; ou
desde quando atua implementando novos conhecimentos como coaching e
mentoring.

Mas € preciso tornar estas pesquisas conhecidas e reconhecidas
academicamente e na midia, agregando maior valor a classe de psicologos
organizacionais, tornando-os mais conhecidos, ouvidos, evitando-se assim que
nao psicélogos se projetem na sociedade e no mercado empresarial defendendo

teorias e idéias sem consisténcia cientifica.
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E sugerido que a POT cresca na formacdo académica de gestores a
fim de garantir maior eficacia nos processos de gestdo humana nas organizacoes.

Outra sugestdo é a necessidade de que cursos e treinamentos para
lideres organizacionais incluam temas como a cultura da organizacdo, seus
objetivos, além do desenvolvimento de aptiddes pessoais e profissionais nos
lideres; a visdo sistémica que este deve ter, sua capacidade de solucionar
conflitos e ser agente de mudancgas. Importante também o exercicio da cidadania
pelo lider, o ser aprendiz e também um educador.

Cabe ao psicologo desenvolver ferramentas, técnicas e procedimentos
em gestao de pessoal confiaveis e seguros, evitando oferecer solugdes rapidas,
faceis, porém incertas para as angustias e necessidades dos lideres.

A contribuicdo da Psicologia também recebe a sugestao de atuacdo em
trés areas: conceitual, instrumental e educacional/formadora da lideranca. A
primeira englobando necessidades de atualizacdo e adequacdo de conceitos e
teorias sobre o comportamento humano para serem disponibilizados aos lideres,
incluindo teorias sobre tracos, tipos e perfis. A segunda simplificando conceitos e
instrumentos aos lideres para que atuem efetivamente na prevencao, manutencao
e estimulo a comportamentos saudaveis no ambiente de trabalho. A terceira
sugerindo procedimentos e tecnologias que apdiem mudangas comportamentais
nos lideres tais como o desenvolvimento e o aprimoramento de tecnologias
baseadas em Andragogia (aprendizagem de adultos) e nos procedimentos de
coaching e aconselhamento para liderancas em programas de desenvolvimento
continuo.

Cabe ao psicélogo responder prontamente as demandas do mercado
atual, no que diz respeito as expectativas em relacdo a postura do lider e suas

novas competéncias e responsabilidades.

5.3 Os lideres

Depoimento de R.M.

Cargo: Diretor Presidente

Ha quanto tempo trabalha em empresas: 30 anos
Ha quanto tempo exerce cargo de lideranca: 20 anos

Resposta a 1* quest&o:
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“A Psicologia pode contribuir com o aprimoramento das competéncias
comportamentais, dentre elas a de Lideranca. Deve para isto, ampliar mais seus
conhecimentos sobre o homem em ambientes organizacionais. Tais conhecimentos

abrangem aspectos motivacionais, emocionais, identidade de papéis, salde psiquica,
etc”

1 — Constituicdo de temas emergentes:

1.1 O aprimoramento das competéncias comportamentais tal
como de lideranca

Resposta a 2% questéao:

“Desenvolvimento de tecnologias de ensino e aprendizado para o adulto (profissional)
visando o desenvolvimento de comportamentos (atitudes) alinhadas com as necessidades das

empresas”.

2 — Constituicdo de temas emergentes:
2.1 O desenvolvimento de tecnologias de ensino e aprendizagem para

0 adulto profissional

Sintese especifica do depoimento escrito de R.M.

Para R.M. a Psicologia contribui para o desenvolvimento de lideres
organizacionais quando aprimora competéncias comportamentais, como a
lideranca, a partir de seus conhecimentos sobre o homem em ambientes
organizacionais. Estes conhecimentos abrangem os aspectos motivacionais,
emocionais, identidade de papéis, saude psiquica, entre outros.

Como sugestdo para a contribuicdo da Psicologia, aponta a
necessidade do desenvolvimento de tecnologias de ensino e aprendizagem para
os adultos profissionais, visando o desenvolvimento de comportamentos e
atitudes que estejam em consonancia com as necessidades das organizacoes.

Depoimento de L.F.

Cargo: Gerente de Recursos Humanos

Ha quanto tempo trabalha em empresas: 25 anos

Ha quanto tempo exerce cargo de lideranca: 15 anos

Resposta a 1* questao:

“A Psicologia contribui para o desenvolvimento de lideres organizacionais,

quando ela apresenta ferramentas para melhor identificar oportunidades de

desenvolvimento de habilidades, bem como melhorar tendéncias de comportamento.”
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A pesquisadora questionou o significado de “ferramentas”; sua
resposta foi:

“Quando me refiro a ferramentas, digo respeito a ferramentas para gestdo de
pessoas. No caso de desenvolvimento de liderancas, me refiro a testes investigatérios de
tendéncias de comportamentos, ou programas de treinamento e desenvolvimento de
habilidades, conforme o comportamento desejado a ser desenvolvido”.

1 — Constituicdo de temas emergentes:

1.1 A importancia de ferramentas tais como os testes investigatérios de
tendéncias de

comportamentos e o0s programas de T&D para a identificacdo e
desenvolvimento de habilidades conforme o desejado.

1.2 A Psicologia contribui como forma de melhorar tendéncias de
comportamento

Resposta a 2° questao:

“Sugiro que as ferramentas para a investigagdo de tendéncias de
comportamentos, sejam mais facilmente aplicadas e diagnosticadas, possibilitando desta
forma, que a area de Recursos Humanos possam desenvolver ferramentas para o
desenvolvimento tendo a tendéncia de comportamento como base.”

2 — Constituicdo de temas emergentes:

2.1 A facilidade e a aplicabilidade de testes e programas de T&D, e 0

diagnostico de tendéncias de comportamento.

Sintese especifica do depoimento escrito de L.F.

A Psicologia contribui para o desenvolvimento de lideres
organizacionais quando cria e utiliza testes investigatorios de tendéncias de
comportamentos possibilitando o diagnostico destas tendéncias. A partir do
diagnéstico pode-se elaborar programas de treinamento e de desenvolvimento
com o objetivo de melhorar tendéncias de comportamentos e desenvolver novas
competéncias e atitudes no trabalho.

A Psicologia contribui para a gestdo de pessoal quando torna possivel
desenvolver ou aprimorar comportamentos, habilidades e competéncias sem, no

entanto, perder de vista a praticidade e facilidade que estes instrumentos
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investigatorios devem ter na agilizacdo dos processos de recursos humanos nas
organizacoes.

Depoimento de E.D.L.

Cargo: Diretor Presidente

Ha quanto tempo trabalha em empresas: 24 anos

Ha quanto tempo exerce cargo de lideranca: 22 anos

Resposta a 1* questao:

“A psicologia foi e continuara sendo fundamental para o desenvolvimento de lideres
nas organizagdes. Primeiro, porque permite a formula¢@o de teorias sobre a liderancga, sobre que
caracteristicas ou competéncias sdo essenciais para um lider e em quais condi¢cdes. Embora
nenhuma delas tenha sequer passado perto de esgotar o tema, cada uma dessas teorias pdde
oferecer reflexdes interessantes e utilizaveis na vida cotidiana de um gestor.

Eu, particularmente, muitas vezes pude experimentar a via da teoria para a pratica,
aplicando determinado conceito e obtendo resultados que reforcaram a teoria, e assim
sucessivamente até tornar-se um comportamento natural.

Segundo, porque a Psicologia oferece referenciais importantes sobre como um lider
pode interferir na formacdo de outros lideres, enfim, como desenvolver lideranga nos outros.
Terceiro, porque ao cuidar clinicamente dos individuos, os torna mais equilibrados e felizes e

consequentemente mais preparados também para exercer a lideranca “.

1 — Constituicdo de temas emergentes:

1.1 A formulacdo de teorias sobre lideranca e a facilitacdo na
definicdo das caracteristicas ou competéncias essenciais para um lider.

1.2. As teorias psicologicas atuam como subsidios para reflexdes
interessantes e utilizaveis na vida cotidiana de um gestor.

1.3. A aplicacdo das teorias na pratica e a constatacdo de fatos que
reforcam as teorias como a instalagdo de determinado comportamento apés
sucessivas ocorréncias.

1.4. O oferecimento de referenciais sobre como o lider interfere na
formacao de outros lideres.

1.5. O oferecimento de referenciais para o desenvolvimento da
lideranca.

1.6. O aporte clinico aos individuos tornando-os mais equilibrados e
felizes, e consequentemente mais preparados para exercer a lideranca.

Resposta a 2* questao:

“A primeira sugestdo que fago provém de uma critica as escolas de

Psicologia, pois creio que elas devem aproximar-se mais das organiza¢des, transmitindo
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aos alunos que existe vida além da clinica e da educacdo. No meu ponto de vista, é
notéria a desqualificacdo da area organizacional em certas escolas de psicologia.
Segundo, a Psicologia deveria fazer parte da grade curricular obrigatéria dos cursos de
engenharia, administracdo, medicina, etc...Ndo como hoje em dia, para inglés ver, mas
para valer de fato. Nunca irei me esquecer de uma experiéncia que tive, ao fazer
coaching para um engenheiro que vinha tendo problemas com sua equipe e que num
determinado momento virou-se para mim e disse de forma contundente: “Essa coisa de
inconsciente ndo existe “. A Psicologia deveria ser uma ponte entre os aspectos hard e
soft dos negdcios. Terceiro, a Psicologia ndo assume o espaco desse terreno de estudos,
nem perante outras areas do conhecimento no mundo académico, nem perante a
literatura executiva nos meios mais comerciais de divulgacéo, dando espaco a toda uma
série de absurdos e da existéncia de gurus. Resumindo, a Psicologia podera contribuir de
forma mais efetiva para a formagdo de lideres quando resolver liderar a produgéo
cientifica, os debates e a formac&o profissional dos nédo-psicologos, no que se refere a
esse tema”.

2 — Constituicdo de temas emergentes:

2.1. A necessidade da maior aproximacao das escolas de Psicologia as
organizagoes.

2.2 A necessidade da ampliacdo da formagcdo em Psicologia além da
clinica e da educacéo.

2.3 A necessidade da melhor qualificacdo do psicélogo organizacional

2.4 A Psicologia como parte obrigatoria nos curriculos de engenharia,
administracdo, medicina e outros, afim de ser melhor compreendida e aplicada.

2.5.0 aumento necessario da producado cientifica em Psicologia,
debates e a melhor contribuicdo na formacéo profissional dos ndo-psicologos no
tema lideranca.

2.6.A psicologia assumir seu espaco nos estudos de lideranca e em
outras areas do conhecimento no mundo académico.

2.7.A necessidade da ampliacdo da presenca da Psicologia nos meios
comerciais de divulgacdo, e na literatura impedindo o espaco aberto para

absurdos ditos por gurus aos executivos em seus temas.

Sintese especifica do depoimento escrito de E.D.L.

A Psicologia é fundamental para o desenvolvimento de lideres a partir
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das teorias formuladas e comprovadas na pratica, acerca de temas como:
lideranca, perfil do lider, caracteristicas e competéncias essenciais, etc. Estas
teorias permitem reflexdes e acdes por parte dos lideres em relacdo ao seu
proprio repertorio comportamental em lideranca.

A Psicologia também contribui para o desenvolvimento de lideres a
partir da troca de conhecimentos acerca de lideranca, entre os proprios lideres,
sem deixar de reconhecer o aporte psiquico dado ao individuo para o seu
equilibrio pessoal e profissional.

No entanto critica a dificuldade das escolas de psicologia em se
aproximarem mais das organizacbes, melhorando a qualificacdo do psicélogo
organizacional, e valorizando mais a area organizacional, além da énfase nas
areas clinica e educacional.

A Psicologia precisa fazer-se mais presente na midia, nos espacos
académicos de outras profissdes, nos estudos cientificos, na literatura, afim de
ser mais conhecida, melhor compreendida, aplicada e valorizada Com isto seria
possivel reduzir o espaco dos nao psicologos, que deturpam o0s conceitos
psicolégicos, e ainda assim, se projetam nos meios empresariais, muitas vezes
tirando o espaco dos profissionais psicélogos, que detém o conhecimento
auténtico.

Depoimento de M.D.

Cargo: Gerente Comercial

Ha quanto tempo trabalha em empresas: desde 1983

Ha quanto tempo exerce cargo de lideranca: desde 1983.

Resposta a 1* questao:

“Na minha opinido, a Psicologia contribui para o desenvolvimento de lideres
organizacionais. Partindo-se do principio que lideres sdo humanos também, e todo ser
humano normal tem dividas, fraquezas, insegurancas, expectativas e questionamentos
sobre seu desempenho frente a outras pessoas, e frente a situagBes inesperadas,
concluo e acredito, que tanto no ambito profissional como em qualquer outro, a Psicologia
auxilia no atingimento de metas pessoais, desde que o individuo queira e esteja aberto
para tal”.

1 — Constituicdo de temas emergentes:

1.1 A Psicologia como auxiliar para se atingir metas pessoais e
profissionais.
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1.2 A Psicologia como auxilio no desenvolvimento de lideres
organizacionais.

1.3 O lider tem duavidas e insegurangcas, expectativas e
guestionamentos como pessoas comuns.

1.4 O aporte psicologico frente as situacdes inesperadas de vida, e
profissional.

Resposta a 2° questao:

“Acho que fortalecendo aspectos relacionados com a auto-estima e
capacidade de empatia, o resto vem naturalmente”.

Foi questionado como a participante acredita que a Psicologia “fortaleca
a auto-estima e a capacidade de empatia”.

“Tomando por base minha experiéncia de vida, desde que a pessoa esteja
receptiva, acho que podemos mudar alguma coisa para melhor com acompanhamento
tipo psicoterapia ou vivenciando algo que traga insights e se ndo € possivel vivenciar, que
se possa absorver experiéncias de outros que ja vivenciaram através talvez de palestras
e debates ou até mesmo através de uma boa avaliacdo 360 graus para se ter uma idéia
clara de “como eu sou visto pelo lado de fora”, visando melhorar pontos fracos que sejam
importantes num cargo de lideranca. Veja bem Féatima, eu sou leigo no assunto e ndo
conheco muito sobre os métodos da Psicologia para esta finalidade”.

2 — Constituicao de temas emergentes:

2.1. O fortalecimento da auto-estima e da capacidade de empatia

através de métodos como psicoterapia, aprendizagem ou Avaliacdo 360 graus.

Sintese especifica do depoimento escrito de M.D.

A Psicologia contribui para o desenvolvimento de lideres
organizacionais e para a consecucao de metas pessoais e profissionais desde
qgue o individuo se predisponha a aceitar o apoio da Psicologia, frente as suas
insegurancas, fraquezas, duvidas, expectativas e questionamentos sobre seu
desempenho.

Estes sentimentos também séo inerentes aqueles que nao exercem
liderancas.

A psicologia contribui também na medida em que d&a ao lider, aporte
psicolégico frente as situacdes inesperadas de vida ou profissional fortalecendo a

auto-estima e a empatia.
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O fortalecimento € possivel através de varios métodos como a
Psicoterapia, palestras e debates que fortalecam a troca de experiéncias entre 0s
individuos, e da Avaliacdo de Desempenho 360° onde sdo apontados aspectos a
serem aprimorados para o cargo de lideranca.

Depoimento de M.A.C.

Cargo: Gerente Geral de Produtos

Ha quanto tempo trabalha em empresas: 15 anos

Ha quanto tempo exerce cargo de lideranca: 8 anos

Resposta a 1* quest&o:

“Falando conceitualmente, pois ndo conhec¢o os detalhes da psicologia, acredito que
a Psicologia é um excelente instrumento para otimizarmos os trabalhos na organizagdo. Ao se
analisar correta e seriamente, o perfil psicolégico das pessoas, pode-se aloca-la numa funcao
onde o rendimento profissional seja potencializado. Sabemos que existem varios testes de
identificacdo de perfil e personalidade que permitem este diagndstico. Se tais testes forem
efetivamente incorporados no dia a dia da empresa, desde a contratacdo de uma pessoa, O
namero de conflitos internos seria reduzido, os niveis de exigéncias seriam coerentes com a
caracteristica do profissional, ndo haveria exigéncia desfocada (o profissional mais criativo nédo
seria cobrado por dados técnicos, produtividade e rendimento). Uma vez havendo a adequacao
comportamental das pessoas, os lideres poderiam ser formados e capacitados para “explorar” ao
maximo as caracteristicas de cada um, sabendo de suas caracteristicas. Hoje temos que, além de
identificar os perfis, técnico e comportamental, cobramos o desempenho das pessoas de forma a
atingirmos os objetivos da empresa. Muitas vezes o profissional que esta trabalhando conosco tem
um perfil que a organizacdo ganharia muito mais se ele estivesse em outra area, desde sua
contratacdo, mas nao ha essa mobilidade. Ainda ha muitos lideres que desempenham funcdes
sem estar devidamente capacitados e amadurecidos o suficientemente para exercé-las. Um lider
organizacional tem que ter a habilidade de conduzir pessoas a realizarem os objetivos da
empresa, porém extraindo aquilo que as pessoas tem de melhor a oferecer. Nesse aspecto vejo
sim a contribuicdo da Psicologia como um agente importante na formacao dos lideres, desde que

a organizacao assuma esse trabalho em seus valores”.

1 — Constituicdo de temas emergentes:

1.1 A psicologia como excelente instrumento de otimizacdo dos
trabalhos na organizacao.

1.2 A funcao Psicologia potencializando o rendimento profissional.

1.3 O diagnostico do perfil e da personalidade através de testes.

1.4 Os testes como redutores de conflitos internos.
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1.5 Os testes como forma de conhecimento das competéncias
contribuindo para um ambiente mais harmdnico, de maior produtividade e
rendimento.

1.6 Os testes permitindo o conhecimento das competéncias de cada
um e contribuindo para que as exigéncias sejam coerentes com essas
competéncias.

1.7 A Psicologia como agente na formacao e capacitacado dos lideres,
contribuindo para que lideres conhecam as caracteristicas de cada um e exijam
de acordo com essas caracteristicas.

1.8 O aporte na formacdo e amadurecimento do lider ajudando no
conhecimento sobre as pessoas, e contribuindo para que o lider possa conduzir
as pessoas a realizacao dos objetivos organizacionais.

Resposta a 2% questao:

“Acredito que boa parte da resposta esteja na questdo anterior, mas destaco
algumas sugestdes:

- identificacdo de perfis dos lideres, para que cada um tenha contato com as
caracteristicas marcantes da prépria personalidade

- identificacdo dos perfis dos subordinados, para que os lideres possam
explorar as caracteristicas marcantes em cada pessoa

- cursos de gestédo de pessoas, ferramenta essencial no trabalho

- cursos sobre a cultura da empresa, suas caracteristicas, seus objetivos
enquanto instituicdo

- cursos sobre lideranga e formacé&o de equipes”.

2 — Constituicado de temas emergentes:

2.1 A identificacdo do perfil dos lideres para que cada um tenha
conhecimentos de sua propria personalidade.

2.2 A identificacdo do perfil dos subordinados para que os lideres os
possam conhecer melhor e saber exigir de cada um conforme suas competéncias.

2.3 O oferecimento de cursos de gestao de pessoas.

2.4 O oferecimento de cursos sobre a cultura da empresa, englobando
suas caracteristicas e objetivos enquanto instituicao.

2.5 O oferecimento de cursos sobre lideranca e formacéo de equipes.
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Sintese especifica do depoimento escrito de M.A.C.

A Psicologia contribui através de seus instrumentos de diagndstico de
competéncias e personalidade, otimizando o trabalho e o rendimento das pessoas
nas organizagoes.

Os testes psicologicos se incorporados no dia a dia das empresas,
desde a contratacdo de pessoal, reduziriam os conflitos internos e permitiriam
melhores conhecimentos das competéncias de cada um, o que facilitaria no
ambiente humano das organizacdes, na produtividade e rendimento. Com este
conhecimento adquirido, os niveis de exigéncias seriam mais compativeis com as
competéncias das pessoas.

A Psicologia é também agente e suporte na formacéo e capacitacao de
lideres organizacionais no sentido de contribuir para que os lideres conhecam
melhor a si proprios e as caracteristicas de seus subordinados, exigindo deles de
acordo com o que cada um pode contribuir, para a realizagdo dos objetivos
organizacionais.

Aponta ainda como sugestdo para o desenvolvimento de lideres, os
cursos de gestdo de pessoas, de lideranca e de formacédo de equipes, e cursos
gue abordem a cultura da empresa, suas caracteristicas e objetivos.

Depoimento de M.C.R.

Cargo: Gerente de banco

Ha quanto tempo trabalha em empresa: 18 anos

Ha quanto tempo exerce cargo de lideranca: 5 anos

Resposta a 1* questao:

“Acredito que a Psicologia pode atuar junto com a Administracdo de
Empresas, no desenvolvimento de lideres organizacionais. Enquanto a Administracdo
cabe criar condi¢cBes estruturais e organizacionais para que o lider possa atuar, como
estrutura hierarquica, estabelecimento de equipes, designacdo de fungbes e
responsabilidades, estabelecimento de metas, etc., a Psicologia pode fornecer todo
suporte no desenvolvimento dos préprios lideres no que tange a identificacdo de pessoas
gue podem ocupar o papel de lideranca, treinamento para a tomada de decisfes,
conscientizacdo das pessoas sobre o que se espera de um lider e qual seu papel.”

1 — Constituicdo de temas emergentes:
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1.1 A Psicologia atuando em conjunto com a Administracdo de
Empresas no desenvolvimento de lideres organizacionais.

1.2 A Administracdo como responsavel pelas atribuicdes
hierarquicas, pelo estabelecimento de equipes, designacdo de funcdes e
responsabilidades, estabelecimento de metas, etc.

1.3 A psicologia como responsavel pelo suporte na identificacdo dos
potenciais para o papel de lideranca, para o treinamento de tomada de decisoes,
e conscientizacdo das pessoas sobre o que se espera de um lider, e qual seu
papel.

Resposta a 2° quest&o:

“A sugestdo para que a Psicologia contribua efetivamente para o treinamento
e desenvolvimento de lideres organizacionais € que ela trabalhe em linha com a
Administragcdo Geral, ou seja: o desenvolvimento dos lideres deve atender as
necessidades da empresa. O treinamento e o desenvolvimento podem mostrar casos
praticos de lideres em atuacdo (videos, depoimentos, exercicios, etc). Trabalhar com o
grupo a ser treinado, identificando o perfil do lider nos casos apresentados, trazer o caso
para a realidade de quem esta sendo treinado, como as pessoas agiriam em situagao
semelhante”.

2 — Constituicdo de temas emergentes:

2.1 O trabalho conjunto entre Psicologia e a Administracdo Geral

2.2 O desenvolvimento dos lideres deve atender as necessidades da
empresa

2.3 A pratica em T&D poderia mostrar casos praticos de lideres em
acdo através de videos, depoimentos e exercicios, que contribuiriam para a
identificacdo do perfil do lider.

2.4 A pratica de T&D facilitando na transferéncia do aprendizado

adquirido para a realidade do trabalho.

Sintese especifica do depoimento escrito de M.C.R.

Para M.C.R. a psicologia pode contribuir para o desenvolvimento de
lideres organizacionais se trabalhar em parceria com a area administrativa, sendo
que esta se responsabiliza pelas atribuicbes referentes a hierarquia da

organizacdo, o estabelecimento de equipes, a designacdo de funcbes e
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responsabilidades, o estabelecimento de metas, etc, e a Psicologia se ocupa em
dar suporte na identificacdo dos potenciais para o papel de lider, para o
treinamento de tomada de decisdes e a conscientizagcdo das pessoas sobre o que
esperar de um lider e qual o seu papel.

A participante sugere entdo que a Psicologia através do T&D possa
capacitar o lider para suas atribuicbes, através de videos, depoimentos e
exercicios que facilitem na transferéncia dos conhecimentos adquiridos para a
realidade de seu trabalho.

Depoimento de C.S.

Cargo: Diretor de Recursos Humanos

Héa quanto tempo trabalha em empresas: 18 anos

Ha quanto tempo exerce cargo de lideranca: 10 anos

Resposta a 1* questéo:

“Considerando o objeto de estudo da psicologia (comportamento humano) e a
esséncia do papel do lider nas organizacdes, entendo e defendo que o papel da
Psicologia é fundamental e indispensavel para a formacéo, orientacao e desenvolvimento
dos lideres organizacionais. Esse papel deve ser exercido continuamente e
complementarmente a formacdo do lider como Gestor organizacional, na mesma
intensidade, e ndo necessariamente da mesma forma que as demais funcbes e
atribuicbes organizacionais participam na formacdo e desenvolvimento. Pessoalmente
encontro organizagbes que ainda nao identificam/reconhecem a contribuicdo que o
conhecimento do comportamento humano, orientado para a formacéo e desenvolvimento
do lider, exerce e impacta nos resultados de negdcio. Busca-se e oferece-se solugdes
magicas para problemas complexos; o que revela pouca competéncia e inconsisténcia no
atendimento e tratamento do Fator Humano como pilar do negocio.”

1 — Constituicdo de temas emergentes:

1.1 A psicologia é indispensavel para a formacdo, orientacdo e
desenvolvimento dos lideres organizacionais.

1.2 A atuacdo continuada e complementar a formacéo do lider como
gestor organizacional.

1.3 A percepcédo de que ha organiza¢cdes que ainda ndo reconhecem a
contribuicho da Psicologia na formacdo e desenvolvimento de lideres
organizacionais.

1.4 A busca de solucdes magicas para problemas complexos.
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1.5 A pouca competéncia e inconsisténcia no atendimento do fator
humano como pilar do negdcio.

Resposta a 2° questao:

“Tenho duas possibilidades de respostas: uma de carater mais conjuntural e
pontual e outra de carater estrutural, portanto mais abrangente...

No primeiro caso, aumentar a intensidade e profundidade dos indicadores de
performance associados a comportamento humano / psicologia nas acdes de T&D para
lideres. Essa é uma linguagem (indicadores de performance) reconhecida e que faz parte
do contexto organizacional, portanto, de facil entendimento, assimilacdo e aceitacao.
Alguns exemplos de indicadores de performance associados a comportamento humano:
Nivel de resisténcia a mudancas, grau de envolvimento da lideranca com as préticas de
Gestdo de Pessoas. No segundo caso, a contribuicdo da Psicologia esta nas mudancas
necessarias da abordagem nos curriculos escolares. Tanto nos cursos de Graduacdo
quanto de Pé6s Graduacdo, das areas de Administracdo, Economia, Engenharia e
Psicologia. Nao defendo mudancas radicais, mas alteracdes que agreguem valor a
formacédo profissional, especialmente para transformar o gestor num Gestor/Lider de
pessoa’.

2 — Constituicao de temas emergentes:

2.1. A intensificacdo e aprofundamento dos indicadores de
performance associados ao comportamento humano.

2.2. O aprofundamento da Psicologia nas acbes de T&D para lideres
organizacionais.

2.3. As mudangas necessarias nos curriculos escolares de cursos de
Graduacdo e POs Graduacdo em Psicologia, Administracdo, Economia e

Engenharia, fortalecendo os aspectos de formacao do gestor/lider de pessoas.

Sintese especifica do depoimento escrito de C.S.

Para C.S. a psicologia tem um importante papel dentro das
organizacOes, devido ao seu objeto de estudo que é o comportamento humano.
Acredita que a Psicologia contribua efetivamente para a formagao, treinamento e
desenvolvimento de lideres organizacionais, e que estas acbes devem ser
continuas e complementares a outras areas que também visam o

desenvolvimento de lideres.
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C.S. ressente-se de que haja empresas que ainda ndo reconhecem o
papel e contribuicdo da Psicologia para os resultados dos negécios empresariais,
buscando solugBes magicas para problemas complexos, e deixando de atender e
tratar o fator humano com a devida importancia.

C.S. sugere que o0s temas valorizacdo do fator humano,
desenvolvimento de lideres organizacionais, comecem nas escolas de Psicologia,
Administracdo, Economia e Engenharia, visando agregar valor a formacgéo
profissional do lider organizacional.

Acrescenta que os temas ligados aos indicadores de performance, grau
de envolvimento da lideranca com as praticas de gestdo de pessoas, sejam mais
intensificados e aprofundados pelos psicologos, enquanto atores no processo de
T&D para os lideres.

Depoimento de R.A.

Cargo: Diretor de Negécios

Héa quanto tempo trabalha em empresas: 27 anos

Ha quanto tempo exerce cargo de lideranca: 20 anos

Resposta a 1* questéo:

“A Psicologia pode contribuir no desenvolvimento de percepc¢des...melhor
entendimento das relagBes interpessoais...exemplos de frustracfes...problemas de
dificuldade de ajustes nas funcgdes (realizacdo profissional)...assertividade no
feedback...Além dos aspectos interpessoais existem as oportunidades de conhecimento
das reacOes dos consumidores (clientes) assim como interpretacdes de pesquisas de
preferéncias, novas formas de comunica¢éao de massa.”

1 — Constituicdo de temas emergentes:

1.1 A contribuicdo para o desenvolvimento de percepcdes e para 0
entendimento das relacdes interpessoais.

1.2 A percepcdo de reacdes de frustracdo, de dificuldades de
ajustamento nas funcdes e na realizagdo profissional, e da assertividade no
feedback.

1.3 A contribuicdo para a percepcdo das reacdes de consumidores
(clientes).

1.4 A interpretacdo de pesquisas de preferéncias, e de novas formas
de comunicacdo de massa.

Resposta a 2° questao:
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“Grupos de estudos ... com a proposta de casos para analise ... e as
diferentes percepc¢fes. Atualmente as empresas buscam “elevar o nivel” da equipe... e a
troca de experiéncias entre os profissionais e alunos poderiam criar novas idéias para
buscar um nivel diferente de produtividade e realizacdo.”

2 — Constituicdo de temas emergentes:

2.1.0s grupos de estudos com propostas de andlise e percepcao de
equipes visando elevar seu nivel

2.2.A troca de experiéncia entre os profissionais e alunos permitindo a
criacdo de novas idéias na busca de niveis diferenciados de produtividade e

realizacao.

Sintese especifica do depoimento escrito de R.A.

O participante vé a Psicologia contribuindo para o desenvolvimento de
lideres organizacionais, na medida em que propicia o desenvolvimento da
percepcdo e o entendimento das relacdes interpessoais no ambito do trabalho.
Assim guestdes como reacdes a frustracdes, dificuldades de ajustamento e de
realizagdo profissional, e assertividade nos feedbacks, sdo melhor entendidos
quando a Psicologia se faz presente.

O conhecimento advindo da Psicologia, também permite que se
conheca as reacfes dos consumidores (clientes) e se compreenda as pesquisas
de preferéncias e as novas formas de comunicagéo de massas.

R.A. sugere que se formem grupos de estudos com analise de casos
nas organizacfes, visando promover um melhor nivel de equipes; troca de
experiéncias entre profissionais e alunos trariam novas idéias e contribuiria para a
produtividade e a realizagao.

Depoimento de M.L.O.

Cargo: Diretor de Banco

Ha quanto tempo trabalha em empresa: 21 anos

Ha quanto tempo exerce cargo de lideranca: 10 anos

Resposta a 1* questao:

“A atuagéo da Psicologia no ambiente organizacional contribui entre outros:

¢ identificacdo de competéncias organizacionais, distintivas e que podem

representar diferencial estratégico para as empresas;
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e mapeamento de perfil dos executivos e alinhamento das respectivas
habilidades com as prioridades estratégicas dos negocios;

¢ identificacdo de gaps de competéncias, atitudes, valores que formam a
cultura da empresa:

o finalmente, acredito que a Psicologia pode conferir maior qualidade ao
processo de formacao de liderancas a partir da aplicagdo de técnicas voltadas para o
profundo conhecimento das pessoas que formam uma organizacdo. Cada vez mais as
pessoas, sao os fatores determinantes dos negécios, dado que quase todos os produtos
sdo copiaveis por qualquer empresa, portanto o diferencial estratégico esta na qualidade
dos seus profissionais. A atuacdo de psicologos € fundamental ndo apenas na
identificacdo e captacdo de talentos para a empresa, como também para o desenho de
mapeamento de competéncias e programas de desenvolvimento profissional. Pode e
deve também atuar fortemente na questdo do ambiente interno, ratificacdo de valores e
cultura da empresa que contribuem de forma significativa para a retencdo destes
talentos”.

1 — Constituicdo de temas emergentes:

1.1 A identificacdo de competéncias organizacionais distintivas e que
podem representar o diferencial estratégico para as empresas.

1.2 O mapeamento do perfil dos executivos e o alinhamento das
respectivas habilidades, com as prioridades estratégicas dos negocios.

1.3 A identificagdo de gaps de competéncias, atitudes, valores que
formam a cultura da empresa.

1.4 A qualidade ao processo de formacdo de lideres através da
aplicacao de técnicas que aprofundam o conhecimento das pessoas que formam
a organizagao.

1.5 A qualidade dos profissionais como diferencial estratégico nos
negocios.

1.6 A atuacdo dos psicologos na identificacdo, captacdo de talentos,
mapeamento de competéncias e programas de desenvolvimento profissional.

1.7 A atuagao da Psicologia no ambiente interno, ratificando valores e
cultura da empresa, com vistas a retencao de talentos.

Resposta a 2° questao:

“Uma das criticas existentes sobre a atuacdo de profissionais de recursos humanos
(e portanto, também psic6logos) nas empresas € que 0s mesmos estdo muito distantes de

negocios. Conhecem profundamente seus produtos, técnicas de RH, etc. Mas devem conhecer
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mais profundamente seus clientes internos, o ambiente de mercado, as prioridades estratégicas
das unidades de negdcio. SO assim poderdo criar valor efetivo para seus clientes internos,

ajudando no processo de formacao e desenvolvimento das liderangas.”

2 — Constituicao de temas emergentes:

2.1 A reducao da distancia da Psicologia e dos psicdlogos do ambiente
de negdcios.

2.2 O aumento do conhecimento de seus clientes internos, do
ambiente de mercado e das prioridades estratégicas das unidades de negdocio.

2.3 A criacéo de valor efetivo para seus clientes internos, ajudando no

processo de formacéo e desenvolvimento das liderancas.

Sintese especifica do depoimento escrito de M.L.O.

O lider participante credita a psicologia no ambiente organizacional a
importancia desta na identificacdo das competéncias organizacionais e 0 que
estas competéncias representam para a empresa como diferencial estratégico.

Esta identificacdo é resultado do mapeamento do perfil dos executivos,
alinhando as suas habilidades com a estratégia de negaocios.

A Psicologia permite também identificar-se as competéncias, atitudes e
valores que formam a cultura da empresa.

Para M.L.O. a Psicologia através de suas técnicas de identificacdo e
captacao de talentos e de conhecimento de pessoas, confere maior qualidade nos
processos de formacdo e desenvolvimento profissional e de liderancas
organizacionais.

A partir da identificacdo e mapeamento de competéncias a Psicologia
pode atuar fortemente na retencao de talentos através de programas de analise e
ratificac6es de valores e cultura da empresa.

Sugere aos Psicologos que atuem mais eficazmente junto aos
negocios da organizacdo e ndo s6 no RH, que conhecam melhor seus clientes
internos, o mercado e as prioridades estratégicas da organizacdo. SO assim
poderdo ser valorizados e reconhecidos nos processos de formacdo e
desenvolvimento de liderangas.

Depoimento de F.A.A.M.

Cargo: Superintendente para América Latina
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Ha quanto tempo trabalha em empresa: 27 anos

Ha quanto tempo exerce cargo de lideranca: 25 anos

Resposta a 1* questao:

“O lider atual tem que apresentar mais “competéncias “que conhecimento
técnico da posicdo que ocupa. Competéncias sdo caracteristicas de comportamento e
atitudes que adicionados a habilidades, proporcionam ao lider maior facilidade em atingir
0s objetivos de uma empresa. Estas competéncias podem ser por exemplo: habilidade
em lidar com pessoas; negociagao; preparar o futuro; ser empreendedor; assumir riscos;
etc.

Entdo como hoje a atitude e comportamento sdo muito importantes no
desenvolvimento e sucesso de um lider, a Psicologia tem um papel de destaque no
desenvolvimento de lideres organizacionais”.

1 — Constituicdo de temas emergentes:

1.1 A predominéancia de competéncias comportamentais e atitudinais
sobre o conhecimento técnico na busca dos objetivos da empresa, traz a
psicologia um papel de destaque no desenvolvimento de lideres organizacionais.

Resposta a 2° quest&o:

“A contribuicdo que a Psicologia tem para o desenvolvimento de lideres é
principalmente desenvolver programas de mudancas comportamentais na base da
piramide da empresa, para proporcionar o desenvolvimento de lideres comegando pela
base organizacional. E claro que nem todos se tornaram lideres de sucesso, ou mesmo
lideres, mas a caracteristica pessoal de cada um aliado a um programa de
desenvolvimento atitudinal, proporcionara condicdes para que os lideres de talento sejam
desenvolvidos durante toda sua trajetoria pela empresa”.

2 — Constituicdo de temas emergentes:

2.1.0 desenvolvimento de programas comportamentais para lideres,
na base da piramide da empresa.

2.2.0 suporte de treinamento ndo garantird o estabelecimento da
lideranca e a qualidade do lider.

2.3.0s programas de desenvolvimento atitudinal proporcionam
condi¢des para que os lideres de talento sejam desenvolvidos durante toda sua

trajetéria na empresa.
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Sintese especifica do depoimento escrito de F.A.A.M.

Para o lider participante a Psicologia €é importante para o
desenvolvimento de lideres organizacionais, pois se ocupa de comportamentos e
atitudes. Estes fatores tém um lugar de destaque maior até do que o
conhecimento técnico na busca da realizacdo de objetivos empresariais.

Habilidades como lidar com pessoa, negociar, preparar o futuro, ser
empreendedor, assumir riscos, etc, sdo esperados dos lideres atuais e a
Psicologia tem um papel de destaque no desenvolvimento dessas competéncias,
a partir dos programas de mudancas comportamentais.

Segundo F.A.A.M. estes programas devem atingir desde a base da
organizacdo dando condicbes de acompanhar ao lider em toda sua trajetéria
dentro da organizacéo.

No entanto, estes programas ndo garantem o sucesso de um lider e a
qualidade da sua liderangca, mas ajuda na identificacdo e desenvolvimento de
lideres de talento.

Depoimento de H.P.B.

Cargo: Geréncia

Héa quanto tempo trabalha em empresa: 25 anos

Ha quanto tempo exerce cargo de lideranca: 20 anos

Resposta a 1* questéo:

“Certa vez li em um jornal uma tira de histéria em quadrinhos do “Hagar, o
Horrivel”, o lider viking trapalh@o do cartunista Dick Browne, que nunca mais esqueci. O
personagem definia lideranga assim: “Capacidade de conseguir que as pessoas fagam
aquilo que elas querem fazer”. Apesar do tom jocoso da tira — e provavelmente da
impropriedade cientifica da definicdo — creio ser essa a esséncia da lideranca. Como o
ser humano gravita em torno do sentimento de “falta”, o lider € aquele que consegue
identificar o que falta as pessoas e conciliar a satisfacdo desta falta ao objetivo que
precisa ser atingido. Neste contexto, a Psicologia € uma ferramenta fundamental de apoio
ao desenvolvimento do talento ou ao menos da habilidade de um lider”.

1 — Constituicdo de temas emergentes:

1.1 A lideranca definida como a capacidade de conseguir que as
pessoas facam aquilo que elas querem fazer.

1.2 O lider como identificador do que falta as pessoas
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1.3 A conciliacdo da satisfacdo do que falta as pessoas ao objetivo a
ser atendido.

1.4 A Psicologia como ferramenta fundamental de apoio ao
desenvolvimento do talento ou ao menos da habilidade de um lider.

Resposta a 2° questao:

“O grande calcanhar de Aquiles” das organizacdes — se € que eu posso generalizar —
€ a contratacdo. O lider tem de ser treinado para ndo se deixar seduzir pelos conhecimentos e
habilidades dos candidatos e sim procurar detectar “padrbes recorrentes de pensamento,
sentimento e comportamento que possam ser aplicados produtivamente”. Esta é a definicdo de
“talento”, segundo Marcus Buckingham e Curt Coffman no livro “First, break all the rules" que foi
lancado no Brasil pela editora Campus, com a traducao literal “Primeiro, quebre todas a regras”.
Os autores séo consultores do Gallup nos EUA e entrevistaram nada menos que 80.000 gerentes
tentando detectar, baseado em resultados de performance e entrevistas com os subordinados, o
gue diferenciava um excelente gerente, de um gerente médio. Em segundo lugar, é essencial que
o lider saiba classificar as pessoas em alguns padrGes basicos de personalidade de forma a: a)
conseguir o melhor arranjo na constituicdo de times e b) evitar o grande erro que é tratar

igualmente os desiguais”.

2 — Constituicao de temas emergentes:

2.1 A contratacdo de pessoal sendo o grande desafio do lider.

2.2 O treinamento do lider deve orienta-lo para que detecte padrbes
recorrentes de pensamento, sentimento e comportamento, que possam ser
aplicados produtivamente.

2.3 O lider deve ter habilidade para classificar as pessoas segundo
padrées de personalidade, para melhor constituir times de trabalho, e saber lidar

diferentemente as pessoas de acordo com suas caracteristicas proprias.

Sintese especifica do depoimento escrito de H.P.B.

O lider H.P.B. tem como definicdo de lideranca “a capacidade de
conseguir que as pessoas facam aquilo que elas querem fazer”. Para ele o lider
deve ser capaz de identificar as deficiéncias das pessoas e ajuda-las a vencer
estas para se chegar ao objetivo pretendido.

Neste contexto a Psicologia é a ferramenta fundamental de apoio ao
desenvolvimento da habilidade de liderar.

Para isso H.P.B. sugere que a Psicologia na funcdo de T&D dé o

aporte técnico ao lider, desde a forma de se contratar pessoas, detectar padrdes
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recorrentes de pensamento, sentimento e comportamento, e classificar as
pessoas segundo padrdes de personalidade.

Estes aspectos ajudariam na composicdo de times de trabalho e
ajudaria o lider a lidar com cada um conforme sua caracteristica.

Depoimento de H.A.F.

Cargo: Diretor — Presidente

Héa quanto tempo trabalha em empresa: 42 anos

Ha quanto tempo trabalha em cargo de lideranca: 35 anos

Resposta a 1* questao:

“A psicologia tem importancia fundamental na orientacdo de lideres
empresariais, para a realizacéo de suas atividades. E a ciéncia que auxilia na definicéo
comportamental, instruindo na gestdo de pessoas e obtencdo de resultados através
delas”

1 — Constituicdo de temas emergentes:

1.1 A psicologia como ciéncia, auxilia na definicAo comportamental

1.2 A psicologia instrui na Gestdo de pessoas a obtencdo de
resultados através delas.

Resposta a 2° questao:

“Projetos e trabalhos que visem a praticidade das acdes por parte de
profissionais, isto &, cursos, eventos, orientacdes que ensinem enfrentar desafios in loco,
deixando que a teoria aprendida seja devidamente aplicada em prol do negdcio que esta
envolvido.”

2 — Constituicdo de temas emergentes em relacdo as sugestbes para
a contribuicdo da psicologia:

2.1 Projetos e trabalhos como cursos, eventos e orientagbes dos
lideres organizacionais

2.2 O ensino aplicado a pratica em pré do negocio

2.3 O apoio do ensino prético para o enfrentamento de desafios
Sintese especifica do depoimento escrito de H.A.F.
Para H.A.F. a Psicologia é vista como a ciéncia que permite definir e

compreender comportamentos. Ela ajuda instruindo na gestdo de pessoas a
compreensao de como se obtém resultados através destas pessoas.
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O participante valoriza a pratica no ensino de lideranca através de
projetos e trabalhos, como cursos, eventos e orientacdes. Para ele, é importante a
aplicacdo pratica da teoria aprendida, favorecendo o negdcio para o qual ela se
destina.

5.4 Sintese geral dos depoimentos dos lideres

Todos os lideres que participaram desta pesquisa reconhecem a
contribuicdo da POT para o seu desenvolvimento profissional, principalmente
porque entendem a psicologia como a area que estuda, compreende e aprimora
competéncias comportamentais e atitudinais, entre elas a lideranca.

Ha o reconhecimento por parte de alguns, de que as competéncias
comportamentais e atitudes tém adquirido atualmente um destaque maior nas
organizagbes, em detrimento do conhecimento técnico para a realizagdo dos
objetivos empresariais, e este fato acaba por agregar mais valor a area de
recursos humanos onde esta inserido o profissional de psicologia.

O lider é visto como alguém capaz de obter resultados através das
pessoas e ser responsavel por formar novos lideres. Reconhecem a importancia
da Psicologia ao embasar teoricamente, aconselhar, promover a préatica da
lideranca em contextos de aprendizagem, dar suporte psiquico para que 0sS
lideres possam conhecer-se melhor e a seus subordinados e assim atinjam suas
metas pessoais e profissionais.

Outra contribuicdo da Psicologia reconhecida pelos lideres diz respeito
ao aporte instrumental incluindo testes que investiguem comportamentos,
habilidades, personalidade e tecnologia de ensino e aprendizagem para adultos
trabalhadores. Acreditam que com este instrumental € possivel obter o
desenvolvimento de comportamentos e atitudes alinhados as necessidades das
organizacoes.

A partir do conhecimento adquirido acerca do perfil profissional,
consideram que as organizagdes poderiam compatibilizar as exigéncias com as
competéncias existentes.

A Psicologia é vista como parceira da Administracao e de outras areas

que também visam o desenvolvimento das pessoas, em particular, os lideres
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organizacionais. Sugerem que estes olhares sobre a formacéo e desenvolvimento
de pessoas devem ter inicio nas escolas de Administracdo, Economia,
Engenharia, etc, havendo maior aproveitamento nas disciplinas psicoldgicas, o
que agregaria maior valor ao profissional de Psicologia em contextos
organizacionais.

A Psicologia também € vista como facilitadora na identificacdo de
competéncias e valores individuais e grupais que formam a cultura das
organizagfes, promovendo analise e ratificacdo desses, para a melhoria continua
de seus processos e resultados.

Como sugestBes para incrementar a contribuicdo da Psicologia na
formacgé&o e desenvolvimento de lideres elencam varios aspectos.

E sugerido o aperfeicoamento de instrumentos investigatorios de
talentos e comportamentos proprios de cada organizacdo e a partir dai, a
elaboracdo de programas de T&D com o objetivo de melhorar tendéncias de
comportamentos, desenvolver novas competéncias pessoais e profissionais e
agilizar os processos nas organizagoes.

Alguns lideres percebem a Psicologia ainda distante das organizacoes,
permitindo que seu espaco seja ocupado por ndo psicologos, que muitas vezes
deturpam o conhecimento auténtico e prejudicam 0s projetos organizacionais.
Aliado a isto, o fator humano ndo é tratado com a devida importancia pelas
empresas que desconhecem o trabalho do psicdélogo.

Essa distancia da Psicologia em relacdo aos meios organizacionais, na
midia e na literatura, pode ser conseqiéncia da propria formacdo do psicélogo,
que enfatiza as areas clinica e educacional em detrimento da organizacional.

Na visdo de alguns lideres, a POT deve promover nas organizacoes
espacos de trocas de conhecimentos e experiéncias entre os individuos, desde a
base da organizacdo, através de cursos, palestras, debates e da avaliacdo de
desempenho 360° (técnica na qual os participantes do programa recebem
feedbacks estruturados de seus superiores, pares, subordinados, contribuindo
para o desenvolvimento de comportamentos e habilidades) que permitam
aprimoramento em relacdo aos cargos que ocupam, N0 grupo e na organizacao.
No caso do desenvolvimento de lideres, o conteldo basico destes espacos seria

lideranca, relacionamento interpessoal e intergrupal, cultura e clima
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organizacional, motivacdo, praticas de gestdo de pessoas e outros temas da
dindmica organizacional.

A metodologia sugerida para os treinamentos e cursos inclui videos,
depoimentos, grupos de estudos, andlise de casos e exercicios, desde que se
garanta a aprendizagem e a transferéncia dos conhecimentos adquiridos para a
realidade do trabalho.

Sugerem que o psicologo atue mais eficazmente junto aos negdcios da
organizagdo e nao apenas restrito ao setor de recursos humanos, conhecendo
melhor seus clientes internos, o mercado e as prioridades estratégicas da
organizacdo. Assim pode vir a ser mais valorizado e reconhecido no meio
empresarial. E sugerido que o trabalho de T&D em lideranca abranja desde os
niveis basicos da organizacdo, reconhecendo e desenvolvendo talentos,
engajando —os nos projetos de carreira ascensional.

O aporte técnico ao lider pelo T&D deve incluir temas como
contratacao de pessoas, identificacdo de sentimentos e padrdes de personalidade
para a formacdo de uma equipe harménica e produtiva, da qual o lider poderia

exigir desempenho compativel com o talento e a competéncia de cada membro.



“As pessoas bem desenvolvidas preferem criar a
destruir”
Abraham Maslow (1970)

Capitulo 6 - DISCUSSAO DE RESULTADOS
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Nesse capitulo trava-se um dialogo com outros pesquisadores,
tracando-se um paralelo entre este estudo e as pesquisas referidas ao longo do
texto. Além disso, serdo explicitadas reflexdes da prépria pesquisadora,
decorrente de sua experiéncia como psicologa, docente universitaria de
Psicologia das Organizacfes e de Trabalho, e consultora de recursos humanos
h& mais de 20 anos em organizacfes de ramos diversos.

Evidenciou-se nesta pesquisa, uma grande coeréncia entre o0 que
pensam lideres organizacionais e psicologos organizacionais: a Psicologia
contribui para o desenvolvimento das competéncias daquele que lidera pessoas
em contextos de trabalho.

“A Psicologia como ciéncia, tendo seu foco de estudo no homem e em
suas relagbes interpessoais, pode contribuir para a formagdo de programas
voltados ao desenvolvimento das competéncias inerentes aos cargos de
lideranca...” (R.S.G.M. — Psic6logo).

“A  psicologia contribui para o desenvolvimento de lideres
organizacionais no sentido de perceber aqueles que sdo mais aptos para
disseminarem a cultura e os objetivos especificos da organizacdo da qual fazem
parte” ( F.M.B.S. — Psicdlogo).

“A Psicologia pode contribuir com o aprimoramento das competéncias
comportamentais, dentre elas a de lideran¢ca” (R.M. — lider).

“A  Psicologia contribui para o desenvolvimento de lideres
organizacionais quando ela apresenta ferramentas para melhor identificar
oportunidades de desenvolvimento de habilidades,...” ( L.F. — lider).

A Psicologia contribui como uma ciéncia cujo foco é o estudo do
homem em sua subjetividade e nas relagbes com outros homens.
Especificamente, a Psicologia das Organizacfes e do Trabalho estuda o homem
trabalhador, possibilitando o desenvolvimento de habilidades e potenciais em
relacdes interpessoais, facilitando sua atuagao junto aos negdécios da empresa e
aos seus liderados.

Resgatando a histéria da POT vemos que desde o surgimento do
trabalho, onde houver uma relacdo de lider e empregados havera relacdes
humanas e gestédo de pessoas.

Desde os estudos de Hawtorne em 1924, como resposta aos preceitos

mecanicistas do taylorismo surge a corrente de relacbes humanas e o
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reconhecimento dos fatores humanos na producdo, o que contribuiu para o
crescimento da POT, cuja grande preocupacdo € a compreensdo do trabalho
humano.

Lideres e Psicologos Organizacionais concordam que paralelo ao
desenvolvimento do conhecimento técnico para o trabalho deve haver o
investimento nas competéncias pessoais, interpessoais, comportamentais e
empresariais inerentes ao cargo de lideranca, e que a POT contribui quando
embasa teoricamente os lideres em temas como motivacdo, comunicacao,
desenvolvimento de equipes e liderancas; aconselha e da suporte psicologico
para a adaptacdo e sucesso do lider nos ambientes organizacionais, e
conhecimento mais profundo de sua equipe de trabalho; promove a pratica da
lideranca em contextos de aprendizagem; fornece instrumental para investigacao
e desenvolvimento de competéncias, comportamentos e atitudes alinhados as
necessidades das organizacbes. Incluem-se aqui o0s testes, entrevistas,
diagnosticos de clima e competéncias, exercicios de percepcdo e de pratica
grupal, avaliacdo de desempenho, etc.

Silva (1992) postulava nesta direcdo ao afirmar que as técnicas de
treinamento deveriam privilegiar as habilidades de percepcdo, compreensao,
sentimento e cooperacéo ao lado de planejamento, avaliagédo, operacao, etc.

Para Goulart (1998) o psicologo deve ir além dos testes, dinamicas de
grupos e aconselhamento que ele julga atividades essencialmente técnicas, mas
compreender 0 negocio da empresa e sua relacdo com o panorama mundial. A
isto soma-se Zanelli (2002) que prioriza o0 papel estratégico do psicélogo
organizacional e do trabalho no desenvolvimento da sociedade.

De acordo com estes pesquisadores, pode-se supor que na atualidade
€ importante o psicologo realizar atividades de suporte ao desenvolvimento do
trabalho do lider, envolvendo testes, dindmicas, técnicas de aprendizagem
(incluindo-se aqui os procedimentos de Andragogia), diagndsticos, avaliacdes,
portanto atividades ditas operacionais frente as necessidades das pessoas na
organizacado, porém indo além e desenvolvendo aspectos estratégicos tais como
a definicdo de metas e agOes das pessoas em suas dire¢cdes, bem como no
preparo dessas pessoas para 0 alcance dos objetivos organizacionais, o que

conseqguentemente envolvera o uso dos procedimentos citados.
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Identifica-se esses aspectos no depoimento escrito de A.V.B.B.,
guando ele enfatiza que a Psicologia “deve desenvolver, apoiada em solida base
de conhecimentos cientificos, ferramentas confidveis que ajudem o gestor a lidar
com os problemas cotidianos envolvidos no trabalho em organizacgdes”.

E no depoimento de A.A.N. quanto a contribuicdo da Psicologia atraves
de “instrumentos de avaliacdo de potenciais... base tecnolégica usada em
procedimentos e instrumentos usados pelos ocupantes de cargos de lideranca —
coaching por exemplo” e “tecnologias para o desenvolvimento de competéncias
essenciais aos ocupantes de cargos de lideranca”.

Psicologos e lideres também concordam quanto ao perfil do lider atual,
guando afirmam que o lider é aquele que obtém resultados através das pessoas.
Para isso o lider deve ter visdo da cultura e metas organizacionais e conhecer as
pessoas de sua equipe em termos de atributos, sentimentos, motivacéo, e poder
transmitir a elas o que é esperado delas na consecucao dos objetivos. Ser capaz
de selecionar, treinar, motivar e entusiasmar a equipe, disseminando os valores e
a missdo da organizacdo, viabilizando as estratégias necessarias para o alcance
das metas individuais, grupais e organizacionais.

M.A.C. (lider) vé o lider como alguém que “ tem que ter a habilidade de
conduzir pessoas a realizarem 0s objetivos da empresa” e vé a Psicologia como
“agente importante na formacéao de lideres...”

Furnham (2001) considera a lideranca como o processo de influenciar
no comportamento das pessoas e grupos até o alcance dos objetivos
organizacionais.

M.L.O. (lider) cita a psicologia no “mapeamento de perfil dos executivos
e alinhamento das respectivas habilidades com as prioridades estratégicas dos
negocios”.

F.ALAM. (lider) afirma que o “lider atual tem que apresentar mais
competéncias que conhecimento técnico... competéncias sdo caracteristicas de
comportamento e atitudes que adicionadas a habilidade, proporcionam ao lider
maior facilidade em atingir os objetivos de uma empresa...”.

Para o lider H.P.B. lideranca é “a capacidade de conseguir que as
pessoas facam aquilo que elas querem fazer” ... “Lider é aquele que identifica o
que falta as pessoas e concilia a satisfacao desta falta ao objetivo que precisa ser

atingido”.
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Para o Psicologo R.S.G.M. cabe ao lider promover o trabalho em
grupo, se fazer entender e desenvolver habilidades e comprometer-se com 0s
objetivos e missdo da organizacdo. Para este profissional o lider “tem hoje um
papel de educador, orientador e facilitador do desenvolvimento e desempenho
das pessoas”.

Os lideres para F.M.B.S. (psicélogo) sdo “aptos para disseminarem a
cultura e os objetivos especificos da organizagdo da qual fazem parte”.

A capacidade de disseminar valores e objetivos sdo encontradas no
relato de F.M.B.S., quando diz que “€ necessario pesquisar nos indicados a
lideranca o “comprometimento com a organizacdo, objetivos pessoais, e
conhecimento da cultura organizacional (misséo)...”.

“Precisa ter flexibilidade e adaptabilidade, exigindo do lider novos
comportamentos”, e “os lideres tem sido responsabilizados pelos resultados do
negocio e pelos relacionamentos entre equipes...” (S.A.M. — psic6logo).

Muitos artigos cientificos descrevem o perfil do lider organizacional
atual:

Para Toffler (1998), Senge (2003) e Peters (2003) o lider é criativo;
para Aquino (1980) e Fiedler (1981), o lider eficaz adequa-se ao que determina a
situagcédo e tem papel decisivo na conducgao de equipes de trabalho; para Carew
(apud Costa, 2000) o lider é exemplo para os liderados praticando o que gostaria
que os liderados praticassem; Morim (1999) considera que os lideres devem
energizar, emocionar e direcionar os esforcos da equipe na empresa; para
Rohwedder (1999) as habilidades do lider sdo de trés tipos: pessoal, grupal e
adaptativa; para Ervilha (2003) o lider deve perceber e compreender expectativas,
anseios e desejos dos liderados, influenciando e conduzindo pessoas para um
objetivo esclarecido, garantindo assim os resultados; Vianna e Junqueira (1996)
apontam que a qualidade basica do lider é entusiasmar a equipe,
comprometendo-se com ela, motivando, aprendendo e ensinando, tendo visédo
estratégica, e sendo empreendedor, assertivo e ético.

Nesse aspecto é importante citar Cohen e Tichy (2000) para quem a
qualidade do lider consiste em ensinar novos lideres, devendo, portanto serem
pessoas descentralizadoras, facilitadores da carreira de seus liderados.
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O lider que confia em si mesmo forma novos lideres, sem sentir seu
subordinado como uma ameaca. O lider eficaz da apoio a equipe, € humano e
merece a confianga de seus liderados.

Em Knowles (1972), Carvalho (1999), Boyett e Boyett (1999) e varios
colaboradores de seu livro como De Pree e Gardner, e Mc Gregor (2002) vemos o
lider que passa confianca, credibilidade e entusiasmo, responsabilidade,
integridade, senso de humor, energia e resisténcia fisica; sabe ouvir e respeitar
seguidores.

Saber ouvir e perceber o outro, também séo atributos importantes para
Loures (apud Corréa, 2001).

Wheatley (2003), quando se refere ao lider espiritual sugere aquele
individuo que néo é sé técnica e conhecimento, mas emocédo (Goleman, 1995) e
sentimento, combinando eficacia, autoridade e poder, com carisma e influéncia,
minimizando os medos e as incertezas no trabalho (Hellman, 2001).

Para Maquiavel na Idade Média, e Drucker (2000) atualmente, o lider
deve ser respeitado e ndo necessariamente amado, deve ser auténtico, ético e
respeitar os outros. Para Maquiavel, deve também respeitar os adversarios, como
vemos nesta passagem:

“Quando um principe ou um povo obtém tal reputacdo que todos os
principes e povos vizinhos temem ataca-lo, nenhum deles se aventurara a fazé-lo
exceto sob a forca da necessidade, de modo que ficar4, como ficava antigamente,
a critério daquele principe ou povo poderoso fazer guerra contra as poténcias
vizinhas, se isso parecer vantajoso, habilidosamente mantendo os outros
sossegados. E isto pode funcionar perfeitamente, em parte pelo respeito que tém
por seu poder, e em parte porque sao ludibriados pelos meios empregados para
manté-los sossegados” (Os discursos: 228, apud Griffin, 1994; p.89).

Liderar é portanto um exercicio de persuasao e exemplo (Kruger, 1996)
(Gardner, 1999), determinacdo e carisma, confianca e troca, ensinar e aprender,
respeitar e fazer-se respeitar, influenciar e ouvir, motivar e superar, integrar-se e
ser integro (Stodgill,1974), mudar e crescer.

Lideres observaram a importdncia da presenca da Psicologia nos
ambientes organizacionais e na formagdo académica de administradores,
economistas, engenheiros e de gestores empresariais, como forma de garantir

maior eficacia nos processos de gestdo humana nas organizacoes.
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E.D.L. (lider) diz, referindo-se as escolas de Psicologia: “... elas devem
aproximar-se mais das organiza¢des, transmitindo aos alunos que existe vida
além da clinica e da educacdo. No meu ponto de vista é notoria a desqualificacédo
da area organizacional em certas escolas de psicologia....a Psicologia deveria
fazer parte da grade curricular obrigatéria dos cursos de engenharia,
administracdo, medicina, etc...”.

Disciplinas de Psicologia agregariam maior valor a este profissional nos
contextos de trabalho e reduziriam o espago dos ndo psicélogos que deturpam o
conhecimento auténtico e prejudicam 0s projetos organizacionais, e o tratamento
dado ao fator humano. Como afirma Carvalho (1999), o psicélogo ndo deve seguir
modismos como muitos consultores apregoam, e cujas idéias deslumbrantes
fogem da prética.

Psicologos também percebem a necessidade de aproximacdo maior da
formacdo de lideres e da ampliacdo de seus espacos nos ambientes
empresariais, como vemos no depoimento de R.S.G.M.:

“Aproximar-se das demandas de mercado também pode configurar-se
em uma boa atitude para os profissionais da Psicologia, na medida em que
podem contribuir para encontrar respostas, e agregar conhecimento cientifico,
para os principais desafios encontrados na formacéo de um lider na atualidade.”

Ambos percebem que a formacdo académica de psicologos ainda se
volta mais para a area clinica. E se ressentem da falta de conhecimento das
pesquisas em Psicologia na sociedade como um todo, o que ajuda na aparicao
dos “gurus” nado psicélogos que defendem teorias e idéias sem consisténcia
cientifica.

Para evitar esta situacdo, os psicologos deveriam ser mais unidos,
fortalecendo-se mutuamente, o que poderia impedir a entrada das demais classes
profissionais em seus espacos. Mas 0 que se vé € 0 contrario: nos espagos
académicos de psicologia, cada vez mais, a divisdo entre as areas cresce,
criando até mesmo rivalidades entre colegas e professores, e predominio de uma
area sobre outra. Essa divisdo se mantém para além dos espacos académicos,
reduzindo a forga e a presenca da psicologia nos diversos setores da sociedade,
dentre entre eles as organizagdes.

Falta portanto, uma forte representatividade da classe, que

efetivamente defenda o psicélogo, garantindo seu valor e seu espaco profissional.
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Em Zanelli (2004) encontra-se eco para estas afirmacdes, quando diz
que o conteudo ensinado em boa parte das escolas de psicologia, foca mais a
clinica, ndo preparando o psicélogo para os ambientes empresariais. Aponta falta
de pesquisas e cursos de Pds Graduacdo em POT, o que acaba gerando um
profissional despreparado, imprimindo uma imagem negativa perante a
sociedade, e reduzindo conseqiientemente seus espacos.

O psicologo tem sido procurado para atuar principalmente em Sele¢éo
e Treinamento nas organizacdes, sendo que muitos dirigentes ainda o véem
como o profissional que aplica testes para descobrir competéncias e habilidades.

O lider L.F. se refere a ferramenta como sendo “testes investigatorios
de tendéncias de comportamento, ou programas de treinamento e
desenvolvimento de habilidades, conforme o comportamento desejado a ser
desenvolvido”.

Outro lider (M.A.C.) também Vvé os testes de identificacdo de perfil e
personalidade como forma de adequar pessoas em suas fun¢des. M.L.O. afirma
“...aplicacao de técnicas voltadas para o profundo conhecimento das pessoas que
formam a organizacao.”

Mas o psicologo em POT vai além dos testes; ele pode usar testes
para diagnosticos de personalidade e competéncias, formando equipes de
trabalho eficazes, porém é transmitindo o conhecimento cientifico em temas
organizacionais como motivacao, lideranca, relacbes humanas em ambientes de
trabalho, etc, que ele torna sua presenca importante; porque ele detém esse
conhecimento e as empresas esperam isso dele, como vemos nas respostas de
lideres como E.D.L., quando fala dos “referenciais importantes” e na psicologia
“liderar a producéo cientifica, os debates...”; M.A.C. a quem a psicologia poderia
fornecer maior conhecimento em “cursos de gestdo de pessoas, de cultura da
empresa... cursos sobre lideranca e formacao de equipes”; M.L.O. que diz que a
“...atuacdo de psicélogos é fundamental ndo apenas na identificacdo e captacéo
de talentos para a empresa, como também para o desenho de mapeamento de
competéncias e programas de desenvolvimento profissional...”; ou ainda para
H.A.F..* E a ciéncia que auxilia na definicdo comportamental, instruindo na
gestdo de pessoas, e obtencao de resultados através delas”.

E nas respostas de psicologos como R.S.G.M. quando diz que “ a

Psicologia contribui com seu conjunto de conhecimentos...”; S.A.M. que acredita
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que a Psicologia “pode se aprofundar cientificamente nesta nova realidade e
buscar novos conceitos que sensibilizem o lider; A.V.B.B. para quem a “
Psicologia caracterizou-se por produzir um vasto corpo de conhecimento
altamente relevante para a compreensdo da dindmica organizacional, grupal e
individual em contextos de trabalho...”

Cabe a Psicologia gerar, cada vez mais, conhecimentos sobre
individuos, grupos, e organizagbes, mas saber transmiti-los nos espagos
empresariais, na midia e na literatura, aumentando sua compreensdo pela
sociedade atual.

Associado ao conhecimento é importante que o psicélogo desenvolva
novas técnicas, confidveis e seguras, de avaliacdo e diagnostico, em gestdo de
pessoal, bem como procedimentos e técnicas em T&D para garantir melhor
aprendizagem e adequacao de comportamentos em ambientes de trabalho.

Cabe ainda ao psicologo atuar mais eficazmente junto a organizagao
como um todo e ndo apenas restrito ao setor de RH, conhecendo melhor seus
clientes internos, o mercado, as tendéncias em gestdo de pessoas e o plano
estratégico da organizacdo. Acredita-se que com isso também se valorizaria e
reconheceria mais o papel do psicélogo.

Tolfo (2002) referenda essa aspecto quando diz que a Psicologia deve
ir além da aplicagdo de técnicas tradicionais, atualizando seus conhecimentos
relativos a diagnosticos organizacionais, cultura, gestdo de pessoal, etc

Por sua vez, Aquino em 1980, e a Fundacao Cabral e Costa em 2000
referem-se a importancia do setor de Recursos Humanos libertar-se de técnicas
rotineiras e evoluir para um papel mais relevante, participando ativamente de
politicas mais globais, com foco no negdcio da empresa e visdo do mercado.

O tempo evolui e as idéias se mantém. Continua-se a pregar a forca do
setor de Recursos Humanos onde o Psicélogo esta inserido, mas se observarmos
mais atentamente esse segmento, veremos que ele se ampliou, caminhou para o
que os autores apontam, mas muito ainda ha por ser feito. A Psicologia precisa
ganhar a confianca do empresariado através da prépria atuacdo, mas como num
circulo vicioso o psicologo organizacional podera apresentar melhores resultados
se desde a formacdo académica investir no conhecimento desta area e estiver

capacitado.
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O psicologo clinico também ndo estd isento de conhecer e
compreender a evolucdo da administracdo de pessoal, e as acles
organizacionais, porque ir4 atender no setting terapéutico gerentes, lideres
empresariais e trabalhadores em geral, a quem dard aporte psiquico para
superarem as tensdes da vida incluindo aquelas que ocorrem no seu ambiente de
trabalho.

E.D.L.(lider) entende a Psicologia como aquela que cuida *
clinicamente dos individuos, tornando-os mais equilibrados e felizes e
conseglentemente mais preparados para também exercerem a lideranca.”

Todo psicélogo, seja de que area for deve compreender a interrelacao
entre o subjetivo, 0 ambiente e as rela¢des institucionais como diz o psicologo
S.M., porque seja ele clinico, escolar, forense, organizacional, vai lidar com estas
trés vertentes.Este dado se integra ao que Tichy (apud Lacombe & Tonelli, 2001)
postula sobre o papel estratégico de RH que deve integrar 0s objetivos
organizacionais, as variaveis do ambiente e as necessidades das pessoas.

Lideres e psicélogos também concordam quando sugerem
contribuicbes da POT nos programas de T&D de lideres organizacionais,
principalmente quanto aos temas a serem abordados nestes cursos, debates ou
palestras.

Alguns temas sugeridos por lideres incluem: como contratar pessoas,
como identificar competéncias e as personalidades adequadas para a formacao
de uma equipe mais harmbnica e produtiva; desenvolvimento de novas
competéncias pessoais e profissionais; o uso adequado da avaliacdo 360° que
permite o aprimoramento do individuo seja ele lider ou ndo; como liderar, como
relacionar-se com 0s seus pares e com o grupo de trabalho; como identificar e
atender a cultura e o clima organizacional; motivacdo e praticas de gestdo de
pessoas.

A metodologia inclui videos, depoimentos, grupos de estudo, analise de
casos e exercicios que garantam a aprendizagem, a troca de conhecimentos e
experiéncias e a transferéncia do que foi aprendido para o setting de trabalho.

Os Psicélogos da pesquisa sugerem como temas dos programas de
T&D de lideres, os estudos sobre as relacbes de reciprocidade, a tipologia de

lideres e liderados (S.M.); coaching e mentoring (A.A.N.); comprometimento com
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a organizacao, cultura da organizacgao, desenvolvimento de aptidées, motivacéo e
auto-estima (F.M.B.S.); os exercicios de cidadania (S.A.M.).

Cabe ainda ao psicélogo “atualizar e adequar conceitos e teorias sobre
comportamento humano para serem disponibilizados e utilizados pelos ocupantes
de cargos de lideranca...simplificar conceitos e instrumentos disponiveis as
liderancas para que elas possam atuar efetivamente na prevencado, manutencao e
estimulacado de comportamentos saudaveis ao ambiente de trabalho...” (A.A.N.)

Os psicélogos organizacionais devem desenvolver tecnologias de
ensino baseadas em Andragogia, coaching, mentoring e aconselhamento para
liderancas, e aplica-las nos programas de T&D nas organizacfes; com isto
estariam preparados para atenderem as demandas atuais do mercado, das
pessoas e das organizacdes no que diz respeito a formacao e desenvolvimento
das competéncias daquele que lidera.

Espera-se que o psicologo organizacional tenha uma postura menos
operacional e mais estratégica no mundo dos negdcios, atuando em programas
de diagnéstico e mudancas no clima e cultura organizacionais, elaboracao de
politicas de pessoal, resolucdo de conflitos e assessoria a presidéncia da
organizacdo. Para isso o psicélogo deve atentar-se desde a sua formacdo na
integracdo da teoria e pratica, através de estgios, pesquisas em organizagoes,
cursos de extensdo e posteriormente fazer cursos de Pos Graduagéo na érea.

Porém faltam cursos de Mestrado e Doutorado em POT, e muitos
cursos de Especializacao tem sua origem na area da Administracao.

Venturi (1992) ja identificava essas falhas na formacéo do psicologo e
as apontava como sendo restritivas para a ampliagdo do espaco dos psicélogos
nas organizacoes, e como se observa, esses problemas continuam até hoje, e se
nada se fizer, o psicélogo perdera ainda mais espacos para outros profissionais
que também estdo se dedicando aos temas empresariais.

E as organizagfes s6 teriam a ganhar com o crescimento da atuagéo
do psicologo: contariam com pessoas mais capacitadas para compreender e lidar
com o comportamento humano individual e grupal, com as tensdes, com a divisdo
de trabalho de acordo com as competéncias de cada um, com a motivacdo, e
muitos outros temas inerentes ao desenvolvimento do trabalho e a formacao

cultural de sua massa de trabalhadores.
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Muitas vezes atribuem-se falhas a aprendizagem nos treinamentos
organizacionais, que acabam por desviar os resultados dos treinamentos daquilo
gue é esperado. No entanto o que se observa muitas vezes é que o Treinamento
efetivado visa muito mais um interesse da presidéncia da organizacdo, ou ainda
decorre de um viés no diagnoéstico das necessidades de treinamento por parte do
RH, o que acaba gerando treinamentos incoerentes com as necessidades da
organizacao.

Para evitar essa distor¢ao, seria importante o RH caminhar em parceria
com a presidéncia, com a organizacdo como um todo e com as tendéncias do
mercado numa interrelacdo que permita a troca de informacdes e interesses que
atendam as exigéncias da organizacdo e do mercado externo aonde ela esta
inserida (Tom Peters, 2002).

E importante também a avaliagdo do treinamento como forma de
garantir um programa continuo de desenvolvimento profissional. Leitdo (1996) ja
preconizava estes aspectos e acrescentava o fato de que o treinamento tem
sucesso quando ap6s o treino, o lider e os colegas de trabalho apdiam as
mudancas ocorridas no individuo; Alves et al. (1999) também falam da
importancia do treinamento ser coerente com a necessidade organizacional, mas
também com a necessidade do funcionario, para obterem-se melhores resultados
no nivel do desempenho individual, grupal e organizacional.

Alids, como diz Fiedler (1981), o desempenho organizacional € o alvo
final do treinamento, e investir em treinamento de lideres, levara as organizacdes
a aumentarem sua eficacia e produtividade.

Uma discussao que muitas vezes surge é se a psicologia trabalha para
a organizacao ou para os empregados da organizacao.

De tudo o que se foi descrevendo ao longo desse estudo, pode-se
afirmar que o psicoélogo trabalha para ambos. Para a organizacdo, quando através
de suas préticas internas coloca-a alinhada com as tendéncias do mercado atual,
para o dirigente, quando atende aos seus apelos de melhoria no desempenho dos
trabalhos, que levardo a melhoria do desempenho da empresa, e que contribuira
para o aumento da eficacia, da produtividade e crescimento nos resultados da
organizacdo; e para o trabalhador ao capacita-lo para o trabalho produtivo, que
trard lucro para a empresa, mas que traz lucros ao proprio trabalhador na forma

de conhecimentos, mudancas de atitudes, aprimoramento de seu curriculo
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profissional, facilitacdo na execucéo de seu trabalho, satisfacdo e saude fisica e
mental frente as intempéries naturais do trabalho atual. Crescendo a organizacao,
todos que a comp8em também crescem; a organizacdo sendo saudavel, os seus
elementos também o serdo. Mas o dirigente também faz parte do corpo de
funcionarios e, portanto, também recebe o suporte da POT para sua evolucéao,
desde que ele se predisponha a isto.

Isto vai ao encontro do que afirmaram Stodgill (1974), Boyett e Boyett
(1999), Carvalho (1999) e Ervilha (2003), sobre os lideres como pessoas capazes
de perceber e compreender expectativas e anseios de seus liderados. Devem
desenvolver competéncias como equilibrio emocional, flexibilidade e
confiabilidade para que seus seguidores sintam-se seguros em seus dominios e
confiem em suas estratégias de acbBes para a adaptacdo da organizacdo a
realidade.

Pode-se citar os lideres Jack Welch nos EUA e Ricardo Semler no
Brasil, como exemplos de dirigentes que atendem aos apelos do cendrio externo
atraves do desenvolvimento dos individuos que comp8&em suas organizagoes.

Uma pergunta constante que se faz: lideres sdo criados ou nascem
lideres?

Para Davis e Newstrom (1992) os comportamentos de lideres podem
ser aprendidos, modificados, mas tracos de lideranca sdo mais estaveis.
Defendem os lideres situacionais, assim como Fiedler (1981), Vroom e Yelton
(1973).

Aquino (1980) e Kleon e Rinehart (1998), também acreditam que ha
aspectos natos na personalidade de um lider e outros que sao frutos de
oportunidades e desafios.

Também esta pesquisadora compartilha a idéia de que um lider ja
possui em sua personalidade tracos e caracteristicas que formam a competéncia
para liderar pessoas, mas que estes aspectos sdo passiveis de serem
aprimorados através de programas de T&D, conduzindo a uma melhor atuacao
como lider, frente aos desafios dos tempos atuais nas organizagoes.

Nesse aspecto, a Psicologia precisa ter seu valor reconhecido pelos
dirigentes, mostrando um bom trabalho no mercado profissional, o que abriria
mais espacos para seu aporte a formacdo e desenvolvimento de lideres

organizacionais.
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Faz-se importante ampliar as disciplinas de POT nos cursos de
graduacdo e pos-graduacdo em Psicologia, e como disciplina regular em cursos
como Administracdo, Economia, Engenharias, Sociologia, e outros relacionados
‘a area empresarial; bem como a POT fazer-se mais presente na midia, na
literatura organizacional, e nos espacos cientificos como congressos, simpoésios,
além da necessidade de aumentar-se as pesquisas e publicacbes em POT para a
ampliacédo de seu espaco; reconhecimento e valorizagdo, quer seja pelo mercado
quer pelas préprias organizacfes, ou ainda pela propria classe de psicélogos, que
por sua vez, necessita fortalecer-se através da unido de seus pares, e do respeito
ao trabalho de cada um.

Nesse estudo somente as regides Nordeste e Sudeste mostraram suas
idéias, o que pode indicar que apenas nestas regides a POT tem se projetado,
principalmente em pesquisas e inovacgoes.

Outros estudos como esse se fazem necessarios, com vistas a
ampliacdo da POT no mercado nacional. Urge portanto, a Psicologia mostrar sua

cara e seus objetivos; mostrar forga e grandeza.



“Onde h&a uma vontade, ha um caminho.
Onde ha boa vontade ha muitos caminhos.
Silvio Schette

(meu pai)
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No inicio desse estudo, a principal inquietacdo da pesquisadora
detinha-se em questionamentos quanto a efetiva contribuicdo da Psicologia
Organizacional e do Trabalho (POT) ao ser aplicada ao desenvolvimento de
lideres organizacionais que atuam em empresas situadas no Brasil.

A meta desse estudo teve como preocupacéo identificar como a POT
deve atuar para se fazer mais presente no processo de desenvolvimento de
lideres, levantando sugestdes no sentido de sua participacdo mais efetiva nestes
programas empresariais, cujo foco € o aporte técnico e socializante do lider.

O objetivo era poder oferecer subsidios para a elaboracdo mais efetiva
de programas de treinamento e motivacdo no ambito das organizacGes de
trabalho.

Buscou-se interpretar as expectativas dos lideres organizacionais
quanto ao seu desenvolvimento profissional e descobrir a contribuicdo dos
psicologos neste processo, elencando possiveis sugestbes de acdes que a POT
precisa empreender para efetivamente se fortalecer.

Os resultados dessa pesquisa apontam a contribuicdo da Psicologia
em programas de treinamento e desenvolvimento de lideres organizacionais,
principalmente porque a Psicologia vai além do desenvolvimento técnico,
permitindo que se desenvolvam competéncias pessoais e interpessoais,
comportamentais e empresariais inerentes ao cargo de lider.

A Psicologia também contribui na medida em que d& suporte
psicolégico a adaptacdo do lider nos ambientes organizacionais, e fornece
instrumental para investigagdo e desenvolvimento de competéncias,
comportamentos e atitudes coerentes com ass necessidades da organizacao.

O lider € compreendido como aquele que obtém resultados através das
pessoas e para isso ele deve ter conhecimento da realidade do mercado que o
cerca, do cenario social-econbmico e politico internacional, reconhecendo
tendéncias segundo as quais a organizacdo caminha; conhecendo o ambiente da
organizacdo, as pessoas e seus talentos, tendo sensibilidade para
relacionamentos interpessoais, competéncias no desenvolvimento de pessoas e
equipes. Por outro lado, ndo deve perder o foco no cliente que exige qualidade
nos produtos e servicos e inovagdes que atendam suas expectativas.

O lider, portanto, deve ser um individuo dinamico, flexivel, atualizado,

comunicativo e inovador, empdtico, ético, confiavel, com senso de humor, e com
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energia fisica e psicologica para vencer desafios; ser visionario antevendo
tendéncias; ser motivador e professor formando novos lideres.

O fendmeno das fusbes e incorporagdes e a exploragcado de parcerias
estratégicas internacionais tém imposto uma grande necessidade de treinamento
de habilidade de administracdo interpessoal; assim a Psicologia pode contribuir
na formacdo e desenvolvimento desse perfil de lider desde que se faca mais
presente nos espacos académicos de Administracdo, Economia, Engenharias,
Sociologia, e de gestores empresariais, e dentro dos ambientes organizacionais
com programas efetivos de desenvolvimento de lideres.

Temas tais como motivacdo, comunicacdo, desenvolvimento de
equipes, lideranca, relacbes humanas em ambientes de trabalho, gestdo de
pessoas, de cultura e outros podem ser focos destes programas de
desenvolvimento de lideres, e 0s psicélogos precisam cada vez mais desenvolver
novas técnicas de aprendizagem e avaliacdo confiaveis e seguras, garantindo
resultados eficazes de treinamento e desenvolvimento.

Necessita-se como enfatiza Borges-Andrade e Abbad (2004), “articular
melhor os curriculos e programas de ensino com as metas profissionais dos
individuos e suas aspiracdes de ascensao e desenvolvimento, de modo a conferir
maior valor instrumental as agfes organizacionais destinadas a estimular a
aprendizagem continua” (p.260).

A Psicologia precisa mostrar que existe vida além da Clinica nos
préprios contextos académicos, ampliando a grade curricular e as possibilidades
de estagios na area organizacional, além de implementar pesquisas e estudos
nesta area de forma a fortalecer o saber cientifico em detrimento do saber sem
consisténcia de “gurus” ndo psicologos abundantes na midia e na literatura de
auto-ajuda.

Nesse estudo pode-se perceber que nas regibes Sudeste e Nordeste,
0s psicologos tendem a projetar-se mais em termos de prestigio profissional,
expdem suas idéias em artigos e aulas, o que pode indicar que nestas regioes a
POT esta mais desenvolvida, principalmente no plano das pesquisas e inovacgoes.

Acredita a pesquisadora que a Psicologia Organizacional e do Trabalho
precisa mostrar que seu papel vai além da aplicacdo de testes e que hoje o
psicologo tem uma atuacdo estratégica nas organizacdes, com penetracdo na

organizacdo como um todo e ndo restrito apenas ao setor de Recursos Humanos.
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Deve envolver-se em praticas eficazes de desenvolvimento de pessoal como
acompanhamento e orientacdo individualizados, Avaliacdo 360°, aprendizagem
ativa e na criacdo de Educacdo Corporativa, que incorpora as idéias de
aprendizagem continua e desenvolvimento de pessoas. A Psicologia precisa
ganhar credibilidade e confianca por parte do empresariado através da propria
atuacdo, mas desde que se fortaleca a formacdo dos psicologos e sua
especializacdo na area organizacional. E preciso criar mais cursos de mestrado e
doutorado em POT.

A Psicologia precisa se fortalecer como area cientifica e como classe
profissional, ampliando sua atuac¢éo no territorio brasileiro.

Muito ainda hé& por ser feito. Estudos como este devem ser cada vez
mais desenvolvidos, respondendo as inquietacdes, principalmente da POT ainda

carente de respostas a diversas indagacdes.
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INFORMACOES SOBRE A PESQUISA:

Eu, Fatima Rosely Schette, aluna do Programa de Pés — Graduacédo
em Psicologia da PUC-Campinas, estou desenvolvendo um estudo intitulado “O
Psicologo Organizacional e do Trabalho no desenvolvimento de lideres: um
estudo qualitativo”, como requisito para a obtencdo do titulo de Doutor em
Psicologia como Profissdo e Ciéncia. O objetivo da pesquisa consiste em
identificar e analisar a contribuicdo da Psicologia das Organizagfes e do Trabalho
para o desenvolvimento da lideranca em lideres organizacionais brasileiros, que
atuam em empresas no territério nacional. Para tanto, serdo colhidos
depoimentos escritos de alguns psicélogos especialistas na area organizacional e
do trabalho e professores universitarios em Psicologia, e também de alguns
lideres organizacionais de diversos setores produtivos, indicados pelos
especialistas. Os depoimentos serdo sigilosos, e a analise dos mesmos sera
efetivada pelo método qualitativo de analise do conteudo.

Coloco-me a disposicdo para quaisquer outros esclarecimentos que se
fizerem necessarios no telefone (19) 3241-3129 ou por e-mail:

asde@dqglnet.com.br

Fatima Rosely Schette
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu,

RG ,declaro ter sido devidamente informado(a) sobre a
pesquisa a ser conduzida pela psicéloga Fatima Rosely Schette e sobre minha
participacdo através de um depoimento escrito. Foi-me garantido sigilo absoluto
em relacdo a meus dados pessoais, e estou ciente de que poderei retirar esta
autorizacdo a qualquer momento, caso as condicbes ora combinadas forem
modificadas contra a minha vontade. Tenho conhecimento de que o contetdo de

meus depoimentos sera utilizado para fins de publicacao cientifica.

Data

Participante



