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SUMARIO

Comportamento Gerencial, Neurose e Tomada de Decisao

Este trabalho tem como finalidade, caracterizar os componentes
disfuncionais do comportamento gerencial na tomada de decisdo. Para is§o,
foram analisadas as teorias vigentes acerca da neurose, segundo alguns de seus
expoentes como Freud (1938), Anna Freud (1983), Horney (1969); como também
foram estudadas as tipologias decisérias de acordo com Mintzberg(1976), Vieira

(1987), Correa (s. d.) e outros.

Os comportamentos gerenciais sdo associados, no decorrer da
dissertagdo, as tipologias decisérias conforme as condi¢des observadas pelos

autores citados.

Esses comportamentos, de acordo como se apresentam na
tomada de decisdo, s&o caracterizados, pela teoria psicanalitica, como neuro-

ticos. Eles s&o exemplificados atraveés das entrevistas e observagdes feitas.

A partir dessa matriz classificatoria, o estudo propbe algumas

saidas para as neuroses gerenciais.
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Introdugao

Comportamento Gerencial Neurético na Tomada de Decisao

As transformagbes geradas pelo momento atual no mundo
fazem surgir novas demandas nas organizagbes, obrigando-as a uma
reestruturagdo, que tende a reduzir os cargos gerenciais € a aumentar a
complexidade de suas tarefas. As empresas tém procurado adaptar-se a essa
exigéncias, investindo no trabalho de seus dirigentes e acompanhando seu

desempenho.

Geralmente a organizagdo procura suprir ou aperfeigoar
conhecimentos, habilidades e atitudes, investindo em programas de

desenvolvimento gerencial.

Porém, ndo basta soO treinar o gerente para adequar seu
comportamento ao cargo e as mudangas, € preciso compreender, buscar as
causas de determinadas atitudes gerenciais - que permeiam todas as fungoes,

influenciando e sendo influenciadas por uma série de fatores.

O comportamento gerencial pode ser melhor observado na
tomada de decisdo que, além de ser uma das atribuicbes que mobiliza as agdes

do dirigente, esta presente em todos os niveis gerenciais. Dai, ter-se escolhido,



nesse trabalho, a tomada de decisdo para o estudo das disfungdes

comportamentais do gestor.

Deve-se levar em conta também, que a tomada de decisdo
ndo culmina no ato de decidir, mas que € influenciada pelas complexidades
ambientais externas e internas ao dirigente durante o processo decisério. As
pressdes do mundo de hoje tém gerado situa¢des ansiogénicas que, aliadas as
- caracteristicas de personalidade do decisor, culminam por fazerem aflorar seus
componentes comportamentais neurdticos, facilitando ou ndo, o processo

decisorio.

O decisor, geralmente, ndo possui condi¢des de avaliar o
processo decisorio, pois ndo sabe como lidar ou controlar as variaveis que se

apresentam durante seu desenrolar.

Uma variavel bastante dificil de controlar s&do as mudangas
que vém ocorrendo nas organizagdes brasileiras, pressionando seus dirigentes a
tomarem decisbes rapidas e eficazes. Como consequéncia, essas exigéncias
fazem aparecer os fatores ansiogénicos, emergindo entdo, as neuroses

comportamentais do gerente.

Segundo a Teoria Psicanalitica, o comportamento neurotico é

a manifestagdo de sintomas perturbatérios que sdo defesas contra a angustia, as



quais, nesse conflito intrapessoal, constituem um compromisso onde o individuo
tira algum beneficio. O individuo, submetido as pressdes internas, converge suas
energias construtivas para canais inertes ou destrutivos, procurando - “se
transformar num- ser absolutamente perfeito, por meio de um sistema rigido de

normas intimas” (Horney, 1959, p.13).

As defesas sdo mecanismos utilizados para preservar a
personalidade, diminuindo a ansiedade, a angustia, e manter o equilibrio do “eu”.
Porém, nos individuos com tragos comportamentais neuréticos, se apresentam de
forma intensa, exagerada. Entdo, a neurose, que & o resultado de um violento
conflito interno, se manifesta através de padrées comportamentais frequentes e
predominantes, tais como medos irracionais, alegria excessiva, depress&o,

timidez acentuada.

@) individuo que  demonstra quaisquer  desses
comportamentos nao produz, necessariamente, desempenho gerencial ineficaz.
As neuroses podem ser caracterizadas como positivas, dependendo das
exigéncias do cargo e das situagdes. Ou seja, no caso de um processo decisorio
a nivel de tarefa, que exija do individuo que apresente tragos obsessivo-
compulsivos ( - demonstra excessiva preocupag¢ado com detalhes, perfeccionismo,

meticulosidade - ) € visto como essencial.

Assim, aproveitando os fatores positivos da neurose e
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minimizando os aspectos negativos causados por esses comportamentos, tanto a
organizacado quanto seus dirigentes terdo muito a ganhar, especialmente se
buscarem adaptar os individuos a cargos de acordo com suas caracteristicas

personalisticas. -

O presente estudo, ao analisar o comportamento gerencial no
processo de tomada de decis&o, pretende contribuir com as organizagbes e seus
- decisores, propiciando-lhes elementos para reflexdo quanto a adequagéo e
inadequagao dos estilos neurdticos do gerente. Assim, busca auxilia-los, com a
identificacdo e descricdo dos componentes comportamentais neuréticos do

dirigente, a viabilizarem estratégias de ag&o para lidar com esses elementos.

A intencdo desse trabalho ndo é simplesmente classificar as
neuroses e os varios tipos de comportamentos disfuncionais, mas utilizar tal
classificagcdo como fator de esclarecimento dos componentes que dificultam as

intra e interrelagdes dos individuos no ambiente organizacional.

Para facilitar a identificagdo e a descricdo dos elementos
comportamentais neurdticos do gerente na tomada de decisdo, a presente
pesquisa buscou apoiar-se em teodricos como Correa (s.d.), Vieira (1987),
Mintzberg (1976). Freud (1938), Anna Freud (1983), Kaplan e Sadock (1984),
Laplanche e Pontalis (1970), Horney (1969) e outros, e também no estudo de

relato de casos, entrevistas, observagbes, situagdes simuladas (- dados
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apresentados no capitulo V).

E preciso destacar que, para serem obtidos, os dados
coletados no ambiente organizacional exigiram bastante habilidade do
pesquisador em estabelecer um vinculo de confianga entre ele e os sujeitos. Isto
foi possivel devido a garantia de anonimato dos sujeitos entrevistados. Para ndo
comprometer o resultado da analise, nas observagdes, o objetivo real da pesquisa

foi omitido aos sujeitos.

Ressalta-se, também que esse trabalho nao aborda todas as
atribui¢cdes concernentes ao gerente examinadas ao longo da historia das teorias
de Administracdo, tampouco todos os enfoques da Psicandlise acerca das

neuroses - o que levaria a uma extensdo do estudo e, a sua inviabilidade.

Embora sirva de base explicativa, a pesquisa nao se
compromete a explicar os fendmenos que expde. Seu intuito é o de identificar e
descrever os comportamentos disfuncionais do dirigente na tomada de decisao e
correlacionar, através de quadros comparativos, esses comportamentos, os tipos
de neuroses e a tipologia deciséria, auxiliando as organizagbes no

desenvolvimento de seus gerentes.
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CAPITULO|

Comportamento Gerencial e Processo Decisério



“O caminho de geréncia 6, de certa forma,
uma viagem so de ida. A perturbagdo interior
€ a obscuridade exterior ndo devem atuar
sobre o gerente para estragar sua viagem. “

Bob Messing



1.1 - O Comportamento Gerencial e a Organizagao

Nao seria exagero afirmar que o gerente “internaliza” em si
mesmo a sua embresa. Assim como um oficial sem a farda carrega a sua patente
como insigna psiquica, 0 gerente da organizagdo conduz os valores de sua
empresa, procurando exibir os mesmos habitos de conformidade aprimorados
interna corporis , mesmo que, para puro efeito externo (ou seja, familia e amigos),

se finja rebelado.

No Brasil, por exemplo, a propria Consolidagdo das Leis do
Trabalho - CLT - confirma em seu texto, determinadas vinculagdes
subordinativas. Vemos, na figura juridica do “repouso semanal remunerado”, uma
pretensa conquista em relagao aos trabalhadores das velhas fabricas inglesas do
seculo XVIII, mas que, no final de nosso século, significa apenas que o membro
de uma organizagéo tem direito ao lazer e ao 6cio somente pelos bons auspicios
de seu local de trabalho. Com o transcorrer dos anos, nem gerentes nem
trabathadores se d&o conta de que a empresa permeou completamente suas

vidas passando a significar o centro das atengdes.
No palco empresarial, esses personagens tentam

desempenhar um papel muito dificil e quase insuportavel: manter-se vivo dentro

da organizagéo, nao ser demitido e receber recompensas futuras.
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Nessa luta interna contra a natural entropia dos cargos que,
tal qual o dinheiro, gostam de circular e mudar de maos, nossos executivos em
geral, procuram aliviar-se do estresse, buscando instancias de desrepressao,
como a familia. Comumente levam para casa 0s seus desajustes empresariais.
Por isso é tdo desagradavel e psicologicamente masoquista levar trabalho para
casa - € um comportamento de transferéncia indevido. O individuo sente-se

invadido em sua privacidade.

A esse respeito, conta-se até, jocosamente, que ao assumir
a presidéncia dos Estados Unidos, o ex-ator Ronald Reagan, perguntado por um
reporter até que horas iria trabalhar, respondeu que todo homem que permanece
além das cinco da tarde no escritorio € um incompetente... Essa € a mesma

sensacdo de um gerente que traz servigco para casa.

A transferéncia aludida também se verifica em sentido
inverso. 0 executivo leva os seus problemas pessoais e familiares para o
ambiente de trabalho, talvez se censurando por ser tdo “humano” e capaz de
sentir os seus impasses particulares no decorrer de uma atividade diaria

consumida por horas a fio.

O individuo - palavra que etimologicamente quer dizer “o
todo” - é fragmentado pela correspondéncia biunivoca criadora de neurose,
trabalho-casal/casa-trabalho, fazendo-o a primeira vitima da imagem de

conformidade nele internalizada pela organiza¢&o. Ele é convidado a resignar-se
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diante da divindade totémica do poder da empresa, cumprindo as suas vontades

sempre sorrindo, nunca perdendo a pose.

Ndo podendo questionar a “ordem das coisas”, que
psicanaliticamente  significa uma castragdo, resta-lhe apenas, como
compensagao psiquica, buscar reconhecimento, que, conforme observa Prestes
Motta (1991), quer dizer “o desejo de ser desejado”, transformando-se a

organizacao no /ocus de seus mais disfargados desejos.

Ha uma perigosa ambivaléncia masoquista nessa luta por
prestigio, em virtude da organizagao exigir em troca lealdade total, abdicagéo de
maiores espagos de privacidade, na qual o gerente poderia exercitar uma outra

personalidade.

Como assinala Prestes Motta (1991), preexiste no executivo o
temor de perder o amor maternal de sua organizagéo, de ser colocado no
ostracismo:

A origem do prazer e da angustia é apenas uma, e esta

no poder que tem a organizagdo de levar os individuos a identificarem-
se com ela, unindo, assim, uma maquina de prazer a uma maquina de
de angustia. O sistema € conflitante: baseia-se na oposi¢do continua

entre a procura do prazer agressivo e na angustia de morte reprimida. £
um sistema fechado de prazer e sua procura é carregada de angustia.

(p.11)

As pessoas descarregam normalmente as suas angustias,
seja através do mecanismo de estresse, seja mediante diversos mecanismos de

defesa, como a agressividade, a alienagdo ou até a busca incessante de
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promog&o.

As grandes empresas, incluindo ai as multinacionais, chegam
a incentivar a atmosfera de competitividade entre seus gerentes, com o objetivo
de manipular as recompensas e as sangdes habitualmente feitas. Cada gerente €
tratado desigualmente, a fim de ficar isolado diante da majestade da organizagéao.
O gerente esta sempre defronte da cruel dicotomia entre criatividade e inércia,

- entre participar ativamente ou, simplesmente “deixar acontecer”.

O gerente criativo sera sempre o primeiro a exibir o pescogo
para ser cortado, porque ndo reproduz em sua conduta o recalcamento de seus
impulsos, que transforma, na mente dos colaboradores, as normas da empresa
em lei. Em muitos casos, €& necessario manter um individuo assim na

organizacgao.

Um gerente de marketing de uma grande fabrica de cervejas,
por exemplo, se for conformista, um conservador, acabara por fazer a empresa
perder dinheiro. Por outro lado, a chefia de pessoal da mesma empresa tendera a
exibir tragos profundos de conformidade, de acordo com os quais selecionara os

colaboradores mais “confiaveis” para a organizagao.

Para solucionar esse impasse de ter de manter no mesmo
corpo funcional temperamentos diferentes, a empresa atomiza os individuos,

dando tratamento desigual aos desiguais, principalmente para evitar, no nivel
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gerencial, muitas contestagdes. No entanto, os parametros modernos das teorias
de reengenharia e qualidade total e as consequéncias ideolégicas da introdugao
das técnicas da informatica no cotidiano das empresas, tém contribuido para
romper com os velhos habitos de hierarquizagdo psiquica, exibidos no

cronograma formal.

Esses novos procedimentos recomendam até que a
- manutengao dos costumes e valores organizacionais, sem que passem por uma
reformulagao critica, podem decretar uma perda substancial de competitividade

da empresa no mercado, quer dizer, a possibilidade potencial de sua destruigao.

Diante desse quadro, em que o gerente é obrigado a “dangar
conforme a musica’, conciliando seus papéis funcionais e seus interesses
pessoais, seu comportamento se manifesta principalmente na tomada de deciséo,
que exige dele maior esfor¢o emocional, fazendo emergir suas caracteristicas

disfuncionais.

Para facilitar a compreensao do comportamento gerencial,

sera feita uma breve exposicdo de seus papéis funcionais e do processo

decisorio.
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1.2 - Papéis Funcionais Essenciais ao Desempenho Gerencial

Desde os tempos de Henry Fayol (1841 - 1925), estéo
definidas as furjgées inerentes ao gerente, que seriam: administrar, prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar, tdo determinadas quanto vagas em
relagdo ao seu dimensionamento de execugdo. Alids, toda a historia da
Administragdo € uma tentativa constante de prever, em regras teoricas,
_ comportamentos vividos na pratica pelas organizagdes, planejando a prépria

sobrevivéncia.

Sobre esse abismo entre teoria e pratica, afirma Rodrigues
(1991):

A dialética entre a teoria administrativa originada na
primeira metade deste século e ensinada nas universidades sem
questionamento ou vista fora dos contextos da época e a realidade das
organizagbes modernas, ja faz com que os futuros gerentes cheguem a
estas organizagbes psicologicamente debilitados. Onde a inseguranga,
incerteza e a ndo adequacgéo teorico-pratico, universidade-empresa, s&o
oS principais agentes deste potencial estado de angustia e tensdo, que
influencia diretamente em sua Qualidade de Vida no Trabalho. ( p.53)

Quer dizer, o mundo real das organizagdes exigiu maior

aprofundamento sobre o significado das fungdes gerenciais, principalmente a
partir da década de sessenta. O esfor¢co manual, substituido por linhas
automaticas de montagem e depois pelos computadores, é coisa do passado,

assim como as pesadas estruturas hierarquicas das empresas, sobre cujo

sucesso ou fracasso, seus funcionarios ndo tinham a menor responsabilidade.
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Os processos de internacionalizagdo da economia e da
globalizagdo do capital implantaram novos horizontes de competitividade e
reducdo de empregos, que repercutiram como uma bomba na cultura gerencial,

obrigada a enormes esforgos de readaptagao.

Se o gerente, até a década de setenta, tinha a experiéncia
como principal ferramenta de comando, era acomodado, dependente, carreirista e
- resistente as mudangas, sendo o seu salario determinado pela empresa; dos anos
setenta aos noventa, baseava o seu comando na escolaridade e perfil académico,
era confiante, politico, criativo, ajustado as mudangas e competitivo, sendo o seu

salario negociado pela empresa.

Atualmente é a performance do executivo que gera seu
comando €, o seu conhecimento, é fruto da aplicagéo pratica da teoria aprendida,
além de ser curioso, independente, gerador de mudangas e cooperador, sendo o

seu salario conquistado pelo valor de seu trabalho.

Para o futuro, projeta-se que a funcdo gerencial sera
resultado de realizagbes de equipe, do conhecimento global, de lideranga na
aplicagao das mudangas, de conhecimento vivido no aprendizado continuno,
sendo o salario do gerente conquistado pelo resultado de seu trabalho e de sua

equipe (cf. Revista Veja, “A Revolugéo que liquidou o emprego”, 19/10/94, p.91).
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Existem varios pontos de vista na literatura administrativa

usual acerca das fungdes atuais dos gerentes. Eis algumas delas:

- DISCHTER (1974): identificou os gerentes: o especulativo (cientifico), o
moderno (preocupado com valores) € o0 nao -
conformista (n&o - convencional);

- MACCOBY (1977): identificou quatro tipos de gerentes em sua pesquisa; 0
artesao, o lutador das selvas, o homem de empresa e
o jogador, este ultimo mais identificado com a nova
organizacdo (cooperativo, competitivo, impelido "ao
sucesso, lider de grupo, rebelde contra a hierarquia,
justo e desprovido de preconceitos, infalivel,
dominante e destinado a constituir equipes vitoriosas);

- SOUZA (1979).  considerou seis fungdes tipicas do administrador
moderno, a saber. correr riscos em alto grau de
incerteza, suportar tensdo sem chegar ao estresse,
saber reconhecer diferenciagées contextuais, encontrar
alternativas rapidas de solugdo, manejar poder e
influéncia e identificar suas proprias potencialidades e
limites;

- WHETTEN & CAMERON (1984): identificaram nove papéis como os mais
significativos, entre 0s quais,
desenvolvimento pessoal, administragdo
de tarefas proprias, solugbes de
problemas, estabelecimento da
comunicagdo, obtencdo de poder e
influéncia, aumento do desempenho dos
subordinados, delegagdo e decisao,
administragdo de conflitos e condugéo
de reunides de grupo;

- HALES (1987). também encontrou nove papéis principais para o gerente
moderno, vale dizer, agir como lider da unidade
organizacional, ligagao, formacdo e manutencdo de
contatos, monitorar, filtrar e disseminar informagdes,
alocar recursos, administrar conflitos e manter o fluxo de
trabalho, negociar, inovar, planejar, controlar e dirigir
subordinados (citados por Rodrigues, 1991, p.56-59).
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Existem varios pontos de vista na literatura administrativa

usual acerca das fungdes atuais dos gerentes. Eis algumas delas:

- DISCHTER (1974): identificou os gerentes: o especulativo (cientifico), o
moderno (preocupado com valores) e o nao -
conformista (ndo - convencional);

- MACCOBY (1977): identificou quatro tipos de gerentes em sua pesquisa; 0
artesao, o lutador das selvas, o homem de empresa e
0 jogador, este ultimo mais identificado com a nova
organizagdo (cooperativo, competitivo, impelido ao
sucesso, lider de grupo, rebelde contra a hierarquia,
justo e desprovido de preconceitos, infalivel,
dominante e destinado a constituir equipes vitoriosas);

- SOUZA (1979).  considerou seis fungbes tipicas do administrador
moderno, a saber:. correr riscos em alto grau de
incerteza, suportar tensao sem chegar ao estresse,
saber reconhecer diferenciagdes contextuais, encontrar
alternativas rapidas de solugdo, manejar poder e
influéncia e identificar suas proprias potencialidades e
limites;

- WHETTEN & CAMERON (1984): identificaram nove papéis como os mais
significativos, entre os quais,
desenvolvimento pessoal, administragéo
de tarefas préprias, solugbes de
problemas, estabelecimento da
comunicagdo, obtengdo de poder e
influéncia, aumento do desempenho dos
subordinados, delegagdo e decisao,
administracdo de conflitos e condugao
de reunides de grupo,

- HALES (1987). também encontrou nove papéis principais para o gerente
moderno, vale dizer, agir como lider da unidade
organizacional, ligagcdo, formagdo e manutengdo de
contatos, monitorar, filtrar e disseminar informacgées,
alocar recursos, administrar conflitos e manter o fluxo de
trabatho, negociar, inovar, planejar, controlar e dirigir
subordinados (citados por Rodrigues, 1991, p.56-59).
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Muito interessante é, contudo, a observagcdo de Moscovici
(1988), afirmando que:
Nédo obstante os discursos inovadores, 0s papéis

principais de gerente continuam sendo reforgados como: planejador,
deliberador, -controlador, avaliador, guardido e protetor do status quo.

(p.2-3)
Para os objetivos desse trabalho considerou-se como de
fundamental importancia essa dicotomia na fungao gerencial, que ora compele o
- gerente a ousadia e a inovagdo, ora exige dele conformismo burocratico e
internalizagao do status quo. Essa ambiguidade é substancia fértii para as
neuroses gerenciais, que influenciam no comportamento dos gerentes e em sua

atividade - fim: a tomada de deciséo.
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1.3 - Processo Decisério e Tomada de Decisdo

O processo decisério permeia toda a atividade gerencial,
influenciando nas decisdes. O gerente tem fungdes a cumprir, exigidas pelo cargo
que ocupa e, embora variaveis internas e externas ao decisor interfiram no

processo decisorio, ele se vé obrigado a tomada de deciséo.

A tomada de decisdo envolve a identificagdo dos problemas,
a definicdo dos objetivos a serem alcangados, a analise das alternativas e a
decisao, que é a opgdo por uma dessas alternativas. Segundo Barnard (1971),
tém que estar presentes no resultado da decisdo “o fim a ser realizado e 0s meios
a serem usados” (p.187). Toda finalidade envolve meios, que participam de um
processo que pode ser logico ou ilégico, dependendo de que escolha recaia
sobre os objetivos organizacionais (racionais) ou individuais (inconscientes). E
importante que se perceba, na organizacido, que € primordial a utilizagdo dos

meios disponiveis para atingir um fim.

Para Dill (1978), existem dois tipos principais de decisbes: as
ocasionais, superiores ou formais - caracteristicas dos niveis hierarquicos
superiores - € as rotineiras ou habituais - praticadas pelos niveis inferiores. As

duas. porém podem ser encontradas tanto num nivel quanto no outro.

Dependendo do tipo de decisdo a ser tomada, “sdo exigidas
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da organizagdo quantidades diferentes de tempo e espécies diferentes de
habilidades.” (p.58). A escolha de uma boa alternativa devido a importancia da
decisdo e aos tipos de estratégias, pode recair em diferentes niveis hierarquicos,
de acordo com a-responsabilidade pela decisdo na organizagado. Por exemplo, no
caso da decisdo depender da experiéncia de profissionais recém-formados,
especialistas, que fazem parte do nivel hierarquico inferior, embora a decis&o

devesse ser tomada no nivel hierarquico superior. X

Devido as condigbes que uma organizagdo tem para
desenvolver-se, algumas decisfes terdo mais importancia que outras, e 0s

administradores tem que saber tomar decistes adequadas.

Em geral, fracassos decorrentes de deciséés tomadas
relacionam-se com a dificuldade de percepc¢&o do decisor em avaliar 0 processo
decisodrio, que, quando por si mesmo é ilégico, de acordo com a adverténcia de
Motta (1988) : “funciona como obstaculo para o melhor alcance da racionalidade
dos fins” (p.93). Apesar da amplitude das variaveis a serem controladas, sempre
havera um esforgo rumo a racionalizagéo da deciséo, tendo em vista os objetivos

a alcangar.

A preocupacgao do decisor € racionalizar a decisdo para que
possa controlar, de alguma forma, os resultados. Além disso, sempre ha a

preocupagao com a auto-estima (fator enddgeno), a imagem dentro da empresa
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(fator exdgeno a personalidade do gerente) e a preservagdo de sua capacidade

de liderar.

Para Hesketh (1977), o conhecimento acerca do processo
decisorio aumenta a eficiéncia na tomada de decisbes. Se o decisor estiver
consciente de suas limitagdes quanto a racionalidade das decisdes,
desenvolvendo a capacidade perceptiva, talvez assim a tomada de deciséo

- alcance maior eficiéncia e eficacia.

Uma boa decisdo depende da habilidade do decisor em
estabelecer uma relagdo harménica entre suas agdes e a cultura empresarial. Por
isso, ele ndo pode esquecer as caracteristicas de personalidade, estilo de

lideranga e os fatores ambientais que iréo influenciar na tomada de decisdo.
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l.4 - Complexidades Ambientais na Tomada de Decisao

Muitos tipos de tomada de decisdo podem ser classificados
por processos diversos, utilizados por autores diferentes. No entanto, para que se
possa compreender melhor essas tipologias, €& preciso situar os fatores

ambientais que se relacionam com a tomada de decisao.

As decisdes, como sabemos, sdo tomadas a partir de
algumas exigéncias do cargo que o decisor ocupa, compreendendo o
estabelecimento de metas, a disponibilidade dos meios para alcangar os fins, a
defesa da empresa diante dos concorrentes e a resolugado de eventuais conflitos
internos. Além dessas condigbes, 0s varios tipos de pressdes vividas por causa

da empresa também marcarao a tomada de decisdes.

Nao podendo ser separado do processo decisorio, a decisdo
esta relacionada com situagbes que a precedem e a sucedem, estando ligada ao
processo decisorio propriamente dito. Deste processo também fazem paﬁe 0
sistema de informagdes, as crengas dos decisores, as relagbes de poder, além da
complexidade das condigbes em que as decisbes sdo tomadas. Por isso,
conforme Faria (1979), enfatizar somente a escolha final do problema, n&o
levando em conta o processo como um todo, pode conduzir o decisor ao fracasso

em sua escolha.
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Conforme observa Weisselberg e Cowley (1977), os fatores
ambientais, também chamados de estado de natureza, sdo variaveis
incontrolaveis, impostas pelo mundo que nos cerca. Para tais autores, escolher a
melhor estratégia significa “manipular as variaveis controlaveis a luz das variaveis

incontrolaveis ou aleatérias, de modo a conseguir 0 nosso objetivo” (p.26).

Nesse contexto, Miller e Starr (1970) classificamt os
problemas de decisdo quanto a disponibilidade de informagbes a que o decisor

tem acesso e quanto ao ambiente em que se da a tomada de decisdo.

Num ambiente de certeza, sé existe um estado de natureza,
ou seja, esse tipo de problema de decisdo leva em conta para cada estratégia
viavel, somente uma solugdo importante. Porém, a solugdo nao é tdo simples
assim, vez que a apresentacdo de certo numero de intercorréncias podera
inviabilizar a construgdo de uma matriz de resultados, necessaria em virtude da
decomposicdo de um problema em problemas menores, cujas solugdes

dependem umas das outras.

A existéncia de mais de um estado de natureza conduziria,
por outro lado, a tomada de deciséo sob risco, embora o decisor possa distinguir,
com margem razoavel de seguranga, a probabilidade de cada um desses estados
vir a ocorrer. Em varios problemas, as probabilidades dos estados de natureza

sdo determinadas a partir do numero de ocorréncias em experiéncias passadas.
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Ja na tomada de decisdes sob conflito, Miller e Starr (1970)
opinam que :
a coluna da matriz de resultados representa
estratégias de oponentes racionais em vez de estados de natureza. A
esséncia desse tipo de problema é que o tomador de decisdo esta

envolvido em alguma espécie de situagdo competitiva com um oponente
racional. ( p.141)

A tomada de decisdo sob conflito é determinada,. nas
organizagbes, por exigéncia da concorréncia e por pressdo da necessidade de
sobrevivéncia da propria empresa, de acordo com as caracteristicas do meio
ambiente em que os competidores estejam inseridos. Conforme Weisselberg e
Cowley (1977), encontram-se nesse tipo de ambiente competitivo todos os tipos

de decisdo capazes de permitir que a organizagao sobreviva.

Nessa situagdo, quando os problemas sao mais complexos e
os resultados menos previsiveis em razdo das decisbes tomadas pelo
concorrente, o decisor acaba utilizando a propria “intuigdo” para decidir. E -
embora muitas técnicas, na “teoria dos jogos”’, tenham sido elaboradas na
tentativa de diminuir os erros nas tomadas de decisdo em conflito - ndo se pode
ter acesso a determinadas informag¢des do concorrente, o que conduz o decisor

cada vez mais a guiar-se, nesses casos, pela intuigao.

Reportando-nos, ainda , a Miller e Starr (1970), os problemas

de decisdo sob ambiente de incerteza surgem quando “as probabilidades de
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ocorréncia dos estados de natureza” sdo desconhecidas. Esses tipos de
problema aparecem quando ndo existem condigbes de determinagdo para as
probabilidades de influéncia de estados de natureza de uma experiéncia passada.
O investimento-de uma determinada empresa em projetos cujos resuitados sao
totalmente desconhecidos € um exemplo disso. Nesse caso, a decisdo dependera

da sensibilidade do decisor e dos critérios a serem adotados.

Os autores acrescentam também, como relevante, a decisao
sob informagdo parcial, a qual ocorre na diferenga da disponibilidade de
informagdes entre a tomada de decisdo sob o risco e a tomada de decisao sob a
incerteza. Se na decisdo sob o risco, 0 decisor conhece a “probabilidade de
ocorréncia de cada estado de natureza” e, na decis&o de incerteza ndo conhece
nada, no estagio intermediario o decisor conhece algo, ndo tudo - o que

caracteriza a tomada de decisdo sob informagéo parcial.

Geralmente, as decisbes s&o tomadas de acordo com as
condicbes apresentadas, facultando-se ao decisor a melhor alternativa, na
medida em que conhega, total ou parcialmente, ou desconhega, por completo, as

complexidades ambientais existentes.

Segundo Correa (s.d.), num ambiente de pouca incerteza mas
com grande aversao ao risco, 0 decisor provavelmente tomara uma decis&o do

tipo “cliché” utilizando-se de sua experiéncia passada, de atitudes conservadoras,
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repetindo comportamentos como se nada pudesse mudar.

E, ainda, pode ocorrer a paralisia do decisor quando o
ambiente € de grande incerteza e exista muita avers&o ao risco: a principio, ele
fica alerta, atento a situagdo e, depois, paralisado. Embora haja de inicio uma
tentativa de busca de alternativas para a tomada de decisdo, tal tipo de
comportamento - caso seja reforgado por alguma patologia - fortalece a tendéncia

do individuo em ficar imobilizado.

Além disso, para Vieira (1987), as caracteristicas ambientais
e individuais e os fatores tecnologicos, igualmente irdo influenciar no processo
decisorio. Também e necessario entender a interagdo entre esses fatores e sua
inclusdo no mesmo espago de tempo em que a decis&o se da, porque, caso
contrario, como relembram Katz e Kahn (1976), “qualquer organizagao incapaz de

adaptar-se as for¢cas do meio ambiente sera por elas destruida”(p.333).

Quando a organizagéo distancia-se da realidade do ambiente
social imediato, a consequéncia desastrosa € a aceitagdo de modelos ilusérios e
condi¢des patoldgicas que, caso ndo sejam detectados, contribuirdo para o seu

desaparecimento.
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1.5 - Tipos de Decisao e Processos Inconscientes

Em seu artigo “Processo Decisério Organizacional, Uma
reflexdao para o Gerente em Busca de Eficiéncia e Eficacia”, Vieira (1987) ressalta
que, embora os comportamentos humanos sejam resultados de forgas impulsivas,
intuitivas e inconscientes, ha necessidade de racionalizagdo de analise, até
porque a qualidade das decisdes dependem do grau de inteligéncia com que sao

tomadas.

No mito da racionalidade, o gerente eficaz, eficiente, seria
aquele que conseguisse, através de uma busca racional, a adequagao entre os

meios e fim.

A racionalidade, porém, exige limites. Ndo se pode decidir
sem considerar determinados fatores, que dificultam uma decisdo puramente

racional, que procure adequar meios a fins.

Na verdade, o 6timo das decisdes, da forma como apregoa o
principio da racionalidade, nao existe, € inatingivel, uma vez que, no dinamismo
das sociedades, das instituigdes publicas e governamentais e das empresas, so

s@o possiveis decisdes satisfatorias.

E necessério, segundo 0 mesmo autor, que o responsavel
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pela decisdo busque a a¢do mais adequada, consciente das limitagdes que a
propria racionalidade impde. E importante também verificar as variaveis que
influenciam a tomada de decisé&o, tais como os valores, crengas e preconceitos, e
compreender a incapacidade “‘da mente humana de identificar, processar e
armazenar informagdes, consideradas relevantes a escolha de alternativas, de

maneira exaustiva” (ibid., p.3).

E preciso que se considere, ainda, a relacdo entre as
caracteristicas organizacionais, ambientais, individuais e os fatores tecnoldgicos
e sua influéncia no processo decisorio. Dai, o autor ter classificado as decisdes
como racionais e néo-racionais. Na primeira, a eficacia da tomada de decisao
estaria na consciéncia do decisor das limitagbes impostas pela racionalidade. Se
tal ndo acontece, é provavel que seu comportamento seja defensivo. Nas
decisGes nao-racionais, ou seja, onde o gestor se deixa levar pelo fator
emocional, sem conseguir manter o controle necessario para tomada de decisao,

€ possivel que seu comportamento seja impulsivo, intuitivo.

Embora esses fatores interfiram no processo decisoério, seu

conhecimento possibilita, ao gerente, decisbes mais eficazes.

Para Barnard (1971), é imprescindivel que se faga distingao,
em se tratando do ato de decidir, entre as decisbes calculadas, pensadas e

conscientes e as que dependam de condigles internas ou externas, presentes ou
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passadas - as inconscientes. O autor enfatiza que, independente das decises
serem calculadas ou ndo, tem que se considerar o processo que antecede as

decisdes propriamente ditas.

De fato, atitudes gerenciais antecedentes & tomada de
decisGes sao muito importantes. Nao basta somente permitir que as pessoas
definam papéis e atribui¢bes na organizagao; € necessario que haja um controle

gerencial equilibrado para que a organizacao nao se torne cabtica.

Ao determinar o essencial para 0 desempenho de seu corpo
de colaboradores, 0 gerente proporciona maior autonomia através da geréncia
participativa, medindo, porém, o grau das atribui¢bes para que nao possa perder
o controle. Conciliar a dicotomia participagdo/controle implica mudanga de

mentalidade, atitudes e valores, o que exige tempo e disponibilidade interna.

Para Moscovici (1988), o maior desafio do gerente é:
iniciar 0 processo de mudanga em Si mesmo.
Conhecer-se e trabalhar em seu proprio desenvolvimento, em primeiro
lugar, para poder planejar e conduzir o desenvolvimento de outros,
constituem metas individuais e alicerces de lideranga sadia. (p.103).
Nesse sentido, os gerentes devem ser sensibilizados para a
mudanca comportamental, preparando-se para lidar com suas equipes de

trabalho e viabilizando o desenvolvimento pessoal e profissional de suas equipes.

Em poucas palavras, dir-se-ia que sem o campo gerencial lavrado, nao ha tomada
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produtiva de decisdes...

Segundo Mintzberg (1976), a escolha final em termos de
decisdo da-se através da implicagdo de dificeis etapas e varios fatores dinamicos
onde se demanda grande tempo, ou seja, as coisas sado determinadas, sendo

equivocadas as situagdes em que € tomada a deciséo.

Para o autor, os tipos de decisdo podem ser ocasionadcs por
um estimulo provocador, podendo ser, por um lado, as decisfes de oportunidade,
que sdo tomada.s voluntariamente e, por outro lado, as decisGes de crise,
tomadas devido a pressdes. Entre as duas - as decisbes de oportunidade e de
crise - aparecem as decisbes de problemas, entendidas como decisbes

provocadas por pressdes menos fortes do que as exigidas pelas crises.

As decisbes de oportunidade sdo, geralmente, provocadas
por um estimulo somente, podendo ficar armazenadas no interior do decisor até
que esteja preparado para coloca-las em ag&o. As decisGes de problema, por
outro lado, exigem mais de um estimulo, e os decisores, na maioria das vezes,
necessitam verificar a situagao antes de agir. Por sua vez, as decisfes de crise
sdo, na maioria das vezes, invocadas por somente um estimulo, mas requerem

uma acdo imediata, por parte do decisor.

Provavelmente, o comportamento do decisor nas decisdes de
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oportunidade sera de adiar a tomada de decisao; nas decisdes de problema, sera
de racionalizar, controlar; e, nas de crise, seu comportamento podera ser de

impulsividade, adiamento ou imobilidade.

Essas decisbes podem ser, todavia, transformadas, por
exemplo, de uma crise num problema, dependendo das a¢des do decisor ou das
variaveis da situagdo. O que vai determinar o processo de tomada de decisdo,
segundo Mintzberg (1976), sera a relagdo entre o acumulo de estimulo e o inicio
das agles. E isso dependera de varios fatores, entre os quais, o interesse do

decisor, o resultado esperado e a incerteza associada ao estimulo.

Com relagéo & tomada da decisdo quanto ao risco e a
incerteza, Correa (s.d.) alerta-nos sobre a influéncia desses fatores no

comportamento do decisor e em suas decisdes.

O decisor pode tomar uma decis&o instrumentada, possuindo
menor incerteza com relagao as condi¢cdes da decisao e tendo pouca aversao ao
risco. Geralmente, esse tipo de decisdo € padronizada, com a utilizagdo de
instrumentos que facilitem a tomada de decisdo. Ao contrério, na tomada de
decis&o calculada, o decisor possui maior incerteza e tem pouca aversdo ao risco,
procurando, entdo, calcular estatisticamente a decis@o a ser tomada, que nao é

nem padronizada nem repetitiva, sendo mais estratégica que operacional.
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Dadas as condigdes que uma organizagdo tem para
desenvolver-se, algumas decisbes terdo mais importancia que outras e os
administradores tem que saber tomar decisGes adequadas. Neste ponto, Selznick
(cit. por Dill, 1978) levantou a diferenca entre decisdes rotineiras, que n&o alteram
O carater organizacional, e as criticas, que questionam valores aceitos na
organizagdo. A diferenga, como comenta Selznick :

pode estar nas condigbes da organizag8o vis-a-vis seu

ambiente em uma determinada época, em vez de nas caracteristicas
intrinsecas do problema decisério. A importancia dessa distingdo reside
em sua utilizagdo pelas organizagbes e nos efeitos dessa utilizagdo
sobre a ordem em que elas abordam diferentes tarefas. (ibid., p.62)

Segundo Barnard (1971), os tipos de decisbes - decisdo da
organizagao e decis&o pessoal - sao resultados de cada esfor¢o cooperativo que
constitui a organizagédo. Um tipo de decis&o € o da “pessoa afetada sobre se ela
ira ou n&o contribuir com seu esforgo como uma questdo de escolha
pessoal’(p.189). Nas decisbes pessoais repetidas, essa particularidade define se
a o decisor contribuira ou ndo com a organizagdo. Porém, embora tal tipo de
tomada de decisdo seja “um objetivo para a atencdo organizada’, ele esta “fora do

sistema de esforgos que constitui a organizacdo” (ibid.). Quanto ao processo,

essas decisbes nao podem ser delegadas a outros individuos.

O outro tipo de decisdo, para Barnard, ¢ tomada de forma
impessoal, que, embora seja realizada por pessoas, esta diretamente ligada aos
cbjetivos organizacionais, tornando-se o ato de decidir “uma parte da propria
organizagao” (ibid., p.190).
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Na maioria das vezes, as decisc')és da organizagdo podem ser
delegadas. Embora o processo exija um decisor final, podera depender de varios
decisores intermediarios que nao tém compromisso pessoal, mas agem em prol
da organizagdo. Numa organizagdo, a responsabilidade por uma deciséo soé
passa a ser pessoal quando efetivamente tomada, isto €, embora existam varias
estratégias e varios decisores intermediarios e instrumentos para facilitar a
tomada de decisdo - ela é individual, ou seja, cabe apenas ao decisor, que detém

o poder de decidir.

Na verdade, os tipos de decisdo sado dificeis de serem
classificados como algo estanque, pois o processo decisdrio é dinamico e a todo

momento influenciado por variaveis externas e internas ao decisor.

Mesmo assim, as tipologias apresentadas auxiliar@éo na
correlagado entre as condigbes e o comportamento que o gerente adota na
tomada de decisdo. Para facilitar a compreensdo desta correlagdo, foram
escolhidas algumas das classificagbes tipoldgicas citadas acima que, acredita-se,
sintetizam as idéias dos autores e ajudarao mais adiante, na analogia entre os

comportamentos disfuncionais e a tomada de deciséo.
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Quadro 1

Correlagao entre as Tipologias das Decisdes, as Condi¢gdes que influenciam
a tomada de decisdao e o Comportamento do Decisor.

AUTORES CONDICOES TIPOLOGIA COMPORTAMENTO
DAS DECISOES DO DECISOR
N&o tem risco Instrumentada Padronizado
nem incerteza
Maior incerteza Calculada Calcula
€ pouco risco estatisticamente
CORREA
Pouca incerteza  “Cliché&” Repete compor-
€ grande risco tamentos, usando
experiéncias
passadas
Grande incerteza Paralisia Fica imobilizado
e grande risco do Decisor
Caracteristicas Racional Defensivo
individuais, ambi-
VIEIRA entais, organiza-
cionais e fatores  N&o-racional Impulsivo,
tecnologicos intuitivo, criativo
Oportunidade Adia as decisdes
(voluntarias)
MINTZBERG Estimulo Problemas Racionaliza,
controla,
provocador adia as decisbes
Crises Impulsivo, intuitivo,

(sob pressé&o)

fica imobilizado.
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CAPI{TULOII

Neurose e Organizacao



“.. sempre que a psicanalise tem afirmado que
algum evento mental é produto dos instintos sexuais, tem-se-
lhe argumentado, indignamente, a modo de defesa, que 0S
seres humanos ndo se resumem apenas em sexualidade, que
existem na vida mental instintos e interesses outros além dos
sexuais, que ndo se deve derivar ‘tudo’ da sexualidade, e
assim por diante. Pois bemn, é muito gratificante, vez por outra,
verificar que estamos de acordo com nossos opositores. A
psicanalise jamais se esqueceu de que ha também forgas
instintuais que ndo sdo sexuais. Ela se baseou numa nitida
distingdo entre os instintos sexuais e os instintos do ego, e,
apesar de todas as objegbes, sustentou ndo que as neuroses
derivavam da sexualidade, mas sim, que sua origem se deve
a um confiito entre o ego e a sexualidade.”

Sigmund Freud
(1916-1917)



1.1 - O Que é Neurose ?

A palavra “‘neurose” foi introduzida primeiramente no
vocabulario médico pelo escocés William Cullen, num tratado de medicina de
1977, incluindo sob o mesmo termo diversas afecgbes dispares, mentais,
digestivas, cardiacas, hipocondriacas e histéricas. Posteriormente, no século XiX,
a palavra passou a designar afec¢des organicas definidas, afecgdes funciqnais
em determinados érgdos e varias doengas do sistema nervoso ( Laplanche e

Pontalis, 1970).

A partir dos estudos de Freud e do advento da psicanalise -
termo usado pela primeira vez em 1896 e portanto, ainda no século XIX - | as
afeccbes agrupadas sob o titulo "neurose” comegaram a ser distintas das
doencas decorrentes de lesdes do sistema nervoso, hoje o objeto da neurologia, a

das psicoses, reivindicadas pelos estudos psiquiatricos.

Segundo Laplanche e Pontalis (1970), Freud desejava
investigar os mecanismos psicogénicos presentes nessas afecg¢des e acreditava
que em sua etiologia haveria, geralmente, um disfuncionamento somatico da
sexualidade, chamando-as entdo de “neuroses actuais” e distinguindo-as das
psiconeuroses, que teriam o confiito psiquico como determinante. Nesse sentido,
define-se “neurose” como afecgao ‘psicogénica, em que o0s sintomas sdo a

expressao simbdlica de um conflito psiquico que tem as suas raizes na historia
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infantil do individuo e constitui compromisso entre o desejo e a defesa ( ibid.).

Reportando-nos, ainda, a classificagao tipicamente freudiana,
0 grupo das psiconeuroses diz respeito as classicas neuroses de transferéncia
(histeria, neurose obsessiva e histeria de angustia), enquanto que o grupo de
neuroses actuais diz respeito as contemporaneas e de origém fisica (neurose de

angustia, neurastenia e hipocondria).

Conforme observam Kaplan e Sadock (1984), o
desenvolvimento das neuroses da-se sob as seguintes condigdes:

1. Existe um confiito interior entre impulsos e medos que
previnem descargas impulsivas. 2. Impulsos sexuais estdo envolvidos
nesses conflito. 3. O conflito ndo foi “resolvido satisfatoriamente” por
uma solugao realista. Em vez disso, 0s impulsos que procuravam uma
descarga foram expelidos da consciéncia atraves da repressdo ou outro
mecanismo de defesa. 4. A repressdo simplesmente tornou 0s impulsos
inconscientes, ndo os destituiu de seu poder e tornou-os inofensivos.
Consequentemente, as tendéncias reprimidas - sintomas neurdticos
disfargados - abriram seu caminho de volta para dentro da consciéncia.
5. Uma neurose rudimentar baseada no mesmo tipo de conflito que
existiu na primeira inféncia. (p.122)

Percebe-se, por conseguinte, que a neurose € um disturbio de
personalidade que se manifesta por comportamentos ligados a conflitos
psiquicos, nos quais as necessidades dos instintos s3o0 reprimidas.
Desencadeadas por desapontamentos ou frustragdes, que normalmente tém

origem na infancia, as neuroses podem ser caracterizadas como formagdes de

sintomas regressivos que rompem as defesas do ego.
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As recordacbes dolorosas, que néo devem ser relembradas,
ja que trariam sofrimento, sdo reprimidas, existindo um trabalho psiquico muito
ativo, no sentido de adicionar mecanismos de recalcamento, para que tais
emocgdes ndo emerjam do inconsciente. Permanecendo no inconsciente, essas
reminiscéncias podem se converter em sintomas neuréticos, que impedem que

venham a tona as coisas desagradaveis.

Nesse sentido, o “propdsito” da neurose é a redugdo da
tensdo ou do conflito, tentando o ego obter vantagens do mundo externo de varias
maneiras, seja pela piedade (quando consegue atengdo e simpatia), seja pela

manipulagéo dos outros, ou , até mesmo, recebendo compensagao financeira.

Como nao é possivel expressar as recordagdes inconscientes
negativas, surge o mecanismo do recalcamento, cuja fungdo é excluir materiais
dolorosos e desagradaveis da consciéncia e da expressao motora. Para evitar a
dor, 0 ego precisa continuamente repelir o indesejavel para fora da consciéncia,
mas existe sempre algo lutando, pressionando no sentido da percepgéo

consciente e da realizagao aberta.

Em outras palavras, os conteudos inconscientes representam
uma grande ameaca ao individuo, que despende grande quantidade de energia
para manté-los reprimidos, ao mesmo tempo em que esses conteudos querem ter

acesso a consciéncia. Dai, ser o mecanismo de recalcamento fundamental para a
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compreensdo das neuroses e seus mecanismos de defesa.

O proprio Freud (1914) considerou a teoria do recalque como
a pedra angular da psicanalise, distinguindo trés fases para o processo de
recalcamento: o recalcamento originario, o recalcamento posterior € o retorno do
recalcado. As pulsdes ndo s&do objeto de consciéncia, mas so6 as idéias e imagens
que as representam. Assim, o que fica recalcado sdo as “‘representagdes’* das

pulsbes, catexizadas (ou carregadas de energia).

O recalcamento originario constitui-se de um certo numero de
representagdes inconscientes que sao atraidas para uma instancia superior (a
consciéncia), designando ndo apenas a fixagdo numa fase libidinal (fases de
evolugdo do ego na infancia), mas a fixagdo da pulsdo numa representacéo e a
“inscricdo” desta representagdo no inconsciente. N&o incidindo na pulséo
enquanto tal, mas nos seus sinais, assim é que se encontra criado um primeiro
nucléo inconsciente, funcionando como pélo de atracdo para os elementos a

recalcar (Laplanche e Pontalis, 1970).

Ja o recalcamento propriamente dito, ou recalcamento
posterior, € um processo duplo, aliando a atragdo uma repulsa por parte de uma
instancia superior. O terceiro momento, o retorno do recalcado, sdo precisamente

0s sintomas, os sonhos e os atos falhos que atuam sobre o neurético ( ibid.).
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E essa emergéncia no ego dos conflitos relacionados com
situagbes reprimidas, em luta contra os mecanismos de defesa produzidos pelo
ego para nao desestruturar-se e enfrentar a ansiedade e a dor, que torna o
individuo neurético. As angustias assim desencadeadas, e que tiveram origem na
infancia, vao vir a tona através de comportamentos inadequados em situagdes de

tenséo.

As tensdes e o estresse servem como condigdes potenciais
para o florescimento da neurose, sobretudo através do processo de retorno do
racalcado, ja que, para Freud, os conteudos do inconsciente sdo indestrutiveis,
sendo possivel que as pressdes sobre o psiquismo fagam emergir conteudos

normalmente submetidos a censura no ambito individual.

Em principio, a neurose é desencadeada nas relagdes
familiares do individuo que, quando esta no ambiente organizacional estabelece
uma relacdo transferencial e analoga com os funcionarios ou empregados,
comunicando-lhes os conteudos inconscientes que, por for¢ca da cenéura,

ficariam recalcados.
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Il. 2 - Neurose e Organizagao

As profundas transformagdes do mundo contemporaneo, sob
nova ordem mu_ndial de economia globalizada, e do Brasil em particular, tentando
adaptar-se ao quadro internacional emergente, tém produzido novas demandas
organizacionais, que resultam na redugdo de cargos gerenciais e maior

complexidade no desempenho dessas fungdes.

Num panorama administrativo de mutagdes velozes, as
empresas tém-se preocupado com o papel gerencial, procurando investir no
trabalho do dirigente e acompanhando seu desempenho gerencial, onde a
organizacado busca suprir ou aperfeigoar conhecimentos, habilidades e atitudes

gerenciais.

As organiza¢bes, ao longo dos anos, cada vez mais tém
exigido que seus dirigentes exercam adequadamente os papéis funcionais
respectivos, desenvolvidos a partir das atribuicdes consideradas essenciais para

o desempenho do cargo gerencial.

Classificadas, inicialmente, pela Teoria Classica da
Administrag&o, as atribuigdes gerenciais s&o, basicamente, planejar, organizar,
dirigir, orientar, coordenar e controlar pessoas e tarefas. Todavia, na medida em

que as funcbes de dire¢ao foram se tornando mais complexas, outras atribui¢coes
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surgiram para atender as novas demandas.

As organizagbes passaram a preocupar-se, entdao, com o
comportamento. gerencial, buscando o esclarecimento para determinadas
atitudes, procurando entendé-las e verificando até que ponto influenciam a

estrutura organizacional.

Em face das mudangas exigidas pelo mundo atual, de
transformacgdes cientificas e tecnolégicas tdo rapidas quanto irreversiveis, o
gerente, procurando alcangar a eficacia, € obrigado a adquirir conhecimento e
novos campos de estudos, vai adquirindo um saber interdisciplinar. Além disso,
deve procurar refletir e avaliar seu papel na organizagdo, sua situagdo atual,
buscando obter constante atualizagdo e desenvolver outras atitudes e

habilidades.

Visando as futuras estratégias, as exigéncias do ambiente
externo e aos objetivos e as diretrizes organizacionais, o dirigente tenta realizar
da melhor maneira o seu trabalho, sem descuidar de suas necessidades e

expectativas profissionais.

N&o raro, infelizmente, muitas organizagbes esperam que 0s
empregados relacionem-se de acordo com papéis funcionais fixos, como

recomendam 0 organograma e 0s subsistemas técnico-administrativos,
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desprezando os demais fatores humanos - comportamventais, psicologicos e
sociolégicos - que inevitavelmente influenciam os resultados almejados.
Esquecem que o executor das tarefas € uma pessoa humana que, para executar
as metas organizacionais precisa ter atendidas pelo menos algumas de suas

necessidades.

A eficacia gerencial s6 pode ser obtida quando, por um lado,
0 gestor torna-se consciente de suas potencialidades e limitagdes, e, por outro, a
organizagdo |he responda com a compreensao devida suas necessidades

pessoais, de auto-estima e de satisfagdo de ambigdes.

As expectativas organizacionais sao de que esses gerentes
conciliem seus interesses empresariais, estimulando as pessoas, facilitando a

integragao de papéis funcionais para a obtencao de resultados.

A atuacdo eficaz do gestor contemporaneo esta, entdo, na
habilidade em lidar com seu pessoal. E isso ndo pode acontecer so teoricamente,
mas atendendo efetivamente as necessidades individuais, manifestadas através

das relagdes interpessoais.

No entanto, também a maioria dos dirigentes e gestores nao
esta consciente das influéncias que suas atitudes podem exercer sobre as

equipes de trabalho e, consequentemente, nos objetivos empresariais. Na maioria
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dos casos, a formacgdo eminentemente técnica desses estimuladores n&o conduz
ao autoconhecimento nem os induz a obter maiores informagbes sobre o
comportamento humano. Contribuem até para permanéncia de determinadas

variaveis organizacionais que concorrem para maus resultados no trabalho.

As causas do mau desempenho do trabalho, conforme

Giraldes (1980), estariam:

nos erros das estruturas organizacionais, nas
mudangas subitas de cupulas diretivas e auxiliares mais fiéis, nos baixos
salérios, nas insatisfagbes sociais e na constante elevagdo do custo de
vida, na auséncia de modelos participativos dentro das organizages,
nos sindicatos controlados, no desejo desenfreado pelo poder e
influéncia de determinadas pessoas dentro das organizagbes etc. O
proprio posicionamento paternalista das altas chefias em querer saber o
que é bom para os subordinados pode gerar hoje grandes frustragées.
(p. 43-44)

Nao resta a menor duvida de que a maioria das organizagbes
contemporaneas incentiva um comportamento, em seus executivos e decisores,
considerado eficaz, embora, do ponto-de-vista da avaliagdo externa corporis
(consumidores, fornecedores e outros), tal comportamento possa ser considerado
neurdtico. S&o incentivados, por exemplo, tracos obsessivos, compulsivos, de
excessiva preocupagao com detalhes, meticulosidade e perfeccionismo -

comportamentos vistos como essenciais num processo decisorio cujas tarefas

exijam eficiéncia e controle operacional.

O ideal seria que tanto a organizagcdo quanto seus dirigentes
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reconhecessem tais comportamentos, procurando selecionar e adequar
individuos para determinados papéis, aproveitando o potencial positivo da

neurose.

Nesse sentido, a conscientizagdo dos comportamentos
neurdticos, ao nivel da atividade gerencial, € uma rica oportunidade de
compreensdo do funcionamento intrinseco das organizagdes e sua repercussao

sobre o processo de tomada de decisbes.

As neuroses, como se sabe, provém de causas inconscientes,
e elas desencadeiam-se através de relagdes familiares, pessoais e sociais e
podem aflorar, no ambito das organiza¢bes, de acordo com os modelos de

relacionamento exibidos entre gerentes e empregados.

Como resume muito bem Moscovici (1988) :

A organizagdo atual, de feigdo predominantemente
mecanicista/burocratica, preconiza um ritmo rigido inteiramente devotado
ao trabalho, tolerando somente alguns intervalos ou interrupgbes
minimas Inevitaveis, sem levar em consideragdo as necessidades
humanas de estar consigo mesmo e com 0s outros, de atividades
espontaneas, de interacdo emocional. (...) Todos os fatores de stress
mostram que a qualidade de vida na organizagdo ndo acompanhou a
tecnologia. Torna-se cada vez mais dificil conviver com equipamentos
sofisticados que se distanciam do humano, desviando a ordem natural
da natureza e do cosmo. (p.12)

Uma empresa burocratica possui funcionamento

deterministico, em que a tecnologia serve apenas para maior centralizacdo do
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poder e controle hierarquico vertical. A automagédo, ao invés de produzir uma
tomada de decisao libertadora, serve muito mais para favorecer o controle e a
manipulacdo dos empregados por uma chefia cada vez menos generosa. Essa
relacdo entre empresa e empregado mantém-se através de uma distribuicdo
piramidal de poder, na qual a especializagédo e a divisao cientifica do trabalho vao

transformando as organizagcdes em mecanismos acéfalos e multiformes.

Nessa perspectiva, quanto maior a fragmentagao do trabalho
humano, maior a sua degradagdo. Seria uma espécie de ideal capitalista de
dirigir, através da informatica e robédtica, um negocio isento de patogenia, que
caminhasse para a “produgdo sem gente”, quando as maquinas, ao movimentar

energias invisiveis, tornar-se-iam fetiches dos simbolos visiveis ao poder.

As tecnologias possibilitam mudangas revolucionarias no
comportamento gerencial e na tomada de decisdes dos gerentes, reduzindo,
aparentemente, esfor¢os e agilizando os processos. No entanto, permanecendo a
velha mentalidade de explorag&o do trabalho e sua submiss&o a magnitude da
tecnologia, o futuro das empresas ndo estard seguro num mercado de

permanente competitividade.

Visar somente garantir a qualidade do produto nao significa a
estabilidade da qualidade de vida dos agentes da organizacdo. Constantemente,

surgem componentes disfuncionais que nao sao resolvidos pelas simplificagbes
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produzidas pela mera introdugéo de aparatos microeletronicos.

E importante que se leve em conta que © ambiente
organizacional em que vivemos € 0 de empresa capitalista que, seja qual for o
seu grau de sofisticacdo, isto é, se de Primeiro ou Terceiro Mundos, vem
experimentando transformagdes extraordinarias, com a introdugcdo das mais
recentes tecnologias, bem como de processos como o0os de qualidade total e
reengenharia, cujos efeitos sobre o mercado e sobre os seres humanos s6 ha

muito pouco tempo estao sendo compreendidos e criticados.

Por isso, a universalizagdo de novos costumes no ambiente
das empresas podera resultar nos mais trabalhosos e complexos meios de
ajustamento do comportamento gerencial e, maiores serdo as possibilidades de

recorréncia de disfungdes neurdticas.

53



Il. 3 - Ambiente Organizacional e Alienagao

Apesar da visdo tedrica rigorosamente fechada do século XIX,
onde o mundo €ra interpretado como um gigantesco mecanismo, foi neste periodo
que surgiu a primeira critica veemente ao trabalho, como desenvolvido no

capitalismo, através das teorias de Karl Marx sobre trabalho e alienagao.

Criticando o comportamento dos capitalistas nas fabricas
inglesas de sua época, Marx (cf. Schaff, 1967) compds o raciocinio de que a
esséncia do homem residia no processo de producdo, do trabalho produtivo, que

distinguiria 0 homem da atividade dos animais.

A natureza humana seria relacionada a um complexo de
propriedades proprias, pertencentes a todos os exemplares normais da espécie
*homem”, que - embora produzidos historicamente - s6 se modificariam com
muita relutancia e no decorrer de longos periodos de revolugao, gragas aos quais
podemos qualificar de homem, determinado ser vivo. A personalidade do homem
seria formada pela sociedade e teria carater social, sendo um produto das

condigbes sociais.

Marx acreditava que o capitalismo privava o0 homem de sua
esséncia, de sua ‘realizacdo” através da atividade produtiva. Seus produtos, os

objetos criados pelo ser humano, tornam-se autdmatos e o individuo n&o é capaz
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de combater, de maneira consciente, o funcionamento espontdneo de seus

préprios produtos.

O dominio da realidade sobre o homem, da realidade que
escapou ao seu dominio, rouba-lhe a sua humanidade e limita o desenvolvimento
de sua personalidade. Sentindo-se um objeto, num mundo de objetos, o homem

se “aliena”, isto &, separa-se de sua esséncia (cf. Schaff, 1967).

Para que retomasse a sua esséncia, segundo Marx, o homem
teria que eliminar a propriedade privada, condigao prévia de toda a alienagio no
capitalismo. Base de toda a alienagdo na sociedade capitalista, a propriedade
privada demonstra, claramente, a exploragdo do homem pelo homem e a

alienagao de seu trabalho.

Conforme observava Marx, o trabalho no capitalismo é
alienante, em virtude de ser uma atividade de sobrevivéncia obrigatéria e ndo o
gozo da atividade em si mesma. Em consequéncia, o homem ¢€ infeliz, quando
trabatha; so sentindo a si proprio, fora dele. E como além disso, o trabalho nao
Ihe pertence (ao operario), torna-se algo desumano. Ao perder o objeto de seu
trabalho e a possibilidade de livre atividade, o homem se auto-aliena e se aliena

de seus semelhantes.

A liberdade s6 comeg¢a de fato quando o homem controla
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racionalmente a necessidade exterior, determinando o desenvolvimento das
forcas humanas, fins em si mesmas, porém sé florescendo sobre o reino da
necessidade como base (satisfagdo interior). A condi¢do fundamental para isto é

a reducgao progressiva do tempo de trabalho (ibid.).

Percebe-se, na critica marxista da alienagao do trabalho, a
tentativa tedrica de superag¢do do mecanismo em voga no seculo XIX, assim como
Freud concebeu uma teoria dindmica do inconsciente. Ambos foram pensadores
revolucionarios e perfeitamente contraditorios: Marx ndo pretendia que o homem
fosse sadio numa sociedade considerada doente; Freud tentava recuperar o

homem considerado doente numa sociedade pretensamente sadia.

A perspectiva de alienagdo do trabalho ganhou, todavia,
progressao geomeétrica num mundo dominado por maquinas sofisticadas, com a
automagdo das industrias, um mundo regido por gigantescas corporagoes,
acostumadas a prosperar através do esmagamento e da domesticagdo dos

trabalhadores que as compdem.

A perda de identidade com o trabalho serviu para contestar a
eficacia das praticas tayloristas, como assinalou Dejours (1991):

A rigidez da organizagdo do ftrabalho, as exigéncias
temporais, as cadéncias, 0s ambientes de trabalho, o estilo de comando,
o controle, o anonimato das relagbes de trabalho, o intercdmbio dos
operarios ..., tudo parece rigorosamente partilhado pelos numerosos
trabalhadores ligados @ mesma linha de produgdo, a mesma oficina. A
repetitividade dos gestos, a monotonia da tarefa, a robotizagdo néo
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poupam nenhum operdrio de base. A uniformizagdo aparente das
exigéncias do trabalho parece indicar a dire¢do que a observagdo
psicopatoldgica deveria usar: privilegiar o que ha de comum e de coletivo
na vivéncia ao invés de se ater ao que separa 0s individuos. (p. 39-40)

Quanto mais repetitivo, mais alienante é o trabalho, que
homogeneiza as tarefas, mas individualiza o sofrimento. O mesmo autor, afirma
que é falsa a dicotomia entre o tempo dentro e fora do trabalho:

O tempo fora do trabalho né&o seria nem livre e nem:
virgem, e o0s esteredtipos comportamentais ndo seriam testemunhas
apenas da alguns residuos aneddticos. Ao contrario, tempo de trabalho e
o tempo fora de trabalho formariam um continuum dificimente
dissociavel (ibid., p.46)

O modelo mecanicista/burocratico propugnava, inclusive, que
os individuos fossem vigiados pelo sistema organizacional, que funcionaria como
um superego onipotente e onipresente. Os operarios e trabalhadores
especializados ndo académicos teriam o cartdo-de-ponto, depois o ponto-

eletrénico, como formas de supervisdo e de eficiéncia do trabalho, sem excluir as

multinacionais americanas.

As manifestagbes de estresse ou de inconformidade com a
organizacao s&o tratadas pelos métodos de medicalizagdo e psiquiatrizagcao,
tendo em vista disfarcar a sua origem, bem como o conflito basico que se

estabelece entre a organizagdo do trabalho e o aparelho mental (Dejours, 1991).

Muitos empregados de grandes organizagdss consideram-se
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como pegas de uma grande maquina que, por ocasido de seu desgaste, mais
cedo ou mais tarde serdo substituidas por outras. Essa concepg¢ao taylorista, que -
vigorou até a década de 80 de nosso século, contribuiu para confirmar, ao nivel
empresarial, a velha maxima da psicanalise de que o superego (empresa) busca
prazer sadico no ego (empregado) que, como mecanismo de defesa, reproduz

comportamentos disfuncionais (o retorno do recalcado).

Como o trabalho e o repouso “remunerado” sdo na verdade
um continuum, trabalho e familia sdo as “capas” supergoicas que mais
influenciam o individuo, que nao consegue compartimentalizar, somente em um
lugar, a sua neurose. Ao ser tratado de suas disfungdes por um médico ou por um
psiquiatra, a empresa coloca-se numa posigdo absolutista e autoritaria, como se
ela fosse a verdade e o empregado uma “ovelha desgarrada’. Esse
comportamento assemelha-se ao habito muito comum em regimes totalitarios de

internar seus dissidentes politicos em clinicas psiquiatricas.

Na medida em que nos distanciemos das linhas de
montagem, com seus valores tayloristas, principalmente em organizagdes
hierarquicas rigidas, cultivam-se outras formas de controle neurético, como o
estimulo a rivalidade entre os empregados, uma cultura de denuncias, suspeitas e
espionagem, que desestimula o entusiasmo com as mudan¢as e conduz a um
permanente desinteresse pelo trabalho, apesar deste ja nado poder ser

cronometrado.
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Na pratica, muito comumente os gerentes e supervisores séo
vistos como agentes do status quo , internalizadores da imagem da empresa em
si mesmos e, por conseguinte, inconfiaveis aos trabalhadores “alienados”. Eles
sdo os “introjetcs” da organizagdo - como diriamos em linguagem psicanalitica -
em geral se comportando como “‘capachos” dos patrées e “porretes” dos

empregados, capazes, portanto, de desempenhar um papel alienante e alienador.

Para Dejours (1991):

A alienagdo € uma verdade clinica que, no caso do
trabalho, toma a forma de um conflito, onde o desejo do frabalhador
capitulou frente a injungdo patronal. Se deve haver uma luta por novas
relacées sociais, ela deveria passar por um processo de desalienagéo.

Por néo ter sido objeto de um trabalho especifico, a alienagdo corre o
risco - a expenéncia historica o mostra - de ser transporta tal e qual.
(p.137)

Resta, porém, investigar se o ambiente organizacional é

causa das alienagdes, em raz&o dos compromissos da empresa em relagédo ao

lucro, ao mercado e a competitividade; ou, ao contrario, se o clima organizacional

& dependente, € consequiéncia de estilos de geréncia neurébticos ou sadios.

Suspeita-se de que a sociedade, escolhido o seu regime
econdémico, exija um comportamento de suas empresas que, para sobreviverem,
submetem o0s seus colaboradores a pressfes sobre-humanas, por melhores
indices de produtividade e dedicagdo ao trabalho. De acordo com o seu nivel de
competitividade, seus empregados sentir-se-do integrantes de um organismo ou

meras pecas de reposicdo em potencial.
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Il. 4 - A Organizacao e os Componentes Comportamentais
Considerados Disfuncionais

Em qualquer modelo organizacional, seja ele mecanicista ou
democratico, podem surgir comportamentos executivos considerados
disfuncionais. S&o divididos em dois grandes grupos, de acordo com a resposta

dada a organizagao: o comportamento obsessivo e 0 masoquista.

O primeiro relaciona-se com a busca excessiva de poder e
seguranga, enquanto o outro prima pelo imperioso desejo de subordinagéo e

conformidade a organizacgé&o.

O estilo obsessivo relaciona-se, em diversos casos, a aura de
infalibilidade com que se recobre o gerente pela prerrogativa de tomar decisdes.
Essa aura submete-o constantemente a jogos de poder, ndo s& para manter
posi¢des, quanto para conquistar outras, dentro de uma espécie de organograma

“informal”, em que estao registrados os reais caminhos do poder.

A organizagao tem valor absoluto, superando todos os outros
papéis realizados pelo individuo, equiparando-se a figura da mée numa relagao
edipica, na qual a crianga se esforca ao maximo para a conquistar. Qualquer
frustracdo do executivo em sua luta continua por poder €& interpretada como
impoténcia, sendo que muitas empresas recomendam a seus gestores uma

doagao absoluta, caracterizando-a como comportamento-padrao a ser adotado.
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Esses neuréticos pelo poder nao tiram férias, nem permitem
que sua familia tenha papel prioritario em suas vidas. Exigem fidelidade canina de
seus subordinados em relagdo aos seus superiores que ainda n&o conseguiram

destruir.

Segundo Zaleznik e De Vries (1981), o estilo masoquista
considera que apenas através da subordinagao e do sofrimento, o executivo pode
prosperar dentro da empresa. O gerente masoquista n&o reivindica vida prépria,
nao tem direitos e acha perfeitamente natural ser massacrado pelo excesso de
trabalho, que suporta passivamente, até para mostrar a sua utilidade para a
empresa. ldolatrando as personagens revestidas de autoridade, os subordinados
masoquistas atraem castigos e puni¢cdes, que aceitam de bom grado a submisséo,

mesmo que esta seja vexatoéria ou exiba sentimentos de ansiedade e culpa.

O masoquista acredita que & merecedor de demissdo de seu
trabalhno e que a manutencdo de seu emprego decorre de manobras de
conformidade em relagdo a empresa. Muitos altos executivos aproveitam-se
desse comportamento gerencial para introduzir, entre 0os demais subordinados,
esse modelo masoquista de lealdade, argumentando que ele seria “ideal” para a

N
sobrevivéncia da organizacao.

Esses dois estilos descritos, embora surjam comumente nas

empresas que adotam o modelo mecanicista de funcionamento, também podem
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ser encontrados nas empresas democraticas. Basta que certas redes de processo
ou subsistemas de trabalho sejam sobrecarregadas, ou que surjam mudangas
continuas em curto espago de tempo, para que aparegam sintomas de tens&o no

trabalho e de estresse.

Jennings (1972) denominou “neurocratas” os que buscam na
organizagdo os meios de realizagdo para os seus esforgos neurdticos,
caracterizando uma vinculagdo de dependéncia toxica da empresa, dispensando

outras instancias de mediagao (cf. Rodrigues, 1991).

As vezes, o acuimulo de papéis gerenciais e conseqiiente
exposicao ao estresse, serve para justificar comportamentos neuréticos que, fora
da organizagdo, seriam admitidos e n&o exporiam o executivo a desonra da
comunidade. Os comportamentos tiranicos, antidemocraticos, estdo entre os
sintomas internos de uma organizagdo que nao consegue acompanhar a evolugao

politica e social do ambiente em que esta contida.

Nesse caso, seus colaboradores cultivam uma perda de
identidade em relag@o aos objetivos da empresa, suportando a opressao como
meros autdmatos, reprimidos em suas liberdades por falta de alternativa, como é
o caso de sociedades muito desiguais em que o mercado de oferta de empregos

seja bastante diluido.
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Na medida em que o executivo vai subindo na escala
funcional, tornam-se mais frequentes os sintomas de tensdo, frustragdo e
ansiedade, apelidados hipocritamente, em varias empresas, de “estresse

benigno”.

Apesar dessa expressdo de linguagem, na pratica, os
gerentes sofrem em demasia com esses sintomas, ensaiando comportamentos
substitutivos de compensagao e sublimagdo dos estados ansiogénicos, sendo os

mais conhecidos o tabagismo e os disturbios neuro-vegetativos.

O estresse benigno, oriundo das pressdes organizacionais
legitimas, apesar de ser admitido como consequéncia comum do trabalho
gerencial, tem sido objeto de estudos profundos, no ambito das empresas, em
virtude do desgaste anormal que ele provoca na maquina humana, afetando a

qualidade de vida no trabalho (cf. Rodrigues, citando Couto, 1887).

Provocando excitagdo fisioldgica crénica, 0 estresse
predispbe a doengas coronarianas e outras patologias. Além disso, existe uma
fronteira muito ténue entre os estresses benéfico e o prejudicial. Enquanto o
primeiro poderia ser encarado como um “fato da vida”, o segundo cria tenséo,

moral baixo e dificuldade de comunicagéo (ibid.).

O trabalho pode ser superdimensionado de tal forma na vida
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do individuo, que ele podera ser um substitutivo de diversas outras drogas
nocivas, promovendo os mesmos perigos para a saude fisica e mental dos
gerentes. Segundo Moscovici (1988), forma-se uma “sindrome de labormania”
que pode ser um fator substitutivo, com graves graus de mascaramento, de

componentes disfuncionais e sintomas neurdéticos.
Assim, o ambiente organizacional, dependendo das situagdes

de tensdo geradas, pode fazer aflorar no gerente comportamentos disfuncionais

originados em sua vida infantil.
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CAPITULO Il

Neurose e Comportamento Gerencial



“.. 0 conflito por si s6 ndo é ruim.
Em toda contribuigdo, em todo grande progresso, em
todo grande esfor¢o de desenvolvimento humano,
houve, como impulso inicial, um momento de confiito.
E ele que produz a solugdo. O conflito é exatamente
a insatisfagdo com a situagdo e, quando existe
insatisfagdo com a situagéo, o individuo procura uma
solugdo melhor. E isso que traz o progresso. Entdo,
o conflito por si s6 ndo é ruim, o conflito
descontrolado sim. ©

José Luiz Hesketh



ill. 1 - Estrutura Mental e Neurose

Geralmente as pessoas ndo percebem os sentimentos de
ansiedade e culpa acumulados por experiéncias mal resolvidas, abusando cada
vez mais dos mecanismos de defesa para se sentirem aliviadas. Esse
comportamento é corriqueiro nos dias atuais, cujas caracteristicas de inseguranga
e tensdo deixam as pessoas “em guarda’ contra tudo e contra todos, usando
mascaras para se proteger. Somente quando tais comportamentos se exacerbam,

paroxisticamente, € que sdo considerados disfuncionais.

O que difere o comportamento individual “normal’ do
patologico € que, neste ultimo, o ego é alvo de conflitos relacionados com
situagdes reprimidas. Tais situacdes, desagradaveis e violentas, s&o traumaticas,
ou seja, ferem profundamente o individuo, gerando comprometimentos para a sua
personalidade e provocando os sintomas neuréticos. Desse modo, eles vao se
caracterizar por atos rigidos, repetitivos e inapropriados a determinadas

situacgoes.

O neurdtico, ao contrario do psicético, percebe a realidade,
nao sabendo, contudo, lidar com ela. Tem dificuldade em entrar em contato
consigo mesmo, vivendo em tensao constante e apresentando disturbios na area
afetiva. No entanto, como ele n&o nega de todo a realidade, pode buscar ajuda e

curar-se.
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Considerando qué a neurose € um disturbio de personalidade,
que se manifesta por comportamentos ligados a conflitos psiquicos e em que as
necessidades pulsionais sdo reprimidas, ja que, ao aflorarem para o consciente,
se tornam dolorosas - € preciso um trabalho muito penoso para o neurético
acionar o mecanismo de recalcamento, a fim de que tais emogdes extremamente

desagradaveis fiquem sepultadas.

No entanto, como essas reminiscéncias simplesmente nao
desaparecem, elas permanecem como forga ativa no inconsciente, podendo
converter-se em “sintomas neurdticos”’, que sao vas tentativas que o individuo
empreende para escapar de que venham a tona as coisas desagradaveis. O
conteudo emocional torna-se recalcado, isto &€, ha um impedimento para a

expressdo das recordagbes negativas inconscientes.

Todavia, pela continuidade do conflito interno - pelo individuo
ser 0 que nao é - o neurdtico acaba por desorganizar ainda mais seu psiquismo,

provocando tensao psiquica e manifestagdo de multiplos sintomas.

O recalcamento é primordial para o desencadeamento de
outros mecanismos que, sob determinadas circunstancias, produzirdo sintomas,

julgados neurdticos ou né&o.

Os conteudos inconscientes representam uma ameaga ao
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individuo, que despende grande energia para os manter reprimidos, ao mesmo
tempo que esses conteldos querem ter acesso a consciéncia. Decorre dai, ser o
mecanismo de recalcamento fundamental para o entendimento das neuroses, em

razéo de que é a partir dele que surgem os outros mecanismos de defesa.

No que se refere a utilizagdo dos mecanismos inconscientes,
os psicanalistas, embora possam divergir em matéria tedrica ou em linha de
conduta, concordam que o individuo neurédtico tira proveito das manifestacdes de
defesa contra a angustia e os elementos que constituem o seu conflito interno,

exprimindo-as por agées, sentimentos ou idéias incomuns.

O momento e 0 ambiente em que 0 neurdtico esteja vivendo
pode desencadear angustias que tiveram origem em sua infancia, perpassando o
seu desenvolvimento e aflorando através de comportamentos “inadequados” em

situagdes de tenséo.

Antes de que se compreenda o funcionamento desses
mecanismos, € preciso expor, brevemente, a estrutura do aparelho psiquico, de
acordo com o que foi formulado e apresentado por Freud em “O Ego e o Id”
(1923). O aparelho psiquico seria dividido em trés ramos - Id, Ego e Superego -,

com diferentes fungdes.

Segundo Laplanche e Pontalis (1970), o id constitui o p6lo
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pulsional da personalidade e, os seus conteudos, expressdo psiquica das
pulsbes, sdo inconscientes, em parte, recalcados e adquiridos. Para Freud
(1923), o id seria o reservatério primitivo da energia psiquica que entra em

conflito com o ego e o superego, geneticamente diferenciados dele.

A melhor definicdo de Freud para o ego foi transmitida em sua
obra de 1938, “Esbo¢o da Psicanalise” : .

Sdo estas as principais caracteristicas do ego: em
consequéncia da conexdo preestabelecida entre a percepgdo sensorial e
a acdo muscular, o ego tem sob seu comando o movimento voluntario.
Ele tem a tarefa de autopreservagdo. Com referéncia aos
acontecimentos externos, desempenha essa missdo dando-se conta
dos estimulos, armazenando experiéncias sobre eles (na memdrna),
evitando estimulos excessivamente intensos (mediante a fuga), lidando
com o0s estimulos moderados (através da adaptacdo) e, finalmente,
aprendendo a produzir modificagbes convenientes no mundo externo,
em seu proprio beneficio (através da atividade). Com referéncia aos
acontecimentos internos, em relagdo ao id, ele desempenha essa
missdo obtendo controle sobre as exigéncias dos instintos, decidindo se
elas devem ou ndo ser satisfeitas, adiando essa satisfagdo para
ocasides e circunsténcias favoraveis no mundo externo ou suprimindo
inteiramente as suas excitagbes. E dirigido, em sua atividade, pela
consideragdo das tensbes produzidas pelos estimulos, estejam essas
tensbes nele presentes ou sejam nele introduzidas. (Freud, Obras
Completas, 1975, vol. XXIlI, p. 170).

O ego seria o responsavel pelos mecanismos de identificagao
de objetos, controle e regulag&o de impulsos instintivos, relagdo com a realidade,

percepgao primaria e mecanismos de defesa.

De acordo com Laplanche e Pontalis (1970), do ponto-de-

vista tdpico, o ego procura mediar as reivindicagdes do id com os imperativos do
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superego, encaminhando os interesses da totalidade das pessoas; do ponto-de-
vista dindmico, o ego procura defender a personalidade da neurose, pondo em
jogo uma série de mecanismos de defesa, motivados pela percepgao de afetos
desagradaveis (sinal de angustia); e, do ponto-de-vista econdmico (ou seja, da
pulsdo sexual ), surge como ligacdo entre os processos psiquicos, nas operagdes
defensivas, quando a energia pulsional é contaminada por aspectos compulsivos,

repetitivos e irreais.

Os mesmos autores enfatizam a similitude entre superego e
um juiz ou censor em relacdo ao ego. Uma espécie de consciéncia moral baseada
na auto-observacdo e na formagdo de ideais. Classicamente, o superego é
definido como herdeiro do Complexo de Edipo, constituindo-se pela interiorizagéo

das exigéncias e interdi¢cbes parentais (ibid.).

O id, que é a pulsédo, segundo Anna Freud (1983) nado é
acessivel a observagao sob todas e quaisquer condigbes, ndo sendo percebido
através do comportamento humano. Dessa forma, o nosso campo adequado para
observagédo é sempre o ego. O proprio superego s6 pode ser acompanhado
quando entra em confronto com o ego, que € o ponto de equilibrio entre essa
insténcia e o id Como o id esta no inconsciente apenas através da analise seria
possivel retirar os seus conteudos incomunicaveis, por meio da exposi¢cdo do

“analisado” (relac&o id-ego) no espago terapéutico.
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As atitudes ‘“disfuncionais”, geradas pela relagédo “ego-
superego” podem ser observadas por leigos que tenham uma capacidade
perceptiva mais acurada do comportamento do outro, ja que o superego procura

controlar o ego, censurando-o, através de leis éticas e morais.

Considerando que o ego busca satisfacdo, mediando as
forcas entre pulsdo e censura, se uma forga prevalece sobre a outra, causando
desconforto ao individuo, o ego lutara para aliviar suas tensdes através de
mecanismos de defesa, classificados, conforme Kaplan e Sadock (1984) em

defesas narcisistas, imaturas, neuréticas e maduras.
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1. 2 - Mecanismos de defesa

A defesa patologica surge quando o individuo se sente
impossibilitado de defender-se de um acontecimento traumatico, ocorrido na
infancia. As manifestagdes neuroticas derivaram desse acontecimento, no qual o

individuo n&o pode liberar devidamente as suas emogdes.

Nesse sentido, a prépria nogéo classica de psicanalise refere-
se a origem das neuroses como experiéncias traumaticas passadas. Na medida
em que as investigagdes analiticas vao recuando da idade adulta para a infancia,
a eficadcia do tratamento vai sendo procurada numa ab-reagdo (descarga
emocional de um acontecimento traumatico) e numa elaboragdo psiquica dessas

experiéncias ( Laplanche e Pontalis, 1970).

Em principio, as defesas servem para ajudar nos esforgos do
ego de mediador entre as pressdes do id e as exigéncias da realidade externa
(superego). Se, entretanto, predominarem na vida adulta defesas associadas ao
desenvolvimento pré-genital, a personalidade tende a manter aspectos infantis

(Kaplan e Sadock, 1984).

Anna Freud (1983) caracteriza os mecanismos de defesa
como métodos de preservagéo do ego. Mediando entre o desejo e a realidade , a

defesa busca afastar o conflito da consciéncia. Através de seus mecanismos, o
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ego luta contra suas idéias ou afetos dolorosos ou insuportaveéis

As defesas ndo sdo patoldgicas em si mesmas, mas podem
satisfazer uma fungao essencial na manuteng&o do bem estar psicolégico normal.
N&o obstante, a psicopatologia pode surgir como resultado de alteragdes no

funcionamento defensivo normal (Kaplan e Sadock, 1984).

Para Anna Freud (1983), os mecanismos de defesa estao a
disposigao do ego para lidar, em seus conflitos, com os representantes instintivos
e os afetos. Cabe, entdo, ao estudioso do comportamento humano descobrir até
que ponto tais mecanismos podem interferir nos processos do ego e na formacéao
de sintomas que facilitem ou dificultem as rela¢des do individuo consigo mesmo e

com os outros.
Assim, a clarificagdo de como funcionam esses mecanismos
serve para compreender os fendmenos do inconsciente, auxiliando a

interpretagéao sobre o comportamento dentro das empresas.

Conforme a classificagdo, antes aludida por Kaplan e Sadock

(1984), os mecanismos de defesa sao divididos a seguir:
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Quadro 2

Tipos de Mecanismos de Defesa

DEFESAS DEFESAS DEFESAS DEFESAS’
NARCISICAS IMATURAS NEUROTICAS MADURAS
“Acting Out” Anulagao Altruismo
Distorgao Controle
Bloqueio Deslocamento Antecipacao
Dissociagao
Comportamento Externalizagéo Ascetismo
Passivo-agressivo Formagéo Reativa
Negacao Inibic&o Humor
Fantasia Esquizoide | Intelectualizagdo
Isolamento Sublimacéo
Hipocondria Racionalizagéo
Represséo Supressao
Introjecéo Sexualizagdo
Projecdo Somatizagéo
Projegcéao

Regressao
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DEFESAS NARCISICAS

Distorgao: Mudancga grosseira da realidade externa para servir a necessidades
internas, incluindo crengas megalomaniacas fora da realidade, alucinacGes e
delirios de realizagdo de desejos, utilizando persistentes sentimentos delirantes
de superioridade ou autoridade;

Negagao: Defesa psicopatica contra a realidade externa. Ao contrario da
repressao, afeta, mais que a percepgdo da realidade interna,a percepcao da
realidade externa; ver e recusar reconhecer o que vé; ouvir e negar o que
realmente ouviu, sdo exemplos de negacdo e demonstram a intima relagéo da
negacado com a experiéncia sensorial, no entanto, nem toda a negacdo €
obrigatoriamente psicética. Da mesma forma que a projegcdo, a negagédo pode
servir a objetivos neuréticos ou mesmo adaptativos; o individuo recusa-se a
perceber um fato que lhe € imposto através do mundo exterior; embora seja
formulado como um dos seus pensamentos, sentimentos ou desejos, o individuo o
recalca, defendendo-se dele através da negacéo;

Projegao: Francos delirios, geralmente persecutérios, acerca da realidade
externa, incluindo a percep¢ao dos proprios sentimentos em outra pessoa, com o
subsequente efeito dessa percepgao (delirios psicéticos parandides), a pessoa
atribui a outros os tracos indesejaveis que possui e ndo consegue enxergar. Ela
reprime as caracteristicas que nao suporta em si mesma, projetando-as em outras
pessoas, através de criticas, aliviando assim, suas culpas e hostilidades.

DEFESAS IMATURAS

Acting out. Expressdo direta de um desejo ou impulso inconsciente, a fim de
evitar a consciéncia do afeto concomitante; a fantasia inconsciente, envolvendo
objetos, &€ manifestada impulsivamente no comportamento, gratificando, desse
modo, mais o impulso que sua proibicdo. Em nivel crénico, o “acting out” implica
ceder aos impulsos para evitar a tensao que resultaria do adiamento da
expressao;

Bloqueio: Inibicdo, geralmente de natureza temporaria, de afetos
(habitualmente), pensamentos ou impulsos;

Comportamento passivo-agressivo: Agresséo para com o objeto, manifestada
indiretamente atraves de passividade, masoquismo e volta contra o seff,

Fantasia Esquizéide: Tendéncia ao uso da fantasia e do afastamento autista
com o propésito de resolugao e gratificacao do conflito;
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Hipocondria: Transformagdo da censura alheia, originando-se da privagao,
soliddo ou de impulsos agressivos inaceitaveis, em auto-censura e queixas de
dor, enfermidade somatica e neurastenia; a doeng¢a real pode também ser
acentuada em excesso ou exagerada, por suas possibilidades de evasdo e
regressao;

Introjegdo: Com um objeto amado, a introje¢cdo implica a internalizagédo das
caracteristicas do objeto, com o objetivo de aproximar-se do objeto e estabelecer
a sua constante presenga. A ansiedade resultante da separagdo ou a tenséo
originada dos sentimentos ambivalentes para com o objeto sdo, assim,
diminuidas. A introjegdo de um objeto temido serve para evitar a ansiedade pela
internalizagdo das caracteristicas agressivas do objeto, pondo sob controle, desse
modo, a agressao. A agressao deixa de ser percebida como externa, € retirada do
interior e usada como defesa, tornando a posigao fraca e passiva do individuo em
outra forte e ativa; a introjecdo pode também fazer surgir um sentimento de culpa
em que a autopuni¢do introjetada é atribuivel ao componente hostil e destrutivo
de um vinculo ambivalente com o objeto. As qualidades de autopunigdo do objeto
s&o assumidas e estabelecidas dentro do préprio sel/f como um sintoma ou trago
de caréter, que representa efetivamente tanto a destruicdo quanto a preservagao
do objeto. Isto também é chamado de identificaggdo com a vitima. Freud adota
esse mecanismo como contraposto a projecdo; “o neurdtico procura a solugdo
fazendo entrar no seu Ego a maior parte possivel do mundo exterior, fazendo dele
objeto de fantasmas inconscientes” (cf. Laplanche e Pontalis, op. cit., p.324).E um
mecanismo de defesa utilizado contra os medos de abandono;

Projegao: Atribuir aos outros os proprios sentimentos nao-admitidos, incluindo
sério preconceito, rejeicdo de intimidade por meio da suspeita, excessiva cautela
contra perigos externos e colecionamento de injustica. A projecdo opera em
correlagdo com a introjegdo; o material da projegdo deriva-se da configuracao
internalizada de introjetos;

Regressao: Retorno a estagio ou funcionamento anterior do desenvolvimento a
fim de evitar as ansiedades ou hostilidades envolvidas nos ultimos estagios;
retorno a pontos de fixagdo primitivos e incorporagdo de modelos de
comportamento abandonados anteriormente; este mecanismo de defesa resulta,
muitas vezes, de um rompimento do equilibrio numa fase posterior do
desenvolvimento.

DEFESAS NEUROTICAS

Anulagao: O individuo procura eliminar pensamentos e atos passados, como se
nao tivessem acontecido, utilizando pensamentos e comportamentos com
significado oposto:;

Controle: tentativa exagerada de manejar ou regularizar os acontecimentos ou os
objetos do ambiente no interesse de minimizar a ansiedade e resolver conflitos

internos;
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Deslocamento: Substituicdo propositada e inconsciente de um objeto por outro,
no interesse de resolver um conflito; embora o objeto tenha sido mudado, a
natureza institual do impulso e sua finalidade permanecem inalteradas. Tal
mecanismo foi evidenciado por Freud, nos sonhos, por encontrar-se na formagao
dos sintomas neuroticos, através da analise de cadeias associativas, fazendo
funcionar o sistema inconsciente. Na analise dos sonhos, pode-se verifica-lo,
quando se efetua uma idéia abstrata para uma equivalente suscetivel de ser
percebida;

Dissociagao: Modificagéo, temporaria, mas drastica, do carater ou do senso de
identidade individual, a fim de evitar angustia; inclui estados de fuga e reagdes de
conversao histérica;

Externalizagdao. Tendéncia a perceber no mundo e nos objetos externos
componentes da propria personalidade, incluindo impulsos instintuais, conflitos,
humor, atitudes e estilos de pensamento, € um mecanismo mais geral que a
projecdo, que € definida por sua derivagdo e correlagdo com introjetos
especificos,

Formagdo Reativa: manejo dos impulsos inaceitaveis, permitindo a sua
manifestacdo numa forma antiética, atitude oposta a um desejo recalcado,
constituindo-se em reagdo contra este; “@ um contra-investimento inconsciente”
(cf. Laplanche e Pontalis, op. cit,, p. 258); cita-se, como exemplo, o fato de o
individuo opor-se a tendéncias exibicionistas através do recato;

Inibigdo: Limitacdo ou renuncia, inconscientemente determinada, de fungbes
especificas do ego, isoladamente ou em combinagdo, para evitar a ansiedade
originada do conflito com impulsos instintuais, o superego ou for¢as ou figuras do
ambiente;

Intelectualizagao: controle dos afetos e impulsos por pensar sobre eles ao invés
de experiencid-los. Constitui um excesso sistematico de pensamento com
privagdo do afeto para defender-se da ansiedade gerada por impulsos
inaceitaveis;

Isolamento: Divisdo intrapsiquica ou separagao entre o afeto e seu contetdo,
resultando em repressdo da idéia ou afeto ou no deslocamento do afeto para um
conteudo diferente ou substituto; o individuo consegue isolar um determinado
comportamento ou pensamento que “corta” as conexdes com outros pensamentos
ou com o restante de sua existéncia; ele estabelece um hiato na sequéncia de
suas agdes ou pensamentos;

Racionalizagao: Justificativa de atitudes, crengas ou comportamentos que, de
outra maneira, seriam inaceitaveis, por meio da aplicagdo incorreta de
justificativas ou pela invengdo de convincente sofisma. A pessoa procura
apresentar uma explicag&o coerente e aceitavel para uma ideéia, sentimento ou
acdo em que as razdes verdadeiras ndo sdo percebidas; geralmente, apela para
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argumentos intelectuais complexos como “desculpa’ para os verdadeiros
sentimentos ou comportamentos que incomodam. Embora tenha caracteristica
defensiva, a racionalizagdo, segundo Laplanche e Pontalis (1970), ndo é
classificada como mecanismo de defesa, pois ndo age contra a satisfagcéo
pulsional, aparecendo para disfarcar, de forma secundaria, “os diversos
elementos do conflito defensivo” (p.544). As agdes do superego surgem para
reforcar as defesas do ego, manifestadas através de discursos ideoldgicos,
preconceitos religiosos ou politicos;

Repressao: E a expulséo e retencdo de uma idéia ou sentimento da percepgéo
consciente. Pode operar por meio da exclusdo da consciéncia, daquilo que uma
vez foi experienciado ao nivel consciente (repress&o secundaria) ou pode frear
idéias e sentimentos antes de atingirem a consciéncia (repressdo primaria). O
“esquecimento” da repressdo ndo tem paralelo, porquanto vem muitas vezes
acompanhado do comportamento altamente simbdélico, sugerindo que aquilo que
foi reprimido n&o esta realmente esquecido; € uma “operag¢ao psiquica, tendente a
fazer desaparecer da consciéncia um conteudo desagradavel ou inoportuno:
idéia, afeto etc.” (Laplanche e Pontalis, op. cit.,, p.594). A repressdo pode ser
considerada como recalcamento, uma vez que este opera quando “o individuo
procura repelir ou manter no inconsciente representagbes (pensamentos,
imagens, recordagdes) ligadas a uma puls&o. O recalcamento produz-se nos
casos em que a satisfagdo de uma pulsdo - suscetivel de por si mesma
proporcionar prazer - ameagaria provocar desprazer relativamente a outras
exigéncias” (ibid., p.553). Tanto uma quanto outra expressao foram utilizadas por
Freud (1915) com o mesmo sentido, salvo em pequenas diferengas.
Pode-se distinguir esse mecanismo de outros, considerando-o como modalidade
especial, uma vez que as idéias e impulsos indesejaveis sdo aprisionados no
inconsciente, exigindo autorizagdo de varios outros mecanismos para controle
dos elementos que n&o devem emergir ao consciente;

Sexualizagao: Dotar um objeto ou uma fungdo de significado sexual que
realmente nao possuem ou que existem em menor grau, para afastar ansiedades
ligadas a impulsos proibidos;

Somatizagao: Conversao defensiva de derivativos psiquicos em sintomas
corporais;

DEFESAS MADURAS

Altruismo: Satisfacdo vicaria, mas construtiva e instintualmente gratificante, por
servigo prestado aos outros. Este mecanismo de defesa pode ser diferenciado da
capitulagao altruista, que implica o abandono da gratificacdo direta ou de
necessidades alheias em detrimento do self, com a satisfacdo de outrem sendo
obtida somente por meio da introjecgéo;

79



Antecipagao: A antecipagao ou planejamento realista a fim de evitar incémodo
futuro;

Ascetismo: A eliminag@o dos afetos diretamente prazerosos atribuiveis a uma
experiéncia; o elemento moral estd implicito na colocagédo de valores sobre
prazeres especificos; o ascetismo esta direcionado contra todos os prazeres
basicos percebidos conscientemente; a gratificacdo deriva-se da renuncia;

Humor: Expressao manifesta de sentimentos sem imobilizagdo ou incédmodo
pessoal e sem causar efeitos desprazerosos sobre os demais. O humor permite
que se tolere e, contudo, se enfoque aquilo que parece terrivel demais para ser
suportado; o espirito, inversamente, envolve distragdo e deslocamento para longe
do problema emocional,

Sublimagao: Gratificagdo de um impulso, cuja finalidade é preservada, mas cujo
alvo ou objeto é convertido, de socialmente objetavel, em socialmente valorizado.
A sublimacao libidinal implica uma dessexualizagdo dos impulsos instituais e a
colocagao de um juizo de valor que substitua a valoragao do Superego ou da
sociedade; a sublimagdo dos impulsos agressivos ocorre através de jogos ou de
esportes prazerosos. Ao contrario das defesas neuréticas, a sublimagido permite
que os instintos sejam canalizados, ao invés de represados ou desviados; na
sublimag&o, os sentimentos sdo reconhecidos, modificados e dirigidos para
pessoa ou finalidade importante, resuitando dai modesta satisfagao instintual, o
individuo busca estabelecer um objetivo secundario, satisfazendo-o, em
substituicdo a um outro, que ndo seja aceito socialmente;

Supressao : decisdo consciente ou semiconsciente de adiar a atengdo para um
impulso ou conflito consciente.

Fontes - Kaplan e Sadock, op. cit,, pp. 120 e 121
Laplanche e Pontalis, op. cit.

A eclosao da neurose ocorre quando o acumulo excessivo de

energia libidinal (catexe libidinal) atravessa as barreiras protetoras do ego,

resultando em estados de panico ou trauma.
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Quando o ego é imaturo, sobretudo na infancia, esses
estados podem ocorrer, também repercutindo na vida adulta, em que sé@o muito
comuns mecanismos de fuga, para escapar de perigos reais ou imaginarios, e de
defesa, para que o0 ego possa reduzir 0os perigos de uma hipertaxia libidinal. De
acordo com a teoria psicanalitica, o insucesso no combate a essas pulsdes
excessivas, interagindo sobre o ego € que constitui a neurose (Kaplan e Sadock,

1984).

De acordo com Garcia-Roza (1984), Freud também assevera
que os conteudos do inconsciente sdo indestrutiveis, havendo portanto no
| neurdtico, a possibilidade de retorno dos conteldos recalcados, exigindo-se uma
suplementagdo dos mecanismos de defesa. Ha um dispéndio constante de

energia para fazer frente a ameacga que esses conteudos representam.

A partir dessas bases tedricas da psicanalise seréo discutidos
o comportamento gerencial neurdtico e os tipos de neurose mais comuns,
relacionadas com o seu trabalho, comparando os fatores ansiogénicos, 0s
sintomas perturbatorios e as afec¢gdes neurdticas as contribuigbes de outras

escolas da psicologia do trabalho.
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lll. 3 - Fatores Ansiogénicos e Sintomas Perturbatorios

Conforme Diamond e Allcorn (1990), o comportamento
inconsciente € a principal ameaga a muitas empresas. Torna-se entdo, um
imperativo administrativo, entender as dramaticas influéncias dos motivos
iInconscientes no comportamento gerencial, assim como 0s eventos estressantes

que produzem ansiedades neurdticas e sentimentos de culpa.

A ansiedade normal de um ambiente organizacional estavel,
em que ha respostas adequadas e ndo obrigatérias ao estresse, contrapbe-se a
ansiedade neurdtica, como reagao exagerada, inapropriada e compuisiva ao
estresse. A primeira mantém a auto-estima de gerentes e subordinados em nivel

adequado, a segunda diminui a auto-estima do corpo funcional.

Os autores partem do principio de que o destino de uma
organiza¢do € envolvido com eventos estressantes periddicos e que a sua
identificac&o servira para minimizar problemas futuros:

A chave para aplicar a teoria das relagbes de trabalho
inconscientes é identificar um evento critico que os empregados achem
estressantes. A habilidade em reconhecer exemplos de reagdo de uma
pessoa em determinado acontecimento e as conseqliéncias daquelas
reagbes nos outros (no contexto do papel organizacional e posigées
hierarquicas), € decisivo para entender as conseqiéncias do
interrelacionamento hurnano e mudangas iniciais no status quo.(ibid., p.
57-58).

Diamond e Allcorn (ibid.) classificam o0s comportamentos
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gerenciais como perfeccionistas, narcisistas, arrogantes-vingativos,
intencionalistas, submissos e resignados. Para eles, o gestor utiliza essas
estratégias como defesas contra os sintomas de ansiedade no trabalho. (Citados

no 1.5 deste trabalho).

Por seu turno, Moscovici (1988) alinha os tragos neuréticos
tipicos do comportamento humano que promovem componentes disfuncionais:
. desconfianga, medos irracionais, depressdo, timidez acentuada e alegria
exagerada, como exemplos de tragos que compdem muitas personalidades
normais que, no entanto, dentro do ambiente empresarial demonstram atuagéo

deficiente, limitada e estereotipada.

Para Kaplan e Sadock (1984), a cultura psicanalitica, através
de alguns de seus expoentes, como Karen Horney e Erich Fromm, denunciou o
desajuste basico entre a nossa sociedade tecnoldgica e consumista, fonte
potencial de neurotizacdo, e um estado ideal de harmonizag&o psiquica para o

qual o homem foi destinado pela natureza.

Segundo Horney (1969), existiria uma ansiedade basica na
crianga, que sempre se sente isolada e desamparada num mundo potencialmente
hostii e os seus estados emocionais desagradaveis, em muitos casos,
manifestam-se sob uma forma de tensado emocional em varias fases da vida

adulta. A conjugacado dos sentimentos de isolamento, desamparo e hostilidade é
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que desencadeiam um clima de ameag¢a a segurang¢a do individuo, que deve ser

aliviado a qualquer custo.

Ja Erich Fromm (1976, apud. Moscovici, 1988) denuncia que
a incessante busca do ter (ganhar mais dinheiro, comprar mais coisas e obter
sucesso) demonstra toda a nossa possessividade (coisas, poder, lucro,
propriedade privada) e tendéncia de sermos possuidos pelas nossas posses que,

- em certo sentido, nos ddo uma sensagao de seguranga.

Na verdade, é iluséria a tentativa de alcangar-se a liberdade
através do acumulo de riquezas, tendo em vista que o prego que a fortuna cobra

para ser obtida e mantida € o sacrificio da liberdade que tanto desejamos obter.

O proprio Erich Fromm argumenta que a neurose é um
conflito entre a luta legitima da liberdade e a independéncia e os arranjos sociais
que resultam na frustragdo do homem, em busca de afirmacgao prdpria, felicidade

e independéncia (Mullahy, 1969).

Moscovici (1988) chama atengdo para a influéncia cultural,
estratégica e estrutural do estilo neurético entre os membros executivos do topo
das organizacdes. Quanto mais graduados de uma administragdo, mais neurdtica

se torna a organizagdo como um todo.
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Kets de Vries e Muller (1985, apud. Moscovici) propuseram
cinco estilos neurdticos comuns aos executivos: parandide, compulsivo,
dramatico, depressivo e esquizéide. Conforme resume Moscovici {(1988):

O estilo parandide caracteriza-se por desconflangas dos
outros, sensibilidade exagerada e estado intenso de alerta, prontiddo
para revidar ameacgas percebidas, grande preocupagdo com motivos
ocultos e significados especiais, atencdo ampliada. Pessoalmente
mostra-se frio, racional, sem emogbes. Suas fantasias fazem-no
acreditar que ndo pode confiar em ninguém, que existe uma forga
superior ameacgadora que vai alcanga-lo e que € melhor ficar sempre -
“em guarda”, na defensiva.

O estilo compulsivo mostra perfeccionismo, preocupagao
com detalhes, insisténcia para que outros se submetam ao seu modo de
fazer as coisas. As relagbes sdo vistas em termos de dominagdo e
submissdo. Faltam-lhe espontaneidade e habilidade para relaxar.
Apresenta meticulosidade, dogmatismo e obstinagdo. Suas fantasias
fomentam sua ojeriza a ficar subjugado pelos acontecimentos, por isso é
compelido a controlar todas as coisas que Ihe dizem respeito.

O estilo dramatico expressa suas emogbes de forma
exagerada, chamando continuamente a atengdo sobre si, evidenciando
preocupag¢do narcisica, necessidade de excitagdo e atividade (‘o0
espetaculo ndo pode parar’). Demonstra alternancia entre idealizagcdo e
depreciagdo dos outros e tendéncia a explorar as pessoas. Exibe, ainda,
incapacidade para concentragédo e atengdo dirigida. Em suas fantasias
deseja obter a atengdo e impressionar as pessoas que importam em sua
vida.

O estilo depressivo manifesta sentimentos de culpa,
autocensura, inadequagdo e auto desvalorizagdo, senso de desprotegao
e desesperanga, de estar a mercé dos acontecimentos. Revela tambem
diminuic8o da capacidade de pensar claramente, perda de interesse e
motivagdo, inabilidade para experimentar prazer. Sua fantasia reforca a
convicgdo de que € impossivel mudar o curso dos eventos em sua vida
e de que ele ndo é mesmo capaz.

O estilo esquizdide identifica-se por evasdo, n&o
envolvimento, distanciamento, separagdo, senso de estranheza, falta de
excitagdo ou entusiasmo, indiferenga a elogios ou criticas, falta de
interesse no presente e no futuro. A aparéncia & fria, sem emogoes.
Suas fantasias dizem que o mundo real ndo lhe oferece nenhuma
satisfagdo, que suas interagbes com o0s outros eventualmente
fracassardo e I|he causardo prejuizo; portanto, € mais seguro
permanecer distante de tudo e de todos.(p. 89-91).
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Como as organizagdes se erguem para preponderar sobre 0s
individuos, estimulando neles tudo o que for preciso para doarem o maximo de
suas capacidades e de sua exceléncia, mesmo os comportamentos neuréticos

podem servir de algum modo para o progresso do ambiente empresarial.

O grande perigo estd na generalizacdo do comportamento
neurdtico porque, ao se tornar regra, obrigara a organizagdao a dispéndios
extraordinarios em termos de internagées médicas e psiquiatricas de sua mao-de-
obra. 0 que a longo prazo ira conduzir a rendimentos decrescentes de

produtividade.

Observa-se que, dentre as teorias abordadas, a neurose pode

ser estudada sob as vertentes americana e francesa.

A Escola Inglesa interpreta a neurose gerencial como
estresse, sendo bastante influenciada pelos psicélogos americanos da escola
nao-behavionista e olha mais para o gerente que para o homem. Ja a Escola
Francesa procura interpretar as neuroses gerencials no ambito exclusivo da

psicanalise, enfocando mais o homem que o gerente.

Tanto uma abordagem quanto outra deixa a desejar, pois a
primeira enfatiza a empresa como fator preponderante no comportamento
gerencial e, a segunda, nao leva em conta as influéncias organizacionais e

ambientais exercidas sobre os individuos.
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lll. 4 - Revisionismo Freudiano e Comportamento Gerencial

Chama-se, comumente, de ‘“revisionismo freudiano” ao
movimento de aprofundamento das teses de Freud, praticado principalmente por
psicanalistas americanos, como Karen Horney, Erich Fromm e Harry Stack

Sullivan.

Essas personalidades, mais préximas da realidade neurodtica
da sociedade contemporanea, puderam exercer a reflexdo sobre os assuntos
mais cotidianos e menos “classicos” de nossos problemas psicologicos. Néo
esqueceram, inclusive, a sociedade politica e um de seus corolarios: a atividade

empresarial.

Karen Horney (1969), por exemplo, ao entrar em contato com
a cultura americana, percebeu que varios conflitos neuréticos séo determinados
por condi¢cdes culturais. Ao contrario de Freud, que considerava o “Complexo de
Edipo” como amago da neurose, Horney interpretava os fendmenos neur6ticos a
partir de uma “ansiedade basica’, que varia de cultura para cultura, como o
proprio conceito de "normalidade”: o ser humano normal ndo existe, diz ela, o que
de certa forma esvazia o proprio conceito de neurose por nao ter ele com o que

se comparar.

87



A psicanalista considerava que existiam algumas
caracteristicas subjacentes a todas as neuroses: “certa rigidez de reagdo e uma

discrepancia entre potencialidade e realizagdes’ (ibid., p.20).

Enquanto uma pessoa, estimada como normal, reage de
acordo com o0s requisitos da situagao objetiva, os neurdticos envolvem todas as
situagdes numa atmosfera de suspeita, tachando os seus interlocutores como
indignos de confianga. Ao contrario das pessoas ditas normais, que sao flexiveis
em suas atitudes e comportamentos, o neurdtico é rigido e inflexivel (cf. Mullahy,

1969).

Para Horney, a ansiedade € o “motor” da neurose, aquilo que
mantém o processo neurdtico em movimento. A partir dai, ela define neurose
como “perturbagdo psiquica provocada por temores e defesas contra esses
temores e por tentativas para encontrar solugdes de compromisso para

tendéncias conflitantes.” (Mullahy, op. cit., pp. 248-49).

As neuroses seriam de carater e de situagéo. Numa neurose
de carater, o principal problema reside nas deformagdes de carater que nao se
revelam na vida externa da pessoa; nas neuroses de situagao, existe uma reagao
de uma pessoa, até entdo intacta e imperturbada, por uma situacdo externa

repleta de conflitos.
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Acentuando, ao contrario de Freud, uma compreensao
funcional das neuroses, Horney assinala que os conflitos neurdticos variam de
cultura para cultura e ndo motivados por uma natureza comum a todos os
homens. As peculiaridades comuns aos neuréticos, por sua vez, sdo devidas as

dificuldades existentes em nosso tempo e cultura (ibid.).

A autora esforga-se por demonstrar que existem dificuldades
em nossa cultura que s&o responsaveis por nossos conflitos psiquicos. Uma
delas, que influencia diretamente o comportamento gerencial, seria a demanda
neurdtica por poder, prestigio e posse de riquezas. O desejo de dominar,
conquistar prestigio e adquirir riquezas nao é necessariamente neurético, a nao
ser que brote da ansiedade, do rancor € dos sentimentos de inferioridade, dos

que querem o poder nas maos para que nao possam ser molestados.

Em nossa cultura, a luta pelo poder e pela posse de riquezas
é aplaudida e louvada de varias formas, impelindo os neurdticos a
constantemente inflarem seus “egos”, a fim de se protegerem dos insuportaveis
sentimentos de insignificancia e desvalimento (cf. Mullahy, op. cit.). As pessoas
com neurose de poder querem ter raz&o o tempo todo, querem fazer predominar
suas opinides, dominar pessoas e coisas, aléem de jamais ceder quando estaréo
erradas. SO vendo a sua ambicéo de poder, percebe-se que esses neurdticos s&o

incapazes de amar (ibid.).
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A busca neurética de prestigio assume formas diversificadas,
como exibig&do de riquezas, de conhecimentos, de relacionamentos com pessoas
proeminentes e constante necessidade de exposi¢do e admiragdo. O neurético
pelo poder canaliza a sua hostilidade para niveis “civilizados”, tomando a forma

de dominagédo, humilhagdo e de causar privagdes aos outros.

A busca neurdtica de posses pressupde despojar os outros
- das mesmas posses, esgrimindo inveja, mesquinhez, cobica € avareza

degradante.

Entretanto, Horney (1969) acredita que mesmo caracteristicas
negativas s&o influenciados por padrdes culturais :

Na luta pela conquista de posses, a hostilidade
usualmente apresenta-se como uma tendéncia para espoliar outros. O
desejo de burlar, roubar, explorar ou frustrar ndo € em si mesmo
neurdtico. Pode ser condicionado pela cultura ou justificado pela
situagdo do momento, ou entdo ser normalmente considerado uma
questdo de convivéncia. No neurdtico, contudo, essas tendéncias
contém uma alta carga emotiva. Ainda que as vantagens concretas que
lhe advenham sejam irrelevantes, ele se sentira jubiloso e triunfante
quando obtiver éxito, para conseguir uma pechincha talvez desperdice
tempo e dinheiro absolutamente desproporcionais & soma economizada.
Sua satisfagdo com o sucesso tem duas origens: a impresséo de ter sido
mais esperto que 0S outros e o sentimento de havé-los prejudicado.
(p.133)

Assim como as empresas, neste fim de século, competem
acirradamente entre si, estabelece-se a concorréncia e a competi¢do entre os

individuos como caracteristica predominante em nossa cultura, sendo um centro
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infalivel dos conflitos neurdticos.

A competigao neurdtica pressupde confrontar-se com outras
pessoas que nao sao competidoras, fazendo com que a ambi¢do do neurdtico
exceda a todos os limites. Ele reverte-se de um impulso cego, indiscriminado e
coercitivo de menosprezar, frustrar e derrotar outras pessoas (cf. Mullahy, op.

cit.).

Karen Horney (1969) afasta-se, pois, de Freud, na medida em
que o criador da Psicanalise atribuia os fendmenos sociais a fatores psiquicos e
bioldgicos e via a cultura como resultado de um complexo processo social
resultante de impulsos bioldgicos reprimidos ou sublimados, o que, em ultima
analise, implicaria num aumento das neuroses como 0 prego que a humanidade

teria de pagar por sua evolug&o cultural.

A competicao individual € um trago eminentemente cultural da
sociedade moderna e ndo uma caracteristica biologicamente determinada. O
espirito de competicdo € um dos fatores predominantes nas relagbes sociais.
Também nao é biologicamente orientado, mas resultante de certas condigdes

culturais, que marcam os homens do nascimento a morte.

Tal busca frenética por sucesso, conforme Horney (1969),

pode gerar toda a sorte de frustragbes emocionais:
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Segundo ideologias existentes, o sucesso ndo se deve a
nossos meritos proprios, ou seja, em termos religiosos, ele € um sinal
visivel da graca de Deus; na verdade, ele depende de uma série de
fatores alheios ao nosso controle - circunstancias fortuitas, auséncia de
escrupulos etc. Ndo obstante, ante a pressao da ideologia em vigor, até
a pessoa mais normal é forgada a achar que vale alguma coisa ter
sucesso e que ndo vale nada se ndo se sai bem. Isso oferece uma base
assaz instavel para auto-estima. (p.208-09).

Ja para Erich Fromm (1970), a psicanalise revela que as
pessoas egoistas sao profundamente ansiosas, cheias de animosidade por elas
. proprias, vazias e frustradas, porque s&o, na verdade, impotentes e incapazes de
amar. Como carecem de respeito e amor por si mesmas, nao tém,
necessariamente, respeito pela dignidade, integridade e direitos dos demais.

Podem ser produtivas, mas o seu interesse proprio ndo € genuino, amoroso, mas

gera mais instabilidade e ansiedade.

Ele acredita que em face do intenso narcisismo de que 0O
homem €& dotado, qualquer insulto a sua auto-imagem € tdo devastador que

naturalmente mobilizara intensa hostilidade.

Em casos extremos, quando o homem perde fé na vida, ele
supera o seu desespero por meio de uma busca frenética de objetivos mundanos

- dinheiro, poder, prestigio.

Fromm (1970) considera que o esforco de dominagéo

capitalista tem, no fundo, um carater sadico, por que ndo existe maior poder sobre
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outra pessoa do que o de obriga-la a suportar sofrimento sem ser capaz de
defender-se. “O prazer do dominio completo sobre outra pessoa (ou outro ser

vivo) € a esséncia mesma do impulso sadico”(p.34).

O autor denuncia a sociedade que coisifica os homens

através da producéo :

Em centros gigantescos de produgdo, cidades .
gigantescas, paises gigantescos, 0s homens sdo administrados como se
fossem coisas;, os homens e seus administradores sdo transformados
em coisas, e obedecem as leis das coisas. Mas o homem n&o se destina
a ser uma coisa. ele é destruido se se converte numa coisa, e antes que
ISso ocorra ele fica desesperado e quer matar toda a vida. (op. cit.,
p.62).

Para Fromm (ibid.), o aumento da violéncia ocorre na razao

direta em que o homem, esvaziado da propria esséncia, passa a crer mais nas

maquinas do que em si mesmo.

Uma correta orientacdo produtiva equiparia o homem da
capacidade de superar seu isolamento e alcancar a transcendéncia. Esse carater
produtivo teria de ser distinto do carater meramente mercante, que tenta

compensar sua incerteza e ansiedade, obtendo sucesso material.

A ansiedade € o fator central no desenvolvimento da
personalidade, de acordo com as teorias neofreudianas, assim como para o

proprio Freud.
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Para Sullivan (cf. Kaplan e Sadock, 1984), a ansiedade seria
um fendmeno interpessoal e definida como sendo a resposta a sentimentos de

desaprovagdo causados na pessoa por um adulto de importancia significativa.

A ansiedade consiste na sensagdo mais angustiante e aflitiva
que exista e pode acompanhar-se de uma variedade de sintomas somaticos e
sensagdes de destruicdo iminente; n&o pode ser tolerada por muito tempo: deve
ser imediatamente tratada. Para Sullivan, a aprendizagem consistiria na atividade

humana de controle da ansiedade (ibid.).

De acordo com Sullivan (cf. Mullahy, 1969), todo ser humano
teria metas superiores, que vdo além das necessidades de stafus e de se
relacionar com as pessoas, que envolvem as necessidades de satisfagéo e
segurancga (ibid.). A satisfacdo completa de uma necessidade, especialmente a
de seguranca, ¢ frequentemente interrompida pela presenga ou desenvolvimento
da ansiedade :

. Numa sociedade afluente, as tensbes do homem estdo
quase que exclusivamente relacionadas com a sua necessidade de
seguranga, que pode ser satisfeita através de relagbes interpessoais
significativas. Se um individuo & excepcionalmente bem sucedido em
satisfazer tanto suas necessidades biologicas como psicolégicas, e se
experimentar um minimo de situagbes desintegradoras, sentiré apenas
um minimo de ansiedade. (ibid., pp. 134-135).

Sullivan (cf. Mullahy, 1969) denominou auto-estima ao

aumento crescente da sensagao de seguranga, assinalando que um minimo de

94



auto-estima se faz imprescindivel para lidar com sentimentos reais como

impoténcia e desamparo, que sao despertados no homem no curso da vida.

Ele considera que uma das caracteristicas da ansiedade é
que ela interfere na observacao e analise, com a aquisicdo de informagdes e
compreensdo e com a recordagdo e previsdo. interfere também no estado de
percepcdo dos fatores que, numa dada situagdo, foram relevantes para sua

. ocorréncia. Por conseguinte, interfere na agao eficiente do homem.

Como se pode observar nas teorias de Horney, Fromm e
Suliivan, n&o ha um a preocupacao especifica com a mentalidade gerencial entre
os neo-freudianos. De modo que tem razdo a vertente francesa, pois, baseada
nas teorias da psicanalise, afianga n&o existirem na verdade as “neuroses de
trabalho”, mas que sado0 apenas psiconeuroses, que sdo desencadeadas por
ocasido do trabalho, como astenia‘s reacionais ao trabalho ou meramente

neuroses de situag&o, como diria Horney.

Conforme Nicole Aubert (1993), no ambiente empresarial, o
individuo revive, através de uma situagdo organizacional ou profissional
determinada, um conflito infantil, em que a situagé&o em questao seria a causa

dessa revivescéncia, chamada entao de psiconeurose profissional.
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Ela assevera que certas profissbes, apesar de nao
promoverem agressoes fisicas, sdo carregadas de agressdes psiquicas. A autora
distingue o trabalho equilibrante que permite a diminuigcdo da carga psiquica, do

trabalho fatigante, que ndo permite a diminuig&o dessa carga (ibid.).

A psiconeurose profissional seria, entdo, uma caixa de
ressonancia de conteudos neurdticos preexistentes, adquiridos na infancia, sendo

receptiva a “histéria” do conteudo neurdtico.

Aubert (1993) comenta que as neuroses organizacionais
decorrem de uma espera inutil por parte do gerente e de outros colaboradores de
receberem melhor tratamento por parte da empresa. Essa idealizagdo mal
resolvida conduz a uma “queimadura interna”, naqueles que buscam a exceléncia

e estdo dispostos a pagar o custo elevado do sucesso.

Como o ambiente de trabalho em geral ndo assegura o Ego
ldeal, o gerente busca desempenhos cada vez mais elevados, enquanto a
organizagéo exibe que os objetivos dos colaboradores sé&o irrealizaveis. Desse
conflito entre o Ego Ideal e o Ego, entre a organizacdo que exige exceléncia, mas
frustra os empregados é que surgem os conflitos neuréticos, os sentimentos de

frustracdo, depressao e de desvalorizacao do Ego (ibid.).

Infelizmente, essas tendéncias, especificas do campo



empresarial, ndo foram discutidas pelos neo-freudianos, sendo tratadas, de modo
esquematico, como ja visto, pelos adeptos da teoria americana do estresse,
principalmente na contribuicdo derivada da Escola comportamental de Skinner

(Behaviorismo).
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lll. 5 - Componentes Disfuncionais (ou neuréticos) do

Comportamento Gerencial

As neuroses n&o sao tipos puros, seccionados entre si e
sujeitos a rigida taxionomia. O que existe, na verdade, € uma constante
interpretagdo de sintomas, que demonstram, a principio, que o comportamento
neurdtico ndo é descontinuo, da mesma forma como as neuroses Nao se
" manifestam de maneira diferente nos ambientes familiar e de trabalho. O
empregado e o gerente n&o podem ser separados de si mesmos no momento em

que exercem as suas atividades laboriais.

Dentre as psiconeuroses, a histeria foi a primeira estudada
por Freud (1895), que combateu o ponto-de-vista que a confundia, numa otica

medica antiga, com patologias de origem anatdmica.

Durante anos, a histeria foi pesquisada em duas diregdes
distintas, na busca de resultados satisfatérios. Uma corrente estudava seus
sintomas como afecgbes neuroldgicas e outra, como sendo promovidos por auto-
sugestdo. Na primeira, distinguia-se Charcot; da ultima, participaram Breuer e

Freud.

Freud e Breuer (1895), ultrapassando Charcot, concluiram
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que os histéricos se utilizam do mecanismo da represséo e do recalcamento para
expulsar recordagOes dolorosas, nao as expressando por considera-las negativas.
Reprime-se, entdo, essa energia emocional, que é convertida, por estimulo

inconsciente, em sintoma fisico da histeria.

A histeria resulta de um conflito interno profundo e, a maneira
que o histérico encontra de escapar desse conflito, € através da conversao
somatica. Frequentemente, o individuo apresenta uma grande sugestionabilidade

e uma forte sensibilidade.

Tentando curar seus pacientes, Breuer langava mao do

método catartico ( talking cure ), depois aperfeigcoado por Freud.

Segundo Kaplan e Sadock (1984), a histeria produz sintomas
fisicos, como paralisia, anestesia, cegueira, convulsdes, desmaios e outros tipos
de experiéncias dolorosas, mas que n&o possuem bases somaticas. Em casos
graves, 0s acontecimentos emocionais marcantes nao tém lembrang¢a consciente,
podendo haver perturbagdes dissociativas, como o sonambulismo, estados de
fuga e amnésicos e estados de personalidade multipla, incluindo também estados-
de transe, escrita automatica e algumas formas de estados de experiéncia

mistica.

Identificaram-se nessa neurose, conflitos basicos produzidos
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por desejos genitais e a constituicdo de defesas contra as estimulagées libidinais
excessivamente intensas. Existe uma regressdo ao estagio falico de
desenvolvimento psicossexual, em que alteragdes da fungdo ou sensagdo motora

podem ocorrer.

Na histeria, é transmitida simbolicamente para um d&rgao
fisico, a forga erdtica reprimida pelo inconsciente, o que faz com que a neurose se

manifeste de varias maneiras, complicando o quadro clinico (ibid.).

O comportamento gerencial conflitivo tipico dessa neurose (cf.
pesquisa realizada para este trabalho, cap. IV.3) € a presenga de estimulos de
exibicdo e exagero, oscilagdo de humor, que varia entre alegria, explosbes
temperamentais e dramaticidade na voz e na gesticulagdo. Observa-se
dissociagdo da realidade, onde o individuo comega a discorrer sobre determinado
assunto mas nado o completa, mudando para outro completamente diferente (é
provavel que esteja se sentindo incomodado em algum aspecto emocional - dai a

necessidade de trocar de assunto).

A fragilidade emocional €& caracteristica basica do histérico.
Demonstra reacdes exageradas, onde qualquer coisa € carregada de emog&o,

mostrando-se bastante sensivel, afavel e, por outro lado, irritadico.

Para os subordinados e seus pares gerenciais, é dificil lidar
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com ele, pois quando contrariado, reage de forma agressiva ou fica muito triste.

N&o gosta de ser controlado, mas gosta de controlar e para
iIsso, libera emocao utilizando vérios artificios, entre eles o jogo da seducéo,
agradando para conseguir o que deseja. Busca obter atengdo e impressionar
utilizando mecanismos de compensac¢ao para ganhos secundarios - por exemplo,
se trabalha mais que o necessario, provocando doengas em si mesmo, faz

questao de trabalhar mesmo doente, para obter admiragao e reconhecimento.

O gerente com caracteristicas disfuncionais histéricas,
embora busque realizagdo de suas idéias, tem medo de ser depreciado pelos
outros. Esse executivo também pode ser bastante criativo, dinamico, competente,
excelente profissional e, devido ao seu alto grau de energia emocional, revitaliza
sua equipe de trabalho, gerando subordinados com comportamentos que
demonstram autoconfianca, desejo de arriscar-se, mais espontaneos, que gostam

de ocupar espacgo e assumir novas fungoes.

O segundo tipo de psiconeurose € a neurose obsessiva, em
que o conflito psiquico apresenta-se por sintomas compulsivos. O individuo é
compelido a agir de forma indesejédvel, compulsiva, para aliviar determinados

pensamentos que o incomodam e lhe causam duvidas.
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O pensamento obsessivo é t3o persistente que domina a
mente do individuo e este ndo consegue controlar-se, a ponto de utilizar-se de
rituais compulsivos para aliviar pensamentos e minimizar suas ansiedades. A
obsessdo também pode aparecer sem 0s sintomas compulsivos, com 0s seus

pensamentos voltando-se para uma unica idéia, geralmente de autodestruigao.

Conforme Laplanche e Pontalis (1970), os mecanismos de
defesa mais identificados por Freud, nesse tipo de neurose, sdo o deslocamento,
o isolamento, a anulagdo, a regresséo e a formagéo reativa, havendo uma relagéo
sado-masoquista interiorizada sob a forma de tenséo entre o ego e um superego

particularmente cruel.

Para Kaplan et al (1984), a perturbacdo obsessiva
caracteriza-se por pensamentos persistentes, recorrentes e por comportamentos
executados repetidamente, com pouca relagdo com as exigéncias realistas do
paciente e que sdo experimentados por ele como estranhos ou intrusos. O
individuo constantemente rumina duvidas e medos irracionais, mostrando forte
tendéncia a ambivaléncia, a uma regressao a pensamentos magicos e a rigidez e

destrutividade do superego.

Os conflitos envolvidos na neurose obsessiva geraimente

encontram-se mais proximos da fase pré-falica do desenvolvimento psicossexual
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que da fase falico-edipica. A neurose obsessiva atua como defesa contra uma
idéia inconsciente dolorosa, deslocando o afeto para alguma outra idéia
indiretamente associada mais toleravel que, por sua vez, se torna envolvida com

uma excessiva quantidade de afeto ( ibid.).

Conforme esclarece Nunes (1976) :

Contrariamente aos fobicos, que receiam ser atingidos
por objetos ou situagdes perigosas, 0s obsessivos temem males que
possam ocorrer a pessoas queridas. Na neurose obsessiva, 0s

pensamentos inaceitaveis podem estar presentes na consciéncia, em
razdo do isolamento do afeto. (p. 17)

Do ponto-de-vista do comportamento gerencial conflitivo, o
tipo obsessivo tende a ter meticulosidade exagerada, admiragdo compuisiva pelos
rituais, mania de perfeicdo, carater excessivamente regrado, dominador e

controlador.

O gestor obsessivo possue tendéncias misticas, é
supersticioso - em funcdo de pensamentos (delirantes) de que coisas ruins vao
acontecer. Sente-se responsavel por tudo e culpa-se quando as coisas nao déo
certo. E hesitante, medroso. Falta-lhe espontaneidade, demonstra dificuldade de
relaxar, € tenso, preocupa-se com detalhes. Utiliza a dominagao como forma de
relacionar-se com seus subalternos e a submissao com seus chefes. Insiste para
qgue seu corpo funcional execute as tarefas da forma como ele acha que é a mais

adequada, ou seja, o mais perfeito possivel. Nao perdoa nada, € irredutivel,
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sistematico, faz questao de tudo “perfeito”. E éxigente consigo e com 0s outros,

dai possuir poucos amigos, pois consideram-no um “chato”.

O obsessivo nao se envolve em tarefas mais ousadas,
inovadoras, dificultando o desenvolvimento de sua equipe de trabalho. Para ele,
tudo 0 que seja fora do seu controle € arriscado. Ao contrario do histérico,
procura reter as emogdes, com medo de perder o controle; ndo se doa. Culmina
por criar tensdo nos subordinados pelo seu nivel de exigéncia, deixando-os
exauridos ao tentar submeté-los aos padrdes impostos pela organizagao,

transmitindo com isso, no seu entender, um comportamento de honradez e justiga.

Por outro lado, sua obstinagdo leva-o a seguir as diretrizes

organizacionais e direciona sua energia para o término da tarefa com perfeicao.

O terceiro tipo de psiconeurose identificado por Freud seria a
histeria de angustia, cujo sintoma central é a fobia, que &€ uma reagao anormal de
medo causada por um conflito paralisante, resultante de um aumento da excitagao
sexual ligada a um objeto inconsciente. O medo seria evitado afastando do ego o
conflito, repelindo a ansiedade através de estados de inibicdo, de associagdes

histdricas e significados simbdlicos (Kaplan et al, 1984).

Freud (1909) relacionou histeria de angustia com neurose

fobica, embora nao considerasse os termos sindnimos, criando, ainda o termo
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“histeria de conversdo” para caracterizar a histeria sem qualquer angustia. Na

a libido que o recalcamento desligou do material

histeria da angustia
patogénico nado é convertida (...), mas libertada sob a forma de angustia.” E, na
formagéo dos sintomas fébicos tém origem “num trabalho psiquico que se exerce
desde logo para ligar de novo psiquicamente a angustia tornada livre. A histeria

de angustia desenvolve-se cada vez mais no sentido da ‘fobia’ “ (Freud, 1909 -

apud. Laplanche e Pontalis, 1970, p. 277).

O individuo fdbico acredita que determinados objetos ou
situagdes sado responsaveis por sentimentos profundos de ansiedade. Esses
objetos ou situagbes, na verdade, simbolizam algo ligado a algum conflito
reprimido, que se expressa por comportamentos destinados a evitar situagdes que

possibilitem emersdo do conflito.

Segundo Kaplan et al (1984), o fébico tem reagbes orgénicas
de modo intenso. apresentando palpitagdes, suores frios e outros sintomas. Em
adultos, as fobias geralmente eclodem em épocas de crise na vida sexual, com
fixagao no estagio falico, frustracbes sexuais, sensibilidade extrema a reagdes

ansiosas e aumento de excitacao libidinal.

As fobias mais comuns s&o a zoofoblia (medo de animais), a

patofobia (medo de doengas), a tanofobia (medo da morte), a claustrofobia (medo
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de lugares fechados), a acrofobia (medo de altura). As fobias de infecgdo e
‘contato, em que o individuo evita de todo o modo a sujeira, encobre tentagbes
erdticas anais ; 0 medo de ruas abertas, que pode encobrir desejos exibicionistas

etc.

O executivo fbbico, por sua vez, ira experimentar
Insegurangas e medos intensos, que provocam depressao, pessimismo. e
inibicbes. Reacgdes internas como a raiva e 0 amor podem estar sujeitas a
mecanismos anulatorios, incluindo a aniquilagdo de situagcdes que o executivo a

principio desejou.

Apresenta medos infundados, assusta-se com facilidade, vive
em estado de alerta, sempre esperando situagdes catastroficas. Por exemplo, se
o momento da organizacao é de mudanga, onde existe uma expanséo do negdcio
e, para tal, esta se desenvolvendo um plano de carreira, ele fantasia que perdera
seu cargo, que sera mandado embora, que a empresa esta enganando o0s

funcionarios, que existe algo por traz disso.

E inseguro, acha que néo é aceito pelos outros, ndo se sente
amado, sente-se rejeitado.  Tem necessidade de controlar tudo que lhe diz
respeito, precisa ter seguranga em todas as coisas que faz, tem que ter saida
para todos os tipos de situagdes, pois, em casos imprevisiveis, entra em panico e

nao tolera frustracdo (- que vive como morte, aniquilamento).
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Tem medo de ficar sozinho, dai procurar trabalhar com outras

pessoas. Tem medo de morrer, ficar doente - o que pode derivar na hipocondria.

Seus subordinados reagem aos seus comportamentos
desconfiando de tudo e de todos, tém necessidade de aprovagao,

reconhecimento, baixa auto-estima, demonstram pouca iniciativa.

Em contrapartida, devido as suas caracteristicas, 0 gerente
fobico consegue detectar ameagas e captar oportunidades na organizagao.

Percebe os riscos que pode ocorrer a ele e & prépria empresa, precocemente.

O campo das neuroses actuais distingue-se, segundo Freud
(1895), das psiconeuroses, em primeiro lugar por sua origem, que ndo deve ser
procurada nos conflitos infantis, mas no presente, na vida atual do individuo. A
etiologia dessas neuroses é somatica e ndo psiquica:
A fonte da excitagdo, a causa precipitante do disturbio,
repousa no campo somatico em vez de no psiquico, tal como é o caso
da histeria e da neurose obsessiva.(Freud - 1895, Obras Completas,
1975, vol. I, p. 133-4).
Em segundo lugar, os sintomas, no grupo das neuroses
actuais, resultam diretamente da auséncia ou da inadequagé&o da satisfagcgo
sexual e ndo de uma expressdo simbodlica e superdeterminada. Ha, aqui, a

auséncia daquela mediagao encontrada na formagao das psiconeuroses ( como o

deslocamento e a condensagao etc.).
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Laplanche e Pontalis (1970) observam que a antiga no¢ao de
neurose actual leva diretamente as concep¢des modernas sobre as afecgbes
psicossomaticas. Enquanto Freud encarava em sua teoria apenas a ndo-
satisfagao das pulsbes sexuais, dever-se-ia, ainda, se levar em conta, na génese

de sintomas neurdticos actuais e psicossomaticos, a repressao da agressividade.

A neurose de angustia, conforme Freud (1895 ), tem como
fator basico o acumulo da tens&o sexual, que se transformaria, sem elaboragéo
psiquica, em sintoma. Ou seja, a excitagdo sexual ndo pode se integrar ao plano
psiquico, sendo somatizada sob a forma de angustia, conservando-se no fisico. E
uma angustia crénica ou espera ansiosa, suscetivel de se ligar a qualquer
conteudo representativo que |he possa oferecer um suporte. Ou seja, a angustia
& caracterizada pelo medo que o individuo sente, sem que para tal, exista uma

causa ou objeto.

A neurose de angustia se confunde com os outros tipos de
neurose por estar presente em cada uma, apresentando sintomas caracteristicos
da fobia (medo), histeria (conversdo somatica), obsessiva (pensamentos, idéias

repetitivas).

Pode existir também, um acesso de angustia pura, pavor

noturno, vertigem, dispnéia, perturbagdes cardiacas, exsudagao, ansiedade
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constante, medos irracionais de morrer ou adoecer e, ainda, disturbios
psicossomaticos como asma, taquicardia, hipertensao arterial, enxaquecas, dores
de coluna, problemas estomacais, irritabilidade, depressdo, desanimo e outros

(ibid.).

Ao nivel gerencial, o executivo repetiria 0s sintomas acima,

geralmente exibindo inseguranca e perturbagbes psicossomaticas.

Assim, o gestor demonstra sintomas psicossomaticos sem
causa aparente, sendo os mais comuns, 0s problemas cardiacos, fadiga,

problemas estomacais, problemas respiratérios, alergias, entre outros.

Freud (1895) considerou como integrantes das neuroses
actuais, a neurastenia e a hipocondria, que muito raramente aparecem sozinhas,
nao conjugadas com outras neuroses. Alias, € importante ressaltar que, para
varios seguidores de Freud, as neuroses combinavam-se, dependendo do quadro

clinico individual.

Foi o médico clinico G. Beard (1839-1883) quem cunhou o
termo “neurastenia’, que significa etimologicamente, fraqueza nervosa. Para
Freud (cf. Laplanche e Pontalis, 1970), ela € uma neurose autdbnoma,

caracterizada pela impresséao de fadiga fisica, por cefaléias e dispepsias, priséo
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de ventre, parestesias espinais, empobrecimento da atividade sexual e

incapacidade de resolver de forma adequada a tenséo libidinal (masturbagéo).

Ja a hipocondria, raramente aparece como neurose isolada,
sendo participe do quadro de sintomas da neurose obsessiva ou de uma condigc&o
psicética, em que impulsos sadicos ou hostis, removidos de objetos e
representados na forma de queixas organicas, tornam marcante o carater
narcisico (em que o individuo preocupa-se excessivamente consigo mesmo e
com sua saude), isolado e monomaniaco do hipocondriaco, que transita entre o

carater histérico e as ilusdes psicoticas ( Kaplan et al, 1984).

A neurastenia e a hipocondria, no campo gerencial, podem
contribuir, por sua vez, no grau de absenteismo do trabalho, considerando os
pedidos de licenga para tratamento médico e os custos para a empresa do

controle desses disturbios.

Diamond e Allcorn (1990) referem-se a a¢des gerenciais de
“auto-defesa”, dividindo-as em perfeccionistas, narcisistas, arrogante-vingativas,
intencionalistas, submissas e resignadas. Consideram-nas como estratégias de

defesa para afastar a ansiedade, num ambiente empresarial.

Como se pode observar, os autores nao classificam as

neuroses de acordo com Freud, procurando demonstrar os efeitos ambientais, as
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acbes e reagbes dos gestores e seus subordinados, descrevendo o0s
comportamentos defensivos. Sua contribuicdo as organizagdes e ao estudo do
comportamento gerencial esta em procurar demonstrar as mdultiplas influéncias e
caracterizar o comportamento do executivo, levando em conta sua histéria de vida
e as pressbes ambientais. Estudaram n&o sé o gerente como também o

comportamento do subordinado e suas reagdes ao chefe.

As deficiéncias da analise dos autores esta na
compartimentalizagdo dos sintomas, como se 0s grupos de gerentes e
subordinados pudessem ser homogéneos e ndo mistos, numa sb organizagéo.
Os ciclos de comportamento frustrante e improdutivo sao considerados, por
exemplo, como respostas de defesa para a ansiedade neurdtica, sem que se
pergunte nunca se é a propria organiza¢do quem origina ou agrava com suas

exigéncias esses desvios de comportamento.

Os autores acreditam que o perfeccionismo (obsessivo-
compulsivo) seja uma reagao a um ambiente de hostilidade e censura na infancia,
uma reacdo de defesa psicoldgica a um ambiente de adversidade, incerteza e
ansiedade, mas também consideram que os gerentes perfeccionistas séo mais

ajustados as grandes organizacdes e as suas exigéncias hierarquicas.

Ja os gerentes e subordinados do tipo arrogante-vingativos
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produziriam consequéncias disfuncionais para a organizagao, sendo repelidos em
organizagées burocraticas e hierarquicas. Varios exemplos e combinagdes séo
por eles produzidos a partir de uma caracteriologia psicoldgica, que se reporta em

recombinagdo aos sentimentos infantis guardados para sempre no inconsciente

das pessoas:

TIPOLOGIAS GERENCIAIS

1. TIPO ARROGANTE-VINGATIVO

GERENTES SUBORDINADOS
A competitividade conduz ac poder supremo Competitividade altamente estimulada
Nao delegam Etica e moralidade sdo barreiras
Comando pela intimidagao Desejo de vencer todos os conflitos pela

derrota do oponente
Necessitam dominar e derrotar Evitam intimidadade e colaboragao,
desconfiando de todos
Perseguigdo de qualquer estratégia para Velhacaria e manipulagao

vencer

Paralizagao do staff por medo e intimidagdo Desejo de substituigao do superior
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2. TIPO PERFECCIONISTA

GERENTES

Estabelecimento de padrdes que sdo quase
impossiveis de se submeter

Imagem de superioridade

Privam o staff de aprova¢do enquanto o
trabalho ndo for completamente adequado
Delegam autoridade, mas privam os subordi-

nados dos meios para controlar suas tarefas

N&o aceitam criticas

SUBORDINADOS
Imposicéo de padrdes entre companheiros e
superiores
Expectativa de padrdes para serem praticados

Transmitem honradez e julgam todos

Condenam outros por nao se submeterem a pa-
droes e ndo reconhecem erros, desacertos e
problemas

Exaurem-se tentando submeter-se aos padroes

a eles impostos

3. TIPO NARCISISTA

GERENTES
Exigéncia de admiragdo, amor, lealdade e
submissao do staff
Manipulativos e autocratas

Incapazes de julgarem pessoas em profundidade

Nao delegam, desejando tomar a maior parte
das decisdes

Com energia sem limites e sem restri¢des, sen-
tem-se responsaveis por tudo; somente eles po
dem fazer

Tentam tomar conta de muitas tarefas simulta-

neamente sem concluir nenhuma

SUBORDINADOS

Projetamn auto-confianga

Desejam tomar decisdes e se arriscar
Altamente produtivos, gostam de ocupar espa
¢OS e novas areas

Se ndo forem corretamente acionados, tor-

nam-se improdutivos
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4. TIPO INTENCIONALISTA

GERENTES

Lideres e coordenadores eficientes

Desejam delegar e transferir obrigacdes sem
perder auto-estima

Lutam abertamente por convicgdes

Gostam de ser mentores, sentindo-se com
iISS0 mais competentes

Recebem muito reconhecimento fora da

organizagao

SUBORDINADOS

Bons discipulos; copiam os bons atributos do
lider

Questionam as autoridades

Reflexivos e conscientes

Colaboragio e participacao

Rejeigao a rotina e a burocratizagao

Independéncia, autonomia e espontaneidade

5. TIPO SUBMISSO

GERENTES

Cronicamente irresponsaveis

Incapacidade de reconhecer as contribuicdes

Potencialmente super-esclarecidos

Adaptam-se funcionalmente e de maneira

impessoal

Complascéncia e condescendéncia

impdem fung¢des aos outros
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SUBORDINADOS
Dependéncia orientada pela procura deauto
ridade
Obstinada necessidade de reconhecimento,
aprovagio e amor
Concentragao na ordem, precisdo, clareza,

controle e eficiéncia rotineira

Tiram vantagens de convites

Vulnerabilidade
Aceitam responsabilidades,mas se queixam

de que s30 vitimas delas



6. TIPO RESIGNADO

GERENTES SUBORDINADOS
Nao delegam autoridade Persistente conflito com a autoridade
Indecisos, tentam adiar e procrastinar decisdes Ambivalentes, tém poucas iniciativas
Emocionalmente isolédos Sensiveis a violéncia
Lideres indiferentes ou ausentes compensados Impulsivos, ndo se adaptam, podem se
pelo staff rebelar
Aéreos Preferem trabalhar sozinhos e evitam a .

competicio

Fonte: DIAMOND. Michael A. & ALLCORN, Seth. The Freudian Factor. In: Personnel Journal,

march 1990, p.54-65.

Os autores também misturam essas divisdes tipologicas,
compondo um painel de informagdes do tipo “estimulo-resposta” reproduzidos a
seguir:

GERENTES PERFECCIONISTAS VERSUS

-—

. Subordinados Perfeccionistas - geram muito estresse, exaustdo na maioria das
tarefas;
2. Subordinados Arrogante-vingativos - julgamento pelas chefias, separagao do
staff e luta contra os chefes;
3. Subordinados Narcisistas - estresse dos subordinados e desejo de tranferir o
gerente desgratificante;
4. Subordinados Intencionalistas - confusdo e frustragdo para os chefes: os

chefes nunca estao certos;
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5. Subordinados Submissos - subordinados subservientes, com baixa-estima e
morbida dependéncia dos gerentes;
6. Subordinados Resignados - os chefes acham que s&o agressivos com os
subordinados; os empregados nao participam

e s&o criticados por isso.

GERENTES ARROGANTE-VINGATIVOS VERSUS

1. Subordinados Perfeccionistas - os gerentes acham desagradéavel trabalhar
com subordinados que encontram 0s seus
erros; os subalternos perdem cargos ou
acham tedioso manté-los;

2. Subordinados Arrogante-vingativos - luta por dominio, falsidade e competicao;

3. Subordinados Narcisistas - chefes frustrados, subordinados vitimizados, a

procura de admiragao;

4. Subordinados Intencionalistas - os gerentes acham dificil trabalhar com esse
tipo de subordinados porque sao pressiona-
dos a serem competitivos, ataques pessoais
demissdes e conflitos interpessoais;

5. Subordinados Submissos - os gerentes querem trabalhar com eles, querem

controlar tudo, inclusive os subordinados; frieza,
insensibilidade e exigéncia dos gerentes;

estresse;
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6. Subordinados Resignados - os gerentes acham que esses subordinados os
observam como ameagadores e exigentes, os
subordinados acreditam que o chefe é violento
e dominador; demissao e pouco apoio dos su-

nados.

GERENTES NARCISISTAS VERSUS
1. Subordinados Perfeccionistas - dificuldades para o acatamento de ordens;
2. Subordinados Narcisistas - gosto pela troca de idéias e estresse por problemas
e falhas;

3. Subordinados Intencionalistas - os gerentes acham insatisfatério trabalhar com
esses subordinados; os subordinados superva
lorizam as atribuigbes do gerente;

4. Subordinados Arrogante-vingativos - o desejo de admiragio dos gerentes é
impedido pela competigao entre os su-
bordinados;

5. Subordinados Submissos - o gerente quer ser admirado e o subordinado quer
admirar; o subordinado nao produz se nao for su-
pervisionado;

6. Subordinados Resignados - 0s gerentes acham desinteressante e improdutivo

trabalhar com esses subordinados; os subordina

dos né&o despertam admiragcdo e nem trabalham



para a realizagdo dos ideais do chefe; os subor-
dinados ndo querem mudancgas; os chefes que-
rem a remog¢ao dos subordinados da participacdo

ativa da organizacgao.

GERENTES INTENCIONALISTAS VERSUS

1. Subordinados Perfeccionistas - utilizagao pelos gerentes do trabalho perfeito;

reconhecimento dos méritos do empregado;

2. Subordinados Arrogante-vingativos - refreamento dos empregados pelos che-

fes; frustracéo dos empregados;

3. Subordinados Narcisistas - utilizagdo da energia excessiva dos subordinados,

educando-os para finalizar as tarefas;

4. Subordinados Intencionalistas - colaboragao, sensibilidade e participagéo;
acham o trabalho estimulante; realizagdo e
progresso; conflitos como oportunidade de
aprendizado; mudangas construtivas,;

5. Subordinados Submissos - direcdo e associagdo com os subordinados; os
chefes trabalham para desenvolver os emprega
dos; boa parceria;

6. Subordinados Resignados - tentam achar uma parceria produtiva; os subor-
dinados gostam de se acomodar, os chefes po-

dem achar necessario demissoes.
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GERENTES SUBMISSOS VERSUS
1. Subordinados Perfeccionistas - chefes frustfados por nao serem amados e ten-
do sentimentos fortalecidos de ser vitimizados;
os empregados encontram erros na atuagao
dos chefes; pouco trabalho; estresse;

2. Subordinados Arrogante-vingativos - dominio dos empregados;frieza dos subor
dinados; reforca o sentimento de inutilida
de e de vitimizagdo dos gerentes;

3. Subordinados Narcisistas - relagbes fracas entre chefes que preferem a rotina e
subordinados que criam idéias pouco objetivas; rela
cionamento conflitivo e improdutivo, estresse;

4. Subordinados Intencionalistas - os chefes sentem-se confortaveis; os subordi-

nados podem ser sensiveis as necessidades
do chefe por querer agradar e atendé-lo; o
chefe quer receber a aprovagéo e o reconhe-
cimento do subordinado; relacionamento sa-
tisfatorio;

5. Subordinados Submissos - os gerentes dependem dos subordinados, mas na-
da é providenciado; reprimem-se desejos por per-
feicao no trabalho; desempenho incompetente;

6. Subordinados Resignados - 0s subordinados provocam ansiedade e frustra-

¢cao; pode-se esperar pouco trabalho util.
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GERENTES RESIGNADOS VERSUS

-—

. Subordinados Perfeccionistas - os gerentes querem conduzir o trabalho; confli-
to e demissao dos subordinados;
2. Subordinados Arrogante-vingativos - situagao frustrante; conflito; ataques sem
piedade; estresse;
3. Subordinados Narcisistas - aborrecimento; papel menos ameag¢ador dos geren
tes; os subordinados concorrem para ser chefes;
4. Subordinados Intencionalistas - segurancga para os gerentes com as responsa
bilidades assumidas pelos subordinados; a
maior parte do trabalho é realizada pelos su-

bordinados;

Q1

Subordinados Submissos - relacionamento de frieza com os subordinados, que
acham que ndo recebem a consideragao desejada;
com isso, se esforgcam muito; como n&o sao reco-
nhecidos, procuram outros chefes para admirar;
pouca produtividade no trabalho;

6. Subordinados Resignados - vida aceitavel para os gerentes; gerentes e subor-

dinados querem ser deixados a sOs; pouco traba-

tho; produtividade baixa; sem senso de direcao; a

maioria dos subordinados € ansiosa e estressada.

Fonte: DIAMOND, Michael A. & ALLCORN, Seth. The Freudian Factor, op. cit.
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Depreende-se do quadrp acima que os perfeccionistas e
narcisistas sado o0s ' que mais entram em situagdo tipica de estresse,
sensibilizando-se mais amiude com oé acontecimentos conflitivos da organizagao.
Os submissos e resignados também entram em situag@o de estresse, desde que
envolvidos com o primeiro grupo (perfeccionistas e narcisistas) ou, no caso dos

resignados, misturados entre si ou com 0s tipos arrogante-vingativos.

O grupo dos intencionalistas, que investiga 0s
comportamentos estressantes presentes na ineficacia empresarial, consegue
afastar-se do estresse pela melhor compreensé&o da natureza de suas atividades
e pela internalizagdo do desejo de servir e administrar “excelentemente’ a

organizagao.

Apesar dos autores n&o utilizarem a terminologia classica da
psicanalise para definir os comportamentos descritos, vao ao encontro daqueles
ja referidos anteriormente. neste trabalho, como neuréticos. E v&o mais além, em
sua caracteriologia, descrevendo outros tipos gerenciais e contribuindo com a

analise comportamental dos subordinados e suas reagbes frente as chefias.
De qualquer modo, vale ressaltar o trabalho de Diamond e

Allcorn (1990) como mais um dado  de enriquecimento ao estudo do

comportamento € suas consequéncias nas organizagoes.
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CAPITULO IV

Neurose e Tomada de Decisao



“ Nada é mais dificil, portanto mais
precioso, do que ser capaz de decidir.”

Napoleéo
Maximas, 1804



IV. 1 - Comportamentos Disfuncionais e Tomada de Decisdo

As organizagbes tém se preocupado cada vez mais com o
comportamento gerencial e sua influéncia na estrutura da empresa. Procuram,
entao, esclarecer determinadas atitudes dos gerentes enfatizando principalmente,
a tomada de decisdo, que além de ser uma das atribuicbes que mobiliza o

comportamento do dirigente, esta presente em todos os niveis gerenciais.

A tomada de decisdo como ja visto em capitulo anterior, se da
em fungao das exigéncias do cargo ocupado pelo decisor. E o decidir, numa
organizagao, n&o culmina simplesmente num momento de decisdo, mas
principalmente nas complexidades ambientais que influenciam no processo
decisério. E essencial, para o resultado final da decisdo, que se verifique o

processo que a antecede e a sucede.

Toda a finalidade envolve meios e esses meios fazem parte
de um processo que pode ser influenciado tanto por condigbes externas quanto
internas ao decisor - ou seja, a ambiéncia de incertezas politica, social e
econdmica que O pais atravessa no momento, as exigéncias e cultura

organizacionais, os valores e caracteristicas de personalidades do decisor.

Os sucessos ou fracassos nas decisdes tomadas, estao

relacionadas, geralmente, a dificuldade de percepgao do decisor em avaliar o
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processo decisorio. O gerente busca racionalizar a decisdo sem levar em conta

as variaveis que ndo sabe lidar ou controlar.

As demandas do mundo moderno criam situagdes em nossas
organizagbes dificeis de serem controladas, pois exercem varios tipos de
pressfes que poderdo fazer surgir fatores ansiogénicos, emergindo ent&o, as

neuroses comportamentais do gerente.

As neuroses, que sdo o resultado de um violento conflito
interno, se manifestam através de padrées comportamentais frequentes e
predominantes. Porém, isso nao quer dizer que o gerente que apresente essas
caracteristicas tenha um desempenho ineficaz. Elas podem ser vantajosas para o
funcionamento da empresa a medida que um determinado comportamento
considerado neurotico, possa ser positivo - 0 que vai depender das exigéncias

situacionais e do cargo ocupado.

As caracteristicas neuréticas podem melhor ser observadas
na tomada de decis&o que, por si propria, ja mobiliza o comportamento do

decisor, fazendo emergir seus componentes disfuncionais.

Associando ent&o, os tipos de neuroses e 0s comportamentos
respectivos a essas neuroses, identifica-se o comportamento gerencial na tomada

de decisao caracteristico a cada tipo de neurose.
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Assim, na neurose histérica, as caracteristicas disfuncionais
sdo a oscilagdo de humor, o temperamento explosivo, a impulsividade.
Geralmente o decisor € exibido, sociavel, podendo ser também bastante
sugestionavel. Este tipo pode tanto ficar paralisado diante de muitas situagoes,
nao tomando decisdo, quanto pode agir impulsivamente, decidindo sem pensar,

intuitivamente.

Na neurose obsessiva, o gerente apresenta comportamentos
compulsivos, repetitivos, € meticuloso, perfeccionista, controlador. Frente a

tomada de decisao, ele tende a postergar ou repetir decisdes pelo receio de errar.

Ja o individuo fébico demonstra medos intensos, inseguranga,
que Ihe causam pessimismo, depressdo, inibicdo. Nesse caso, inevitavelmente,

ele posterga ou nao toma decisdes.

O executivo com neurose de angustia possui ansiedade
constante, irritabilidade afetiva. Geralmente apresenta disturbios psicossomaticos
tais como: enxaquecas, taquicardia, asma, hipertensdo arterial etc. Esses

componentes inclinam o gerente a postergar decisdes.

O quadro a seguir demonstra as correlagdes entre os tipos de

neuroses e 0s comportamentos gerenciais frente a tomada de deciséo.
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Quadro 3

Tipos de Neuroses e Comportamentos Gerenciais
frente a Tomada de Decisdo

TIPOS = CARACTERISTICAS DO COMPORTAMENTOS
DE COMPORTAMENTO PROVAVEIS NA
NEUROSE GERENCIAL TOMADA DE DECISAO

Neurose Histérica Oscilagdo de humor (tempera-  Fica paralisado ou age
mental), exagero, exibigdo, impulsivamente

Conflito interno pro- dramaticidade; é sociavel,

fundo contra o qual sugestionavel.

o individuo utiliza-se

do mecanismo de

convers&do somatica.

Neurose Obsessiva Meticulosidade, compuisividade Posterga ou repete
(rituais), mania de perfeicdo; decisbes

O conflito psiquico geralmente & controlador, do -

apresenta-se, fre - minador.

quentemente, por

sintomas compulsi-

vos,que o individuo

utihza para aliviar

pensamentos que

0 incomodam.

Neurose Fobica Medos intensos, inseguranga,  Posterga ou ndo toma
depressao, pessimismo, decisbes

O fobico acredita inibicao.

que determinados

objetos ou situagdes

s&o responsaveis por

sentimentos profun -

dos de ansiedade.

Neurose de Angustia Ansiedade constante, irritabili - Posterga decisbes
dade, |labilidade afetiva, insegu-

A acumulagao de ten ranga, apresenta disturbios psi-

sdo € transformada cossomaticos (taquicardia, as -

em sintomas, somati ma. entre outros).

zando-se sob forma

de angustia.
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Para maior contribuicdo ao estudo dos fendmenos
comportamentais do gerente na tomada de decisdo, foram feitas observagdes,
entrevistas, coleta de relatos, em organizagdes brasileiras. Porém, antes que se
discorra sobre o que foi pesquisado, € importante situar o comportamento

gerencial no contexto de nosso pais.
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IV. 2 - Comportamento Gerencial e Experiéncia Brasileira

O modelo econbmico autarquico e de substituicdo de
importagdes que prosperou no Brasil desde o Estado Novo getulista até bem
proximo de nos, com o inicio do governo Collor, definiu parametros bem
peculiares para o encaminhamento das questdes administrativas e gerenciais em
nosso pais. Durante mais de cinquenta anos, a estrutura produtiva da nacgéo foi
preparada para “fabricar tudo aqui dentro”, reduzindo ao maximo a dependét';cia
do exterior e, sem duavida, os brasileiros estdo habilitados a produzir desde papel

higiénico até artefatos aeroespaciais de alta tecnologia.

O que representava um motivo de admiragdo para o0s
estrangeiros, para nos surgia como obstaculo gerencial, em virtude do alto nivel
de compartimentalizagéo e formalizag&o do trabalho, em que passou a ser exigida
enorme especializagdo, o que contribuiu para separar os gerentes e demais

colaboradores em classes estanques no ambiente empresarial.

Paradoxalmente, a tentativa de autarquizacdo do modelo
econdmico, compreendida aqui como tendéncia histérica, a cultura implantada por
nossas elites procurava valorizar com veeméncia tudo o que viesse de fora como
"melhor” do que o que fosse produzido dentro de nossas fronteiras. Essa cultura
também procurava valorizar os costumes estrangeiros, excluindo nossos habitos e

comportamentos como tipicamente subdesenvolvidos.
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O espirito de nossas elites, que sempre glorificaram a lingua
e a cultura francesas desde o seculo XVIII, foi substituido por um pragmatismo
mercantil, internalizando em nossos executivos uma fascinagdo submissa por
tudo que fosse americano. O idioma inglés passou a substituir o francés como
norma culta, os modelos econdmicos e financeiros tornaram-se obrigatoriamente
extraidos das universidades americanas, numa comprovagdo da tendéncia de

submissao de valores culturais estrangeiros.

Nao poderia ser diferente no campo da administragdo. Num
pais em que as greves sd80 objeto, ainda , de desconfianga, em que os salarios,
dos mais baixos do mundo, sdo considerados “um caso de policia®, € curioso ver
o florescimento editorial de tantos manuais de administragéo, propugnando
estratégias de desenvolvimento gerencial, aumento da produtividade e satisfagao
dos empregados, negociagdo, planegjamento e controle etc. - em completa

dissociagao tedrica de nossas realidades praticas.

Afinal de contas, excetuando algumas muitinacionais,
preocupadas em aplicar modernas técnicas de reengenharia e qualidade total, na
maioria das empresas brasileiras ainda predomina aquele velho principio do
"‘manda quem pode mais, obedece quem tem juizo”’, que conforma toda a nossa
cultura, acostumada a sacralizar a suprema autoridade do gerente e a irrestrita

lealdade do empregado.
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Segundo Rodrigues (1991), nossa sociedade, autoritaria e
rigidamente estratificada, cultua a passividade, a resignagdo, o fatalismo e a
aceitagcdo do status quo, enquanto as elites se debatem num individualismo
selvagem, do “salve-se quem puder’ e, naturalmente, reservando as melhores

oportunidades para 0s ricos.

Embora seja exaltada no mundo inteiro a capacidade
brasileira de criar, nosso padrao nacional de conduta inclui a malandragem, o
“leitinho “, o desrespeito formal das leis, a impunidade para os mais favorecidos
socialmente e a crenga inconsciente de que sempre havera um meio termo entre

o permitido e o proibido .

Numa sociedade permeada cronicamente por crises, Nn0Ssos
gerentes s&o severamente preparados por um bombardeio de literatura
estrangeira, conforme observou Bethlem (1989, cit. por Rodrigues, 1991):

... 47% dos livros, editados por duas das maiores editoras
brasileiras, que trabalham com a area das ciéncias administrativas, sdo
tradugbes de livros estrangeiros. Este percentual € levado
significativamente se considerarmos também as editoras multinacionais,
e o fato de muitos autores brasileiros serem apenas coletdneas de
artigos traduzidos ou interpretagées, sem um enquadramento contextual,
de pesquisas ou teorias originadas em outros paises, principalmente nos
Estados Unidos. (p.71).

Levando-se em conta as diferengas estruturais entre as

empresas americanas e brasileiras, faz-se a preocupante constatagdo de que, em
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sua maioria, nossos gerentes sao preparados para atuar em empresas que nao
existem no Brasil! Além disso, nossas condigbes ambientais peculiares incentivam
comportamentos conflitivos em nossos gerentes, completamente diferentes aos

diagnosticados nos executivos americanos.

Na verdade, o primeiro problema do executivo brasileiro - e
nao é preciso fazer nenhuma pesquisa cientifica a respeito - € que ele acumula
preocupagdes de primeiro mundo e, com raras e consagradas exceg¢des, salarios
e vantagens indiretas de terceiro, n&o adiantando os eloquentes diagnosticos de
alguns especialistas conservadores em nossa cultura empresarial, geralmente

financiados por nossas classes patronais.

E triste constatar, mas, sendo realistas e verdadeiros, dir-se-a
gue a primeira neurose do gerente brasileiro € a neurose do dinheiro. A partir
dela, vao se constatando outros sintomas, como a ansiedade, o imediatismo, a
perda da auto-estima, a imaturidade no desempenho e a luta selvagem pelo

poder.

Em pesquisa ndo-cientifica realizada por Couto (1987, cit. por
Rodrigues, 1991), em seis mil executivos brasileiros, do eixo Minas Gerais, Sao
Paulo, Rio de Janeiro e Santa Catarina, 45% apresentaram alto nivel de estresse,

27%, baixo nivel e 28% apresentaram nivel de estresse leve e moderado.
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Outra pesquisa publicada na Revista Exame (19/02/1992),
revelando o quadro de saude de uma importante multinacional no Brasil, mostrou
0s seguintes resultados: 86% tém alimentagdo inadequada (rica em gorduras e
agucares e pobre em fibras), 78% levam vida sedentaria; 64% estdo acima do
peso ideal; 33% sao fumantes, 20% sdo ex-fumantes; 15% tém problemas
estomacais; 10% tém frequentes dores de cabeca; 9% sofrem de dores na coluna;
61% consideram-se tensos ou muito tensos; 32% sao estressados devido a vida

profissional: 26% sao hipertensos e 11% cansam-se com muita facilidade.

Essas condigbes, usualmente presentes nas empresas
privadas, sao um pouco mais complexas no ambito das empresas estatais e
publicas. Como o Estado € impedido pela Constituicdo Federal de demitir, a sua
burocracia n&o sofre da doenga chamada “medo do desemprego”, que esta na
origem de diversas sindromes neuroticas entre os colaboradores das empresas

privadas.

Em compensacgao, os servidores federais sdo acometidos de
outros sintomas, como a falta de criatividade e ousadia, o desrespeito as normas
e regulamentos, a despreocupacao com eficiéncia e desempenho, constante
insatisfagdo com baixos salarios e a sabotagem das ordens vindas de instancias

superiores.
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Nas estatais, onde ndo existe o instituto da estabilidade no
emprego, tais tragos n&o se delineiam com tanta nitidez, mas, em compensacgao,
surgem diversas sindromes tipicas da empresa privada, em conseqiiéncia da

competitividade entre os empregados.

Devido as crises que o pais tem passado, muitas pessoas
pressupfem que, assim como materiais e equipamentos sdo meras “pegas‘de
reposigao” faciimente removiveis, e desenvolvem, principalmente nos ambientes
sociais em que 0 desemprego € uma realidade ameagadora, comportamentos de
auto-preservacao que privilegiam a hipocrisia, a simulagédéo e o completo

mascaramento de suas necessidades internas.

Muitos acreditam que a crise econdmica rompe o tecido ético
da sociedade, criando a competitividade informal e predatéria dentro da empresa,
0 que as vezes chega a niveis intensos de dilaceragéo grupal, disputa pelo poder

e completo desprezo pelo ser humano.

Desde cedo, tentando adaptar-se a contingéncias funcionais
negativas, o gerente aprende que sera mais respeitado pelo mal que consiga
distribuir do que pelo bem que possa construir e executar. Forma, ent&o, uma
couraga de mecanismo de defesa que criam uma espécie de darwinismo
empresarial, em que a luta e a agressividade substituem, no ambito da

organizagao, a cooperagao e o sentimento afetivo.
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As condigbes normais do ser humano s&o substituidas pela
nocgdo de sua utilidade. O gerente brasileiro tenta, de todas as maneiras, tornar-
se insubstituivel, deixando-se tiranizar pelo reldgio e pela agenda, onde nem os
horarios de refeigdo s&o poupados para que ele possa fazer sempre “coisas

Uteis”.

Eles nao percebem, como assinala Moscovici (1988), que o
trabalho em excesso € tdo pernicioso quanto qualquer doenga:

A intoxicagdo pelo trabalho - a labormania - afeta a saude

fisica e mental da mesma forma que a provocada pelas drogas. O stress
dos labormaniacos acaba determinando moléstias diversas. No entanto,
muitas vezes esses individuos sdo elogiados e apontados como
exemplos a serem imitados dentro da organizagdo, pois trabalham
exaustivamente desde cedo até muito apos o expediente, levam trabalho
para casa todos os dias e mais ainda nos fins de semana, ndo tiram
férias, nunca faltam... (p.12).

A palavra workaholics (labormaniacos) encobre o
enobrecimento que sentem 0s gerentes envolvidos compulsivamente com 0s
trabalho, como se este fosse uma espécie de divindade totémica ou salvadora.
Acima do trabalho, nada existiria, nem o individuo, nem sua familia, tdo pouco
seus amigos. E essa mentalidade é permanentemente incentivada e aprofundada,

na medida em que aumenta o tamanho da organizagéo, se despersonalizando as

suas agodes de planejamento e execugao.

A psicanalista Karen Horney ( cf. Mullahy, 1969), enumerou

quatro tipos de protegéo contra a ansiedade existentes na cultura ocidental:
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afeicdo, submissdo, poder e renuncia - que parecem ser definidoras basicas do

comportamento gerencial em nosso tempo e em NOsso pais.

A empresa privada, da mesma forma que 0 neurotico, exige
amor incondicional, sem o qual podera estabelecer uma relagio peculiar com o
seu colaborador, pela qual este se sentira dilacerado ou alienado, isto é,
separado de sua esséncia. Se eu sou completamente submisso a empresa,

certamente ela ndo me fara mal - raciocina o gerente submisso.

Ja a busca neurotica pelo poder é conseqténcia direta do
sentimento de inferioridade que o gerente internaliza, na medida que, contra o

préprio ego, torna a organizagdo majestosa.

A ambigdo neurdtica por prestigio obriga o individuo ao
sacrificio completo de suas afeigbes pessoais. Afeto significa amolecimento,
inseguranca e exposicdo de flancos, o que é completamente inutil para subir

numa grande organizagao.

N&o raro, o individuo esquece a sua familia ou mesmo é
abandonado por ela, alem de atropelar os companheiros de trabalho, mesmo
aqueles que nao lhe oferecam resisténcia. A hostilidade aos subordinados é
comum, assim como é corriqueira a sua submissao oferecida aos superiores, a

quem secretamente gostaria de substituir.
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Neste jogo de poder, em que o gerente luta para sobreviver,
para manter-se no cargo, suas tensdes aumentam, facilitando o emergir de seus
comportamentos disfuncionais em situagbes que exijam maior desgaste

emocional, como a tomada de decisdo.

Obviamente, a manifestacdo dessas caracteristicas
comportamentais acontece de acordo com histéria da vida do individuo (como ele
lidou com seus traumas infantis, que tipo de mecanismos criou para sobreviver a
eles). Por isso, ndo se pode conhecer a causa dessas disfun¢gdes (a ndo ser que
o individuo se submeta a um processo analitico), mas se pode observar a forma
como o individuo se comporta em situagdes de tensdo (no caso do gerente, na
tomada de decisdo) e classificar o tipo de neurose de acordo com as decisdes

tomadas.
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Quadro 4

Neuroses Provdveis correlacionadas as Tipologias das Decisoes
e aos Comportamentos Disfuncionais do Gerente frente a Tomada de

Decisédo
TIPOLOGIA COMPORTAMENTOS NEUROSES
AUTORES DAS DISFUNCIONAIS PROVAVEIS
DECISOES DO GERENTE
Instrumentada Padroniza as decisdes, com Obsessiva
auxilio de instrumentos
Calculada Calcula estatisticamente as Obsessiva
CORREA decisbes
“Cliché” Repete comportamentos, u-  Obsessiva
sando experiéncias passadas.
Paralisia do Fica imobilizado Histérica
Decisor
Racional Mostra-se defensivo Fobica
Angustia
VIEIRA
Nao-racional Age impulsivamente, intuitiva-  Histérica
mente; € criativo.
Oportunidade Adia as decisdes Fdbica
Angustia
Problemas Racionaliza, controla, adia as Obsessiva
MINTZBERG decisbes. Angustia
Crises Age impulsivamente, intuitiva -  Histérica

mente; fica imobilizado.
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E importante ressaltar os aspectos positivos da neurose, pois
a medida que sao reconhecidas, a organizagdo pode ajustar melhor seu quadro
gerencial de acordo com suas caracteristicas comportamentais. Assim, por
exemplo, um decisor com componentes histéricos, de angustia, se adaptaria com
maior facilidade a um cargo na area de marketing; um gerente com caracteristicas

de obsessividade, se adequaria melhor na geréncia de estoque etc.
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IV. 3 - Exemplos de Disfung6es Comportamentais

Como ja foi visto, em situagdes criticas, como na tomada de
decisdo, em que o fator emocional tensiona os individuos (o gerente, por
exemplo), o comportamento neurdtico pode emergir no relacionamento com os
subordinados. Podem ser transferidos a eles sentimentos e representagdes
conflitivos, vividos na infancia do decisor, e que afloram, de outra maneira, em

certos comportamentos gerenciais.

Em muitos casos, porém, se 0 comportamento observado nos
individuos envolvidos nas tarefas gerenciais ndo for claramente patoldgico ou
daentio, fica muito dificil a identificagdo precisa de comportamentos disfuncionais.
Isso se deve as variadas mudangas comportamentais impostas pelo ambiente

organizacional, que gera respostas disfuncionais de acordo com a situagéo.

Tendo em vista a detec¢do dessas disfungbes
comportamentais, foram feitas vinte entrevistas semi-diretivas (10 em
organizagbes publicas e 10 em empresas privadas) com gerentes, enquanto 0s
seus comportamentos eram observados. Essas entrevistas foram realizadas no
local de trabalho. Os gerentes tinham que abordar duas questdes basicas, como
quais os tipos de decisbes e quais 0os comentarios a fazer de como tomam
decisbes, dentro da perspectiva ambiental de organizagbes tipicamente

brasileiras.
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De acordo com as informagdes coletadas, as decisGes
rotineiras sdo faceis de ser tomadas, em virtude de serem fruto de tarefas diarias
e rotineiras. Dentro das tipologias j& apresentadas, essas decisdes podem ser

classificados como instrumentada, calculada, racional, de problemas.

Observou-se, porém, em alguns gerentes, dificuldades
inclusive nas decisdes rotineiras (um em empresa publica e dois de empresas
privadas). Os gerentes que querem controlar tudo acabam por demonstrar
bastante desorganizagdo, sentindo dificuldade em delegar e, ao mesmo tempo,

ficam extremamente tensos, postergando ou n&o tomando decisdes.

Quanto as decisbes sob pressdo, apesar de todos os
entrevistados alegarem necessidade de racionalizar e planejar os passos a serem
tomados, normalmente ndo conseguiram, em virtude do tempo e das situagdes
apresentadas. Geralmente, essas decisbes podem ser classificados como

“clichés”, nao-racionais, decisdes de crise, de oportunidade.

Em situagdes de crise, algumas decisdes observadas foram
tomadas de modo impulsivo pelos gerentes (dois em empresa publica e quatro em
empresa privadas). Porém, a maioria dos gerentes observadas (dez - seis de
empresas publicas e quatro de empresa privadas) fica paralisado, ndo decide,
diante da dimensao do problema enfrentado. Nesse caso, os subordinados

assumem as decisodes, tendo em vista o minoramento da crise.
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Ainda um gerente, de organizagdo publica, decide por
intuicdo, utilizando seu lado racional, de conhecimento, para ajuda-lo a decidir
rapidamente, como convém em situagao de crise, sem se deixar levar pelo lado

emocional.

Os gerentes reclamaram muito da competicdo com 0s seus
pares, da luta pelo poder e de como se sentem pressionados. Sentem-se
impotentes diante dos desafios para a tomada de decis&o e, por isso, utilizam-se
de diversos mecanismos para aliviar suas tensdes e frustragdes, colocando a
culpa de suas frustragbes nos subordinados, nos superiores, na organizagao, no
governo etc., o que minimiza, de certo modo, as dificuldades no exercicio da

tomada de decisdes.

Observou-se que os gerentes de empresas privadas, embora
respeitados e conceituados em seus trabalhos, estdo, na maior parte do tempo,
competindo com seus colegas, querendo mostrar o atingimento de graus de
exceléncia e eficacia. 0 que. muitas vezes, geram decisdes tomadas de maneira

precipitada.

Em contrapartida, na empresa publica, a grande maioria dos
gerentes (seis) se acomoda, com medo de perder 0 cargo e com receio de
mudancas, o que os fazem repetir comportamentos na tomada de decisédo,

gerando paralisia nas multiplas decisdes de crise.
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E importante assinalar as incoeréncias entre o discurso e a
pratica - vale dizer, nas entrevistas, que grande parte dos gerentes garantia que
planejava suas decisdes, fossem rotineiras ou de crise, mas na verdade, como

observado, tal n&o acontecia.

Tomou-se o cuidado de conferir as respostas dos gerentes e
seus comportamentos na tomada de decisdo através de entrevistas individuais
com seus subordinados. Entrevistaram-se dez empregados de empresas publicas
e dezesseis de empresas privadas sobre o clima organizacional a respeito da

atuagao de suas chefias e como eram tomadas as decisdes.

Nas empresas publicas, a maioria dos gerentes postergavam
as decisbes e os funcionarios nao tinham informagdes de como realmente
proceder. Havia desmotivagdo, com a geréncia nao definido metas e
procedimentos, apenas interferindo nas decisdes “para apagar incéndios”,
deixando o pessoal inseguro e tenso. As disfungbes comportamentais dos
gerentes, nesse caso, podem ser classificadas como neuroses de angustia ou

fobica.

Quanto as empresas privadas, 0s gerentes ou nao tomam
decisdes ou agem impulsivamente Eles sdo temperamentais, esquecem reunides
com os funcionarios, ndo passam informagdes, mas exigem o melhor de seu

pessoal. S&o controladores, centralizadores e tém dificuldades em delegar.
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E importante assinalar as incoeréncias entre o discurso e a
pratica - vale dizer, nas entrevistas, que grande parte dos gerentes garantia que
planejava suas decisées, fossem rotineiras ou de crise, mas na verdade, como

observado, tal ndo acontecia.

Tomou-se o cuidado de conferir as respostas dos gerentes e
seus comportamentos na tomada de decisdo através de entrevistas individuais
com seus subordinados. Entrevistaram-se dez empregados de empresas publicas
e dezesseis de empresas privadas sobre o clima organizacional a respeito da

atuacao de suas chefias e como eram tomadas as decisdes.

Nas empresas publicas, a maioria dos gerentes postergavam
as decisGes e os funcionarios nao tinham informagbes de como realmente
proceder. Havia desmotivagdo, com a geréncia nao definido metas e
procedimentos, apenas interferindo nas decisbes “para apagar incéndios’,
deixando o pessoal inseguro e tenso. As disfungbes comportamentais dos
gerentes, nesse caso, podem ser classificadas como neuroses de angustia ou

fobica.

Quanto as empresas privadas, os gerentes ou nao tomam
decisdes ou agem impulsivamente. Eles sao temperamentais, esquecem reunides
com os funcionarios, ndo passam informag¢des, mas exigem o melhor de seu

pessoal. Sao controladores, centralizadores e tém dificuldades em delegar.
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Apresentam grande tensdo e estresse, entrando em conflto com a sua
impulsividade e mania de perfeicdo. As caracteristicas neurdticas podem ser

descritas como obsessivas e histéricas.
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IV. 4 - Padrdes de Comportamento Neurético

Durante o ano de 1994, em onze cursos de negociagio
gerencial ministrados para gerentes de organizagdes publicas e privadas (sete
para orgaos publicos e quatro para empresas privadas, no Rio de Janeiro e em
outras capitais brasileiras), foram selecionadas duas turmas - uma de 6rgao
publico e outra de empresa privada (cada turma composta de vinte participantes)
- pretendendo-se compreender os padrdes utilizados nas tomadas de decisdo
pelos gerentes. Foram usadas varias técnicas de simulagido para observar suas

reacdes comportamentais.

Tendo os cursos a duragdo de oito horas, as situagdes
simuladas foram trazidas pelos proprios participantes como dificultadoras da
tomada de decisao, podendo se observar a incoeréncia do discurso racional dos

chamados “planejadores de decisdo” e da efetiva tomada de deciséo.

A maioria tem grande necessidade de decidir rapidamente,
devido a pressao de estimulos externos (tempo, subordinados e superiores
querendo definicdo etc), que vao ao encontro dos valores organizacionais

internalizados (“o bom gestor tem que decidir eficaz e rapidamente”).

Constatou-se que os gerentes tomam decisées sem pensar ou
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planejar estrategicamente e, na medida em que percebem o erro, vao “aparando

as arestas”. Assim, a grande maioria administra de forma reativa.

Essas decisbes, tomadas de maneira incisiva e rapida,
transmitem aparentemente, atitudes de confianga que encobrem, no entanto, a
inseguranga do individuo. As pressdes internas e externas podem gerar
comportamentos de paralisagao, sem saber o que decidir. O gerente necessita
sentir-se valorizado e respeitado pelos outros. Para n&o perder seu “lugar” e
conquistar mais seguranga, o gestor torna-se rigido, muitas vezes repetindo
comportamentos, tendendo a paralisagdo das decisbes se as situagdes

apresentadas nio as facilitam.

Nas empresas publicas, os padrées de comportamentos
neurdticos mais apresentados nas simulagbes foram os de angustia (com
ansiedade constante e insegurancga) e fobia ( pessimismo e depressao) com
nuances histéricos (sugestionabilidade e oscilagbes de humor) e obsessivas,

exemplificadas na busca de dominio, controle e perfeicéo.

Quanto aos comportamentos disfuncionais dos decisores de
empresas privadas, foram observadas caracteristicas histéricas (oscilagbes de
humor, esquecimentos de compromissos, exibicionismo e sugestionabilidade), de
angustia (ansiedade constante, irritabilidade) com nuances de obsessividade

(dominio e controle) e de fobia (com inseguranga e depresséo).
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Embora houvesse variaveis como o numero limitado de
sujeitos (devido as caracteristicas do tipo de pesquisa - comportamental), o fato
das neuroses ndo serem tipicamente puras, as mudangas rapidas impostas pela
tecnologia, as -tensdes geradas pelo momento do pais, as pressdes
organizacionais - que delimitaram o resultado da pesquisa, pode-se comprovar,
atraves dos dados levantados e comparados com o estudo bibliogréafico, que a
matoria dos gerentes analisados demonstrou comportamentos tipicos de neuroses

na tomada de decisio.

E importante destacar que os fatores externos ao decisor
exercem grande influéncia em seu comportamento, pois s&o eles que acionam o0s

conflitos internos fazendo emergir os componentes neuroticos.

Também é interessante salientar que, das tipologias de
decisbes estudadas e, de acordo com as observagdes feitas, basicamente, elas
podem ser agrupadas em decisdes rotineiras (onde o gerente controla, de alguma
maneira, seu comportamento durante o processo decisorio) e decisbes sob
pressdo (0 ambiente organizacional possui forte influéncia sobre o

comportamento gerencial).

Observou-se também, em concordéncia com pesquisas

anteriormente realizadas por Ivancevich, Matteson e Preston (citados por Souza,
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1992, p. 94), que o estresse era mais presente nos gerentes de escaldes
intermediarios do que entre os de altos escaldes. Obrigados a um grande grau de
autocontrole e reserva, os gestores exibiam reatividade emocional, medo de

criticas e de exibir os proprios sentimentos.

Infelizmente, predomina no Brasil a mentalidade de que néo
sd0 necessarios niveis de eficacia e exceléncia gerencial, para que a organizagao
obtenha resultados. Essa mentalidade serve para adiar a aplicagdo de programas
de Tomadas de Decis&o Participativa, que envolvem as empresas, nd0 mais nos
velhos habitos de estrito respeito as hierarquias e organogramas, mas na
introdug&o de valores novos, ampliando a participagdo dos gerentes na tomada

de decisao.

A maioria de nossas empresas ainda funciona de acordo com
pressupostos de hierarquia rigidas, em que os gestores de decisdes exercem 0O

poder atraveés de controles de informagdes e excessivo formalismo e privacidade.

Em muitos casos, os subordinados ndo s&o vistos como
colaboradores, mas como a quem se deve vigiar e controlar, cobrando o seu
empenho de maneira bastante autocratica. Quando isso acontece, sofrem mais 0s
gerentes intermediarios, que sao compelidos a submissdo absoluta, em relacdo

aos altos escaldes da empresa, e extremamente autoritarios e exigentes com 0s
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escaldes inferiores, que culminam por “sabotar” o que lhes € cobrado. Essas,
entre outras situacdes de pressdo que o executivo sofre, propiciam o aflorar de

suas neuroses.

Até o presente momento, este estudo pretendeu colaborar
com as organizacdbes e seus decisores, fornecendo elementos dos
comportamentos neurdticos que exercem influéncia no processo de tomada‘de

deciso.

Ainda, a titulo de contribuigdo, tenciona-se, no capitulo a
sequir, sugerir algumas saidas para o problema analisado. ‘A partir dai, cabera
aos administradores utilizarem a proposta apresentada como uma possivel
estratégia de agado ou viabilizarem outras solugdes para lidar com as guestdes

neurodticas.
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CAPITULO V

Administrag¢ao Holistica:

uma saida para as questdes neuréticas na tomada de decisao



“..Cultura Organizacional Holistica ¢ um
conjunto de valores, conhecimentos e
costumes ligados a wuma visdo néo-
fragmentada do mundo em que a
organizacdo € considerada um organismo
vivo em constante movimento, constituindo
um sistema de eventos com uma constante
interagdo e interdependéncia de sistemas
maiores.”

Pierre Well



V.1 - O Paradigma Holistico

De um modo geral, as empresas procuram tragar um “perfil
ideal” de empregados e gerentes, com uma descricdo minima de exigéncias a
serem cumpridas: pontualidade, conformidade as normas e regulamentos,
relacionamento com os colegas, concentracao nas tarefas, permanente interesse
nas proprias atividades, nivel de “internalizagéo” da filosofia da empresa etc.
Excetuando-se algumas grandes empresas americanas e japonesas,
normalmente as organizagdes ndo revelam interesse sobre o que fazem seus

colaboradores fora das horas de expediente.

Essas questdes, no entanto, interferem duramente no
cotidiano dos colaboradores, repercutindo em sua produtividade e em seus
resultados, como observa O'Donnell (1992):

Violéncia urbana, poluigdo, transito, barulho, contas a
pagar, filas, relacionamentos dificeis em casa, reunibes e relatérios -
tudo tem um prego que muitas vezes resulta em ansiedade, desanimo e
esgotamento fisico e mental que recebeu o nome de estresse ( p.34).

Dependera fundamentalmente da filosofia adotada pela

empresa, a consideracao desses fatores como intervenientes nas funcbes de

seus decisores.

Esses fatores, que geram conflitos na mente gerencial,

poderdo ser entendidos colocando-se, num exercicio de simplificacdo, de um
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lado, o paradigma mecanicista e, de outro, o paradigma holistico.

Na organizagao mecanicista, o gerente € um guardiao do
status quo, defendendo protocolarmente os rituais de formalidade, representando
o esteredtipo imposto pela empresa e controlando os seus subordinados de
maneira rigida. Aprende, para sobreviver, a “dangar conforme a musica’, a
respeitar aquele velho ditado popular “manda quem pode mais, obedece quem
tem juizo”. Sua autoridade e autonomia decorrem das atribuicdes determinadas
por seus chefes e existe grande respeito pelo organograma formal, com os seus

pressupostos de hierarquia e disciplina.

Os empregados cumprem um receituario limitado de tarefas,
sdo compelidos a serem pontuais, respeitarem os superiores, ficando, logo em

seguida, com a consciéncia tranquila do dever cumprido.

Conforme percebem Zalesnick e De Vries (1981):

Na politica burocratica, a regra da ascensdo € o
acatamento. Os valores psiquicos que a pessoa usa S80 ©
desprendimento e 0 masoquismo, a capacidade de suportar, e, acima de
tudo, de sobreviver. Ndo ha lugar para o Eu grandioso, a pessoa
permanece dividida, num estado de aspiragdo reprimida. ( p.89).

Substituindo, na passagem acima, os termos “politica

burocratica” por “empresa burocratica”, ter-se-a uma descrigdo da conduta

funcional dentro de organizagdes como a Igreja, o Exército, autarquias federais e
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estaduais brasileiras e outros estabelecimentos estatais de servigo publico. Elas
ndo precisam do mérito, da criatividade e da rebeldia, porque sobrevivem da
submissdo as normas, da administragdo das carreiras e da imposi¢cao de normas

e regulamentos de cima para baixo.

Essas organizagbes tém feigbes autoritarias e rigidas,
privilegiando muito mais o cumprimento de seus procedimentos internos do que
suas atividades - fim, muito mais costumes e tradigbes do que transformagdes

histdricas.

Apesar de tudo, pelo modo com estao estruturadas, provocam
menos ag¢des disfuncionais por parte de seus executivos, conforme informa
Santos (1994):

Uma organizagdo autoritaria tem a vantagem de liberar o
empregado do sofrimento e da angustia de tomar decisées. Os
servigos sdo rigidamente definidos e ndo ha mal entendidos. Do ponto-
de-vista do Estresse e dos Estressores, os empregados que trabalham
em organizagbes autoritarias gigantescas (como Governo, Exército,
Igreja), tém uma certa protegdo contra os estressores encontrados em
outras empresas mais flexiveis. ( p.75).

Em compensagdo, o individuo ndo possui autonomia,
conformando-se com as normas e padrdes estabelecidos. Alguns tém esperanca
de galgar algum patamar - por mérito ou por indicagéo - e passar também, a
comandar, sem ser somente comandado. Outros, simplesmente adotam a postura
de subalternos e trabalham toda sua vida organizacional acomodados nesse
papel.
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Porém, as exigéncias do mundo moderno culminam por exigir
novos comportamentos dessas organizagdes que, embora resistam, mais cedo ou
mais tarde terdo que ceder a essas pressdes para sua propria sobrevivéncia,

embora mantendo as caracteristicas normativas que as regem.

Contrapondo-se a essa visdo mecanicista surge o paradigma

holistico que trata da redefinigdo completa da postura de empresa tradicional.

Nela, empregados e gerentes interessam-se por tudo e, em
principio, deveriam ter motivacdo elevada para ir trabalhar, mediante
comunicagdo ampla e aberta e num ambiente que ndo valorizasse como

prioridade a hierarquia formal.

Para Moscovici (1991), na empresa holistica, os sentimentos
humanos seriam reconhecidos pela produgdo, os indices de produtividade n&o
baseariam exclusivamente as decisdes, haveria mais espago para
espontaneidade e espiritualidade e a tecnologia n&o seria vista como unico fator

de progresso.
Enquanto a empresa tradicional adota um funcionamento

deterministico, a empresa holistica procura comportar-se probabilisticamente,

planejando antecipar processos e criticar, continuamente, os precedentes.
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A By

Ela adotara maior flexibilidade virtual e vera as suas unidades
de modo integrado e multidisciplinar. A capacidade dessas partes de se organizar
e aprender €& continua, o desempenho, personalizado e, o aprendizado,

permanente (ibid.).

A empresa holistica seria a aplicagdo pratica na
administragao do que um dia Arthur Kéestler (1969) chamou de “Teoria do Hélan”.
Partindo do fato de que onde ha vida, esta deve ser hierarquicamente organizada,
onde quer que encontremos sistemas ordenados e estaveis na natureza,
descobrimos que eles se acham hierarquicamente estruturados pela simples
razdo de que, sem esse estruturamento de sistemas complexos em subgrupos,

nao poderia haver ordem nem estabilidade.

Também o homem seria um hdlon, uma entidade bifronte,
olhando para o seu interior, onde se vé como um todo, unico e completo, e
olhando para fora, quando se percebe uma parte dependente. Do mesmo modo,
as empresas tenderiam a ver a sua realidade interior como algo independente,
isento de reformas e criticas, enquanto ao se relacionar com o mundo externo, se

percebe extremamente dependente do mercado.

Na verdade, o paradigma holistico faz-nos perceber que

“todos” e “partes”, em sentido absoluto, simplesmente n&o existem em lugar
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nenhum. A natureza, organica e inorganica, seria uma organizagdo de partes

dentro de partes apresentadas em ordem hierarquica e ndo num “todo” indivisivel.

Crema (1989) nos fornece uma boa definigdo de paradigma:
Para Kuhn, paradigmas (do grego, paradeigma) séo
realizagbes cientificas universalmente reconhecidas que, durante um
periodo de tempo, fornecem problemas e solugbes modelares para uma
comunidade de praticantes de ciéncia. Nessa concepgdo, um primeiro
sentido socioldgico do conceito de paradigma indica toda a constelacéo .
de crengas, valores, procedimentos e técnicas partilhadas no consenso
de uma comunidade determinada. Num segundo € mais profundo
sentido, denota um tipo de elemento dessa constelagdo: as solugbes
concretas de quebra-cabegas que, empregadas de forma modelar ou
exemplar, podem substituir regras explicitas como base para a solugdo
dos demais problemas da ciéncia normal. ( p.18)
Em outras palavras, o autor refere-se a paradigma como um
esquema modelar para a descricdo, explicagdo e compreensao da realidade, uma
estrutura que gera teorias e representa um sistema de “aprender a aprender” que

determina todo o futuro processo de aprendizagem (ibid.).

Ja o termo holistico (do grego, holos, que significa todo,
totalidade), pretende adjetivar a procura pela civilizagdo moderna de uma
resposta, que ultrapasse a proposta racionalista, explicitada por Descartes e
Newton. Que néo veja o0 mundo de um ponto-de-vista meramente intelectual, mas

a partir de uma vivéncia transpessoal, como lembra Pierre Weil (1987).

No paradigma holistico, o gerente é convidado & ousadia € a
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inovacgéo, cultivando um estilo participativo, em que todos os interessados no
subsistema empresarial sdo estimulados a opinar e a receber informagdes. O
processo decisorio envolve ©0 maior numero possivel de participantes,

incentivados a pensar globalmente e a agir localmente.

Tal estilo participativo contribui, segundo Weil (1992), para
melhores resultados (lucro, produgdo) como em qualidade (servigo, produto final).
O organograma formal € abandonado e s&o formadas equipes de processo,

tornando o poder secundario em favor da tarefa a ser cumprida.

A abordagem holistica gesta a empresa democratica, cujos
gerentes tém menor autonomia e autoridade, embora muitas vezes as técnicas
democraticas e participativas sejam impostas aos gerentes de forma autoritaria.
Muitas vezes esses gerentes ndo puderam participar, democraticamente, dos
seus programas de desenvolvimento (Moscovici, 1988), inclusive porque a
“democracia e a participagdo nos processos organizacionais nao s&o assimiladas
atraves de cursos, de posi¢coes e sim através do dia-a-dia na organizacdo.”

(Rodrigues, 1931, p.59).
Apesar de toda a liberdade apregoada, a empresa

democratica tende a produzir mais estresse que o modelo autoritdrio, como

assevera Santos (1994):
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Muitas das chamadas empresas democraticas usam um
sistema semelhante de cansar o empregado com excesso de consultas
em decisbes que séo dificeis ou irrelevantes. Quantas vezes por semana
vocé ficaria, depois do horario ou mesmo durante o0 expediente, quando
ha coisas importantes a fazer, sentado em reunides interminaveis?
Trabalho, na maioria das vezes, & aborrecido e antinatural. J4 basta o
que tem que ser feito. Deixem a tomada de decisdo para quem € pago
para isso. (p.75).
Na verdade, isso acontece porque ha uma incoeréncia entre o
que é pregado como democracia € 0 que realmente pode ser exercido pelo
gerente e seus colaboradores como postura participativa, devido nossos valores

mecanicistas serem, ainda, bastante enraizados.

Mas, apesar dessas dificuldades, a visao de mundo vem,
paulatinamente, mudando e evocando no homem, seu desejo de ser mais feliz,
mais participativo, aumentando suas responsabilidades sociais e sua insergao na

comunidade.

Paralelamente, as organizacdes, adaptando-se a essas
transformacdes, tém investido em programas de qualidade que, se bem
administrados - sob a 6tica ndo s6 da qualidade de servigos ou produtos, mas
também da qualidade de vida de seu pessoal - evoluem para a forma holistica de

administrar.

Segundo Weil (1992), a cultura organizacional holistica ira

direcionar os subsistemas (isto &, as geréncias de processo de apoio) para a
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consecugao e/ou formulagdo de objetivos proprios, levando em consideragao as
necessidades esse organismo do meio ambiente em que opera, assim como nao

se separa o gerente da pessoa.

Desse modo, as finalidades a serem escolhidas, sintonizadas
ao nive! de inser¢cdo organizacional com a sociedade como um todo, vao se

refletir no plano da fabricag@o dos produtos e nos servigos prestados.

O mesmo autor argumenta que se deve ultrapassar, na viséo
holistica, a velha concepg¢ao de trabalhadores como “recursos” humanos:
Transformar os homens em “recursos” no mesmo pé que
0S recursos materiais ja e por si um sinal de adesdo ao antigo paradigma
mecanicista. O termo tem até uma histéria. No inicio da era diante do
desenvolvimento cientifico e matematico, procurou-se um termo mais
técnico que soasse melhor; falou-se entdo de “fator humano”. Desta
abstragdo, chegou-se agora ao ‘recursos humanos.” (ibid., p.102).
Sob essa nova perspectiva, passa a se dar maior valor aos
processos de mudanga interna (Reengenharia, Qualidade Total e outros),

relacionando-se com a identificagdo dos estressores externos que incidem sobre

os individuos.

Quando se tem uma visdo mecanicista das mudancgas, basta
reavaliar os processos, criando programas informacionais, agilizando ao maximo
a produgédo, dentro de uma espécie de “taylorismo depravado”, em que o homem,

como unidade-maquina, devera alcangar velocidades de “décimos de segundo”
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ou, entdo, sera substituido por robds, nas milhares de tarefas repetitivas.

Essas transformagdes, via de regra, sdo consideradas
estressantes, por gerentes e colaboradores, porque sao normalmente

implementadas sem comunicagao ou discussao.

Conforme ressalta Santos (1994):
A natureza humana ndo esta preparada para suportar
varias mudangas simultaneamente. (...) Uma empresa € a mesma coisa,
pois € formada de seres humanos. E um organismo vivo, uma
organizagdo. Quando se comega a se cortar, remendar, implantar,
transplantar, acaba-se com um monstro nas méos, um lugar que é
insuportavel trabalhar, mesmo com as instalagbes mais confortaveis e
equipamento mais moderno. ( p.78).
O distanciamento dos nucleos de decisdo, na medida que
aumenta a dimensao da empresa, compele o decisor & alienagao e a auséncia de
impulsos participativos. A fragmentacdo dos processos, resultantes dos novos

paradigmas micro-eletronicos, tende a aprofundar os abismos de especializagao,

criando centros de poder para além do organograma formal.

Ao voltar para casa, o decisor, acostumado a vivenciar horas
a fio de trabalho fragmentado, custa a perceber-se novamente um sujeito dono de
sua propria vida, a nao ser no que é puramente negativo: ele tem contas a pagar,
tem que retomar os custos de sua vida, que por sua vez, o remetem a cruel

realidade da razao de continuar no ambiente empresarial.
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Isso institul um paradoxo: para manter a personalidade, a
propria vida, o individuo tem de abandonar a sua unidade psiquica, dissolvida
enquanto subordinagao na hierarquia empresarial. E € esta fusdo anarquica, num

desprazer cotidiano, que o leva a vitdria da sobrevivéncia.

Contra essas consequéncias da estruturacdo mecanicista, a
organizagao holistica procura instituir subsistemas de equipe, descentralizadas e
com relativo grau de autonomia, visando a consecug¢ao de objetivos e tarefas,

expressos em processos continuos e comunicagao intensiva.

A flexibilidade estrutural dessas redes pressupde a lideranga
compartilhada e a subdivisdo de grandes empresas em pequenas unidades

autogerenciadas (Prestes Motta, 1991).

Dessa forma, tenta-se diminuir a pressdo sobre o individuo,

que, de outro modo, sentir-se-ia fracionado entre atomizag&o no meio empresarial

e os diversos niveis de integracdo na familia e na sociedade.
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V. 2 - Paradigma Holistico e Neurose Gerencial

A abordagem holistica, propugna que nao se dissocie homem e
gerente, porque s80 perfeitamente integrados num continuum, e afirma que, por
tras das diversas mascaras utilizadas para que o individuo possa sobreviver,
existe uma pessoa, em constante processo de aprender, integrar e desintegrar,
preenchendo fun¢des com corolérios psiquicamente observaveis, dentro e fora do

escritorio, que merecem igual atencgao.

A visdo holistica procura, na medida do possivel, nao permitir
que permanega qualquer descontinuidade entre a interagéo sociedade-empresa-
individuo, incorporando as analises marxista, freudiana e comportamental num

todo, chamando a atengéo para a importancia de uma nova ecologia empresarial.

Nesta ecologia, a neurose gerencial e o estresse n&o séo
considerados sempre como aspectos negativos, mas geradores de reflexdo sobre
o inter-relacionamento entre individuos e empresas e dentre estas e a sociedade

em que se desenvolvem.
Esse novo critério procura compreender as neuroses

profissionais por suas interconexdes e nao por uma analise isolada, que privilegie

apenas uma interpretagdo, como acentua Seligmann Silva (1992):
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O contexto social e o “territorio” proprios da empresa no
qual decorre o cotidiano do trabalho e das relagbes interpessoais
encontram-se em constante inter-relagdo. Assim, os reflexos das
conjunturas se fazem sentir no interior das empresas, da mesma forma
que o mundo do trabalho ira repercutir externamente. ( p.71).

A autora considera, concordando com Dejours (1991) que as
abordagens somente baseadas no estresse ndo sao apropriadas para
compreender a complexidade das condutas singulares e das construgdes
coletivas, bem como as articulagdes entre ambas, 0 que so poderia ser feito de
maneira qualitativa. Assim, no campo da psicopatologia do trabalho, devem ser

banidas as rotulagdes vagas de doengas laboriais, que pretendem somente

encobrir as distor¢des verdadeiras na origem dos problemas.

Aubert (1993) procura demonstrar que situagdes de tensao
vivenciadas coletivamente repercutem em adoecimentos individualizados e que a
"carga psiquica’ do trabalho diminui. Em certos casos, como afirma Dejours
(1991), “basta diminuir a pressdo organizacional para fazer desaparecer toda

manifestacdo do sofrimento.” ( p.120).

Ao nivel gerencial, & preciso fazer com que os individuos
compreendam os efeitos do desejo imoderado do sucesso sobre o psiquismo.
Quando a empresa nao retribui o “amor impossivel” a ela dedicado pelo gerente -
e de resto incentivado pela propria cultura organizacional - comega um processo

interno de dilaceragdo, de “queimadura interna” (Aubert, ibid.). Esse processo
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decorre do recalcamento da angustia suscitada por desafios incessantes, na

busca de desempenhos cada vez mais elevados.

Muitas vezes, o esfor¢o das grandes empresas na busca da
exceléncia reflete uma tendéncia da cultura organizacional de estressar “de
proposito” suas pegas gerenciais para depois substitui-las por outras, ainda nao

desgastadas.

Em primeiro lugar, sdo internalizados valores de
conformidade, consentimento e cumplicidade entre os gerentes, determinando
que eles jamais duvidem da organizagdo. Em seguida, ao contrario da teoria
exercida, promovem-se 0s mediocres, 0s menos criativos e menos habituados as
mudangas. A partir dai, sdo abertas as portas do estresse profissional para todos

0s que disputam o poder dentro da organizagao.

Aubert (1993) faz a distincdo, como ja visto na teoria
freudiana, entre neurose profissional atual e psiconeurose profissional, sem ser
remetido a alguma situacdo infantil anterior ou sendo, dela, mera reatualizagao;
na segunda, o individuo revive um conflito infantil através de um situacéo
organizacional. que & causa dessa revivenscéncia. Menciona que nao existem
neuroses verdaderras do trabalho sendo psiconeuroses, que sdo desencadeadas

por ocasiao do trabalho - as astenias reacionais ao trabalho (ibid.).
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Varios mecanismos de defesa sdo usados para aliviar a
angustia psiquica, embora saiba-se que 0 uso constante e exacerbado desses

mecanismos pode acarretar prejuizos importantes para a saude mental.

De sorte que as empresas, conscientes de que seu projeto
produtivo conduz ao fracionamento dos egos individuais, costumam alternar os
ritmos entre controle e autonomia, com a intengdo de nao vitimizar seus gerentes
e subordinados. Conforme assevera Seligmann Silva (1992):

nas empresas ditas modernas, a sutileza do poder
organizacional associa o Incremento do controle exercido sobre o
assalariado aos estimulos que, dentro do espago de autonomia,
conduzam ao aumento da produtividade e das inovagbes que possam
favorecer os interesses da empresa, ao mesmo tempo que deixam um
‘espaco de prazer “ ao empregado, promovendo assim sua cooptagéo ...
(p.75)
A abordagem holistica, incorporando tanto a teoria
psicanalitica quanto a teoria do estresse na psicopatologia do trabalho, recusa-se

a aceitar a dicotomia entre elas, bem como a hipocrisia em torno da ideologia

correntes e subordinados, para maior produtividade (e lucro) da organizagéo.

Segundo Moscovici (1988), para a holistica, sdo enganosas

as velhas palavras da administragdo, tais como “satisfagcdo pessoal’,

“participagdo” etc , quando na realidade isso nao se verifica.

Dependendo da situacao empresarial, serdo adotados este ou
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aquele estilo gerencial, cada qual contendo vantagens ou desvantagens. O que
importa, num estilo sadio de lideranga e geréncia, “é aquele em que a pessoa
busca a conciliagdo entre as exigéncias de seu papel organizacional e sua

personalidade” ( ibid., p.93).

O desenvolvimento gerencial decorreria, ndo do desprezo
continuado as teorias anteriores de administracdo, mas da substituicao das
orientagdes mecanicistas subjacentes a esses modelos, que na pratica,
fragmentam o homem diante da majestade empresarial, erguida como verdade

absoluta e incontestavel.

Um modelo holistico de desenvolvimento permitiria ampliar a
esséncia de recursos dos gerentes, integrando-0s nos niveis fisico, emocional,
mental e espiritual, aumentando a qualidade do trabalho, conforme demonstra
Moscovici (1988):

A experiéncia diaria de vida mostra que quando a pessoa
esta fisicamente bem, sente-se melhor consigo mesma e com disposi¢ao
para carregar mais energia e vitalidade para o trabalho. O equilibrio
emocional traduz-se em motivagdo, entusiasmo, excitagdo, e possiveis

sensagbes de alegria e prazer no trabalho. A vitalidade emocional e o
“moral” no trabalho estdo bastante relacionados. ( p.100)
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V. 3 - Organizagao Holistica e Tomada de Decisao

O conflito neurédtico ao nivel gerencial sempre decorre da luta
entre o controle organizacional, com sua cultura de referéncia, e o desejo
inconsciente de autonomia do executivo, em busca incessante de mais poder e de

espacgos de liberdade.

O modelo classico de gestdo esgotou-se, justamente por
considerar que as pessoas s&o problemas e que devem ser substituidas pelo
processo de automagdo, que n&o contesta de maneira alguma o caos e a loucura

empresarial.

No momento em que as tendéncias de “qualidade total” e de
"empresa voltada par a ética do cliente “ comegaram a prevalecer, também se
iniciaram movimentos de revalorizagdo do fator humano dentro das empresas,

bem como de reconhecimento de seus proprios erros.

Reconhecendo que ha uma tensao latente entre os valores da
produtividade e os valores humanos, Adair (1992) revela um caminho de
conciliagdo entre as necessidades de mercado a serem satisfeitas pelas
empresas e 0s interesses individualizados, considerados opostos ideais da
organizacao:

Uma forma de eliminar esta “esquizofrenia empresarial”
sera fazer coincidir, tanto quanto possivel, 0s desejos da organizagdo
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com os desejos do individuo. Se isso acontecer, sera natural que o
gestor, no desempenho de sua atividade, ponha em acdo todas as suas
capacidades. Desenvolvera esforcos no sentido de tomar melhores
decisbes, solucionar problemas de uma forma mais eficiente e pensar de
um modo mais criativo, ja que esté a trabalhar para si proprio, a0 mesmo
tempo que serve um proposito mais vasto. O sentimento de alienagéao,
esse grande.inimigo do bom desempenho profissional, serd substituido
por um verdadeiro e duradouro sentimento de satisfacdo pelo trabalho
desenvolvido. (p.29).

Segundo 0 mesmo autor, 0 esquema classico de tomada de
decisdo, isto é, definir o objetivo, recolher informagao, desenvolver alternativas,
avaliar e decidir e implementar a decisdo, & incorretamente manipulado por
gestores que ndo tém uma mente holistica, ja que eles tendem a encarar os

problemas do dia-a-dia de uma maneira parcelar e nio totalizante.

Integracéo. globalizag&o e crescimento sao idéias-chave para
a mente holistica, que se liberta dos preconceitos, em diregdo de um raciocinio
que leve em consideragao a integragao das equipes de uma mesma empresa, as
perspectivas de cportunidade, 0s problemas, as vitérias e os fracassos como

subsistemas integrados (ibid.).

Para Weil (1992), uma nova cultura organizacional holistica
pressupde um conjunto de valores, conhecimentos e costumes ligados a uma
visdo nao-fragmentada do mundo. compreendendo o ambiente organizacional
cComo um organismo vivo em constante movimento, um sistema de eventos em

constante interacéo e interdependéncia de sistemas maiores ou menores.
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Os executivos dessa nova cultura pretendem ouvir a opinido
de todos os interessados, “pensando globalmente e agindo localmente®, de
acordo com espirito interdisciplinar. Cultivam um estilo participativo nas decisées,
despertando a confianga intersubjetiva das equipes e refor¢ando lagos éticos de

convivéncia.

Despertam os valores construtivos e a simplicidade -de
convivéncia entre todos os escalbes, transformando o trabalho numa misséo
prazerosa e estimulando as pessoas a ultrapassarem o seu individualismo em

favor da equipe.

Esses gerentes aprendem a delegar autoridade e
responsabilidade nos diversos sistemas e subsistemas organizacionais,

desenvolvendo um espirito de confianga e motivagao holistica no pessoal (ibid.).

Obviamente, o processo decisorio desses individuos
contornara os sintomas de estresse e neurose presentes nas demais

organizagoes.

Ultrapassando a teoria da alienagdo marxista, a viséo
holistica propugna a mudanca simulténea das organizacdes e dos individuos, no

rumo da sanidade das acgbes e das decisbes. Essas poderao advir de um



consenso, com as informagdes sendo distribuidas em todos os niveis, para que os
subsistemas reflitam em suas atividades as finalidades do organismo empresarial

em que estao contidos.

Moscovici (1988) ressalta que o principio basico da
organizagdo holografica € colocar o todo nas partes, aumentando a rede de
conexodes e a obtencao de especializagado e generalizagdo simultaneas em que as
partes escapem da velha especializagdo de fungdes, que sobrevive no mundo
desde os tempos de Adam Smith:

Num sistema holografico, os membros sdo as partes e

também sdo o todo, suas tarefas sdo determinadas pelas demandas e
pelos problemas que surgem durante o processo. As atitudes das
pessoas nos dois sistemas tendem a ser diferentes. Enquanto na linha
de montagem notam-se indicios de passividade e negligéncia, no
sistema hologréfico o trabaltho € desafiante, despertando interesse e
cuidado. Outrossim , as relagbes entre os individuos e o trabalho tendem
de instrumentais e fragmentadas no primeiro caso para relagbes
holisticas e auténticas no segundo. (p.110).

Quando uma organizacao prefere ser autoritaria, homogénea
e totalitaria, talvez até assegure a sua sobrevivéncia no tempo, mas seus

membros terdo uma visdo por demais especializada, sem autonomia e neurdtica,

porque se limitar&o por vezes a cumprir regulamentos.

Por outro lado, as organizagdes holograficas incentivar&o a

heterogeneidade para obterem uma vis&o mais clara dos problemas, descobrirem

&ngulos de suas atividades até entao pouco observados, aumentando o realismo
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nas decisdes e a produtividade global.

Com certeza, essa ultima visdo permitira que os executivos
alcancem uma capacidade libertadora de tomar decisbes, que seria um patamar
superior @ mera finalidade de obter eficacia, que somente compreenderia os
objetivos organizacionais sem permitir a plenitude do desenvolvimento dos

desejos individuais e da descarga (catexe) das fantasias inconscientes.
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V. 4 - Nova Compreensao de Neurose Gerencial

Antes da teoria holistica, a psicologia classica parecia ter
chegado a um impasse quanto ao tratamento e cura das neuroses tipicamente
profissionais, sobretudo dos altos escaldes das organizagbes. Felizmente, esse
impasse decorreu da exaustao do antigo paradigma newtoniano-cartesiano, .que
influenciou desde o século XVI o funcionamento das sociedades politicas e

empresariais.

Resumidamente, o velho paradigma propugna a dualidade
basica entre o sujeito e objeto, entre o Eu e o Universo, que seria “feito” de
particulas solidas, em continua interagdo mecanica, mantendo uma
separatividade entre matéria, vida e informag@o. O Universo seria estudado por
ciéncias separadas, como a Fisica, a Biologia e as Ciéncias de Informagao. Os
fendmenos seriam objeto de uma causalidade linear, na qual, consideradas as

mesmas causas, produziram os mesmos efeitos.

De acordo com Weil (1993), neste modelo, o todo conteria as
partes e ndo poderia por elas ser contido. A verdade, como objeto de investigagcéo
cientifica, independe da mente do sujeito e s6 pode ser aceita se passar pelas

sensacgdes e pelo raciocinio légico.
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O novo paradigma holistico, de modo diverso ao newtoniano-
cartesiano, baseia-se na ndo-dualidade: sujeito e objeto s&o, indissociavelmente,

interdependentes e feitos da mesma energia.

No Universo, tudo & “feitoc” de espago e energia
indissociaveis, toda particula subatémica e luz e o conceito de evento substitui o
de elemento. Matéria, vida e informagado sdo manifestacbes da mesma energia,

provinda e inseparavel do mesmo espago.

O Universo é feito de sistemas, todos de natureza energética
e constituindo da mesma energia. Logo, quem conhece as leis da energia,
conhece as leis de todos os sistemas fisicos, bioldgicos e psiquicos. Ha uma

recursividade entre o efeito e causa ou interrogacao.

Existem também fendmenos acausais e vistos como
paradoxais dentro da légica formal classica. Nao somente as partes estdo no

todo, mas o todo esta em todas as partes, como num holograma.

O conhecimento € produto de uma relagéo indissociavel da
mente do sujeito observador, do objeto observado e do processo de observagéo.
As trés variaveis sdo “feitas’” da mesma energia. A vivéncia (V) da Realidade (R)
é funcao (F) do estado de consciéncia (EC) em que se encontra o sujeito: VR =

f(EC). ( ibid.)
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A moderna neurofisiologia ensina-nos que existem dois
hemisférios cerebrais, cada um com fungdes diferentes: no cérebro direito
predominam a intui¢gdo, a criatividade, a sintese, a visdo global; o cérebro

esquerdo € mais.racional, analitico, conceitual e por isso mesmo dualista.

O paradigma newtoniano-cartesiano estd evidentemente
ligado a esse ultimo hemisfério, enquanto o novo paradigma leva em conta 0s
dois hemisférios, com apoio no corpo caloso, responsavel pela sinergia entre eles

(ibid.).

Os avangos da neurociéncia confirmam o modelo holografico

de funcionamento cerebral, da memoria e da consciéncia.

O exame da lateralidade das fungbes no coértex cerebral
evidencia que & o hemisfério esquerdo o substrato fisioldgico da fungao analitica,
do raciocinio logico, da previsibilidade e da angustia hurﬁana, enquanto o
hemisfério direito comanda as fungbes sintéticas da intuicdo e da captagao
gestaltica de padrbes e melodias. Entre eles, e conectando os dois hemisféerios,
ha o corpo caloso. um feixe de milhdes de fibras nervosas que interligam os dois

centros cerebrais.

A abordagem holistica abarca as fungbes analiticas e
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sintéticas, numa perspectiva sinérgica e de complementaridade, ao contrario da
utilizagao unilateral do hemisfério esquerdo pelo modelo newtoniano-cartesiano.
O corpo caloso serviria como metafora da transdisciplinaridade, que seria pouco a

pouco implantada nas sociedades e organizagdes.

E importante verificar que, na maioria das pessoas, ha
predominancia de um hemisfério cerebral sobre o outro, colocando, por exemplo,
o cientista, o filosofo e o empresario de um lado e o artista e 0 mistico em campo
oposto. A proposta holistica pretende transcender o enfoque disciplinar, aceitando

o desafio de desenvolver nosso hemisfério atrofiado ou subdesenvolvido.

Nesse sentido, os gerentes, treinados sob a velha odtica,
desenvolveram muito mais o hemisfério esquerdo, utilizando mais as fungdes
analiticas. Pelo modelo holistico, seriam mais incentivados as artes e a
criatividade, no sentindo de dota-los de maiores poderes intuitivos e capacita-los

a tomar melhores decisdes ( cf. Well, op. cit.).

O treinamento gerencial, fundado somente em procedimentos
metodoldgicos rigidos e na tecnologia, determina um obstaculo ao éxito do
desenvolvimento pessoal. Em vez de usar, o gerente passa a ser usado pela

técnica.

Roberto Crema (1991) sublinha as dificuldades paulatinas
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desse caminho:

O processo de esclerose propaga-se (...) do plano mais
sutil para o mais denso. Inicia-se com a rigidez expressa em habitos
mentais, emocionais e atitudinais, acabando, muito mais tarde, por
petrificar-se em arteriosclerose propriamente dita. Resumindo, antes de
se constituir fisica, a esclerose € mental e emocional: é psiquica. (p.76)

Seguir compulsivamente o modelo fundado no hemisfério

esquerdo pode redundar no suicidio da criatividade. As diferengas individuais sdo

desprezadas e o mesmo tratamento (e treinamento) é dispensado a todos.

Esse antigo modelo  servir-se-ia do popular principio
maquiavélico de que “o fim justifica 0 meio”, que demonstra varias condutas

negativas no plano empresarial.

Incentiva-se, pois, a submissdo individual, as posturas
burocraticas e de respeito gratuito as cadeias de comando, violentando a
consciéncia do colaborador, que também é visto como apenas um elo numa

grande cadeia e nao um fim em si mesmo.

Nao ha duvida, porém, que essa coisificagdo do gerente € a

origem de diversas neuroses, aparecendo em organizagbes descaracterizadoras

da personalidade humana.

Centrar-se na pessoa ndo e palavrorio vazio, € colocar teorias
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e tecnologias a seu servico. E uma atitude antropocéntrica, excluidora da
dimensdo nao-humana. Centrar-se na pessoa € superar a metéfbra newtoniana
que considerava 0 universo como uma grande maquina e que criou organizagoes
humanas correspondentes, de desvalorizagdo continua dos gerentes e
colaboradores. A resposta para tal modelo é o estresse, a alienagao do trabatho e

a neurose. )

Para o modelo holistico, por outro lado, o gerente é um
facilitador, sem ser esotérico, mistico ou ingénuo. Sua atitude holocéntrica &
aberta e inclusiva, caracterizando-se pela simplicidade, reabrindo a visao a partir
sempre do oObvio, do que a totalidade de cada instante nos apresenta, sempre

com frescor e novidade.

O gerente facilitador ndo & um especialista, € um generalista
capaz de sintese, é um integrador de fungdes, procurando retirar os

colaboradores de suas ilhas de isolamento.

Conforme Roberto Crema(1991), o facilitador holocentrado é,
ao mesmo tempo. analista e sintetista :

Enquanto analista é capaz de deter-se na parte,
investigando retrospectivamente o porqué e, prospectivamente, o para
qué. Enquanto sintetista € um navegante da instantaneidade, desvelador
do como, no aqui-e-agora transtemporal que contém o germe do
passado e do futuro. ( p.91)
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A visdo holografica pretende uma integragdo temporal e
espacial e a plena utilizagdo de fontes inesgotaveis de informagéo. Para tanto,
considera importante visualizar o corpo caloso como metafora Gtil de interligagao
do hemisfério analitico esquerdo com o hemisfério sintético direito, habilitando-

nos para a visao e agao transdisciplinares.

Para Crema (1991) a hipertrofia do hemisfério analitico, que
criou essa civilizagdo racional e tecnologica, produziu também uma descomunal
crise patoldgica, que hoje ameaga a sociedade e suas empresas. Somente
atraveés da interligagao de ciéncia e consciéncia, de especialidade e generalismo,
conseguir-se-a ultrapassar os limites tradicionais da neurose gerencial produzidas

em diversas organizacdes empresariais do Ocidente e do Oriente.
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V. 5 - Sociedade Neurética e Gerenciamento Holistico

De acordo com Roberto Crema (1993) , o divércio entre
ciéncia e consciéncia encontra-se na base de decadéncia ética e institucional do

QOcidente.

A fragmentacga@o das ciéncias, filosofias, artes e tradi¢gdes pds
a funcionar a roda do desastre:
O mito da objetividade, o tabu da isengdo valorativa e o
método de separatividade entre o sujeito, o objeto e o conhecimento

resultaram numa sofisticada ciéncia-tecnologia destituida de alma e
espirito. (p.139)

Considera também 0 autor que nesse tipo de sociedade, cuja
agonia estamos assistindo, os profissionais e técnicos bem-sucedidos, muitas
vezes em altas posicdes dirigentes, tratam do segmento social, apenas
manipulando numeros, estatisticas e graficos, desdenhando solenemente a

dimensao social dos valores.

O humano foi reduzido a ‘recurso humano”, palavra
desumanamente injuriosa, sustentada por uma atitude filosdfica mecanicista
utilitarista implicita, tdo evocada, inclusive, por representantes das ditas ciéncias

‘humanas” (ibid.).
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A busca do sucesso a qualquer pre¢o, do aplauso apenas aos
que buscam riqueza atropelando os semelhantes, tornou dificil a convivéncia
fraterna entre os homens e nagbes. Aproveitando a fragmentagdo ideoldgica,
exposta acima, a.sociedade humana incentivou a separatividade, a exclusio entre
os individuos e a banalizagdo do egoismo e da violéncia como normas de

conduta.

Nesse sentido, segundo Crema (1993) :
... 0 despertar da mente sintética e o restabelecimento de
uma alianga entre ciéncia e consciéncia pode representar um salto

evolutivo no saber-e-fazer humano, prevenindo-nos contra o destino
tragico dos dinossauros. (p.140)

A competitividade selvagem entre empresas, de forma
mecanicista, gera neurose também para a sociedade, cujos consumidores ficam
obrigados a se defender nas associagdes de protegdo, utilizando os mecanismos

tradicionais da Justica para fazerem valer os seus direitos.

Como os gerentes dessas empresas sao preparados
conforme os preceitos da velha escola, vao refletir os encadeamentos autoritarios
sacralizados por elas, como “eu sou chefe, portanto estou correto”, “ndo tenho
tempo para falar com vocé”, “esse trabalho e urgente! Mexa-se!”, “faga isto” e “eu

primeiro”, num personalismo tipico das organizagdes antigas.
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Nesse contexto, a interpretagdo mecanicista exposta
anteriormente por Diamond e Alicorn (ver cap. Ill) teria sido facilmente
implantada, cuja caracteristica subjacente € marcar as tensfes vividas no

trabalho como inevitaveis e desagradaveis.

No caso do administrador holistico, o trabalho flui entre
alternativas e ele esta sempre disposto a adotar uma perspectiva diferente,

escolhendo os melhores colaboradores para e execugéo de trabalhos especificos.

Para O'Donnell (1992), esse facilitador incentivaria o
progresso dos colaboradores, raciocinando de modo diferente do velho modelo:
"todos tém opinides validas; vejJamos a mais correta’ , “vamos marcar uma hora
conveniente para nos dois”, “vamos reanalisar as prioridades juntos”, “vocé teria

tempo para fazer isto?” e “vocé primeiro” (p.88).

O gerente holistico €& capaz de disseminar uma
descontinuidade em meio a sociedade neurdtica em que produz, ainda permeada
pelo paradigma newtoniano-cartesiano. Esse tipo de profissional, em se
multiplicando nas organizagdes, vai inaugurar um estilo de “tomada de decisdes’
que sera benéfico para a diminuigdo do proprio coeficiente de neurose vivido pela

socledade como um todo.
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V. 6 - Como Minimizar as Caracteristicas Disfuncionais

Mendes Ribeiro (1989), que se notabilizou como consultor no
Brasil na implantagdo de administragdes holisticas em empresas em crise, afirma
que existem varias estratégias para remover caracteristicas disfuncionais dos

gerentes.

Um dos reforgos mais eficazes € o elogio, que serve como
estimulo e baliza o comportamento, enquanto a critica sistematica desorienta,

gerando comportamentos bizarros, indesejaveis e imprevisiveis.

Os gerentes compdem um grupo muito vulneravel, face a
exposicdo continua a que estdo submetidos e a responsabilidade a eles atribuida.
E perigosa, por exemplo, a exposicdo publica de seus atos para julgamento, por
que isso fragiliza ainda mais os seus comportamentos. A vulnerabilidade depende
basicamente da estrutura da personalidade, e essa se fortalece com a

maturidade, fase em que suportamos melhor as frustragbes e desencantos.

A questdo se agrava quando se reconhece que os estimulos
holisticos positivos podem degenerar, com facilidade, para uma politica de
paternalismo e complacéncia. E, por outro lado, exigéncias muito fortes podem

gerar desestimulo por n&o serem atingidas ( ibid.).
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Nem sempre um gerente quer somente aumento de salarios e
beneficios para alcangar maior motivagdo: ela é decorrente de um complexo de
estimulos, que devem exigir atengcdo multiprofissional competente, inexistindo
férmulas prontas que assegurem motivacdo, porque cada caso € um caso, cada

pessoa uma pessoa e cada organizagdo, uma organizagao.

As conquistas dos gerentes devem ser celebradas e
recompensadas pela empresa, uteis ainda no alivio de angustias, ansiedades,

tensdes, insegurancgas e inquietagdes tipicas do cotidiano das empresas atuais.

As empresas holisticas podem ser falsamente interpretadas,
pelo investimento no pessoal e o desejo de manté-lo para a vida eterna, como
uma forma sofisticada de escraviddo moderna, embora seja muito facil se
escravizar quando sdo oferecidas condi¢gbes insuperaveis que nao se possa

recusar.

Na esteira das consideragdes de Weil sobre as organizagbes
participativas, Mendes Ribeiro (1989) recomenda que através do calculo atuarial
se podem estabelecer planos de seguro, de acidentes e de jubilagdes, a serem

assumidos por entidades especializadas.

Essa perspectiva de seguranga gera nos colaboradores uma
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profiss@o ndo-mercenaria em relagédo a empresa e a certeza de que nao estarao

desamparados apds uma demissao ou mesmo com a aposentadoria.

Cabe aos dirigentes empresariais holisticos mobilizar pessoas
e recursos tecnologicos para realizarem as decisbes mais adequadas a

organizagao.

Mediante transparéncia e autenticidade, os gerentes sabem
que vao ter que se confrontar com severos controles internos (com o0s
colaboradores) e externos (com a sociedade), sem ceder ao risco de
personalizarem a administracdo, assumindo um papel de destaque, valido para a

satisfagdo do Ego , mas prejudicial a boa geréncia.

E possivel, inclusive, perceber-se que as caracteristicas
disfuncionais ndo decorrem de uma deformag¢do dos dirigentes, mas sim numa
pratica administrativa errada, que precisa ser corrigida (ibid.).

A adocdo de uma administracdo holistica supera as
distorgdes gerenciais, passando os gerentes a ocuparem seus papéis dentro de

um contexto forte de organizagao.

Nao se pode esquecer que a administragdo holistica evita as
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estruturas formais, acaba com o0 mandonismo, despersonaliza os atos
administrativos, passando os dirigentes a serem intérpretes de uma vontade

maior - da organizag&o - e nao fonte de vontades individuais.

Esse processo de “esvaziamento” dos dirigentes ndo atinge
somente a direcdo superior, mas sim todos os niveis da organizagdo, gerando,

por conseguinte, reagdes ponderaveis a sua implantacéo. .

Mendes Ribeiro (1989) conclui seu pensamento sobre as
melhores formas de minimizar, ou mesmo remover, as caracteristicas
disfuncionais através do novo paradigma:

A administragdo holistica trabalha no nivel dos valores,
das emogdbes, das ilusées, da seguranga, do ‘pertencimento”, da
tranquilidade, e esses sdo aspectos comuns a todas as pessoas,
independentemente da escolaridade ou profissionalizagdo. Certamente
os componentes culturais sdo relevantes, basta se verificar as vantagens
naturais que 0s japoneses levam em relagdo a nos, ocidentais, na
convergéncia de valores; mas a administracdo holistica compensa essa
diferenga cultural, e potencializa nosso individualismo como um fator
positivo em comparagdo com o coletivismo oriental. (p.115).
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V.7 - Grupo Trescinco como Modelo de Administracdo Holistica

Como bem assinala Mendes Ribeiro (1989), “a implantagao da
administracdo holistica se constitui num programa que altera profundamente a

maneira de ser de uma empresa’ (p.119).

Ao contrario do recente modismo da Reengenharia, a
proposta holistica nao pretende criar uma atmosfera de inseguranga entre os
colaboradores da Empresa e sim gerar satisfagdo, com a implantagédo de

programas educativos, num processo intimo particularmente ritmado (ibid.).

Foi esse o caminho trilhado pelo Grupo Trescinco, localizado
em Mato Grosso e Rondbnia, nas cidades de Cuiabd, Varzea Grande,

Rondondpolis, Porto Velho e Vilhena.

Suas atividades-fim compreendem a distribuicdo de veiculos
(entre automoveis, motos, 6nibus e caminhdes) e prestagdo de servigos (com
quatro locadoras de veiculos, dois administradores de consércio, uma corretora
de seguros, uma construtura e imobiliaria e uma empresa de Treinamento
Empresarial). Num total de novecentos colaboradores, com escolaridade

diversificada.
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A empresa, segundo Kuramoti (1994), partiu da constatagao

que, em qualquer lugar, a esséncia do ser humano é a mesma:

...quando o0s condicionamentos s&8o0 quebrados, o0s
esteredtipos superados e restabelecida a autoconfianga, as pessoas
tornam-se tao brilhantes e criativas quanto um que viva no Jap&o ou em
Séo Paulo. (p.18)

A filosofia da empresa passou a ser a de que clientes e

colaboradores eram os bens maiores e que era prioritario 0 seu bem-estar, sendo

oferecidas oportunidades de participagao a toda hierarquia da empresa.

Foram criados Circulos de Controle de Qualidade (CCQ - que
sS40 pequenos grupos de funcionérios com o mesmo tipo de atividade, que se
reunem  voluntariamente, para resolver problemas atinentes ao trabalho,
participando ativa e voluntariamente, analisando as causas dos problemas e
sugerindo modificagdes e melhoramentos), para que os colaboradores pudessem

participar do processo decisorio no que se refere ao seu trabalho.

Ofereceram-se, também, oportunidades de participagdo a

toda a hierarquia da empresa, melhorando o relacionamento horizontal e vertical.
O engajamento das diretorias, geréncias e chefias, como

grupos de apoio, nao tiravam a possibilidade desses segmentos formarem os

seus proprios grupos.
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Foram utilizados diversos instrumentos e técnicas, como:
Brainstorming, check-list, Grafico de Pareto, Pareto numérico, Pareto logistico,
Diagrama 4M de Kaoru Ishikawa, Espinha de Peixe ou Diagrama Sequencial de

Ishikawa.

A implantagdo da administragdo holistica na empresa, desde
1983, teve como resultado imediato a melhoria do relacionamento entre .os
colaboradores e foi criada uma perfeita sintonia entre geréncias, chefias,

diretorias e colaboradores.

Bastava ter confianga na capacidade das pessoas,
incentivando-as, para que fossem demonstrados resultados qualitativos de

criatividade, que passaria a ser a conduta perseguida em todos os escaldes.

O préximo passo foi instituir um “processo de feedback “, que
desenvolveu a comunicag@o franca e amiga, com o objetivo de permitir maior
conhecimento dos pontos fortes da empresa e aquilo que poderia ou deveria ser
melhorado. Esse processo permitia maior sentimento de igualdade, da aceitagéao
da vulnerabilidade do grupo, da conveniéncia de se dizer a verdade e de permitir

a gjuda mutua, perdendo o medo de represalias.

Mendes Ribeiro (1989), por sua vez, cré que a implantagéo de
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um plano de tal envergadura jamais esquecera um programa de eficacia
gerencial, j&@ que ndo € objetivo da administragdo holistica a diminuigdo da

eficacia da organizagao.

A busca da exceléncia empresarial nunca sera absoluta,
sendo respeitado o ritmo e a cultura de cada grupo empresarial, além de
implantar procedimentos, planejando fazer com que sejam corretamente

assimilados.

Nesse contexto, as chefias intermediarias passam a assumir
novos papeéis, quais sejam de liderangas e agentes de desenvolvimento,
libertando-se da tarefa de distribuir servigos, que se constitui num passo
absolutamente logico. Em teoria, a implementacado da administragdo holistica é

algo bastante simples, ndo onerada por consultorias e formulas magicas.

Encontrar “culpados” para uma crise passageira de uma
empresa € inutil e, segundo a visdo holistica, é improdutivo. Para os holistas,
crises sao resolvidas com criatividade, trabalhando o todo: da pessoa, da

empresa e de ambos.

A tomada de decisdo holistica ndo é solitaria, é
compartilhada. O trabalho em equipe é definido e o risco de resisténcia as

mudangas é suportado.
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No Grupo Trescinco foi criada a oficina de criatividade,
desenvolvendo cinco mddulos, abrangendo cada um uma area de abordagem do
ser humano, a saber: trabalho corporal, teoria da criatividade, desbloqueio
emocional, sou criativo e retorno @ empresa - este ultimo responsavel por aplicar
no cotidiano da empresa tudo o que fora aprendido nos outros médulos (Kuramoti,

op. Cit.).

A partir de 1990, os resultados obtidos e os pedidos dos
diretores e gerentes para que se incluisse todos os colaboradores no processo,
mostrou que era preciso considerar a abordagem holistica de uma maneira mais
ampla, deixando de ser uma orientagdo programatica por maior consciéncia do
todo empresarial, atendendo as necessidades do cliente interno e externo e
orientando-se pela idéia central do “pensar globalmente e agir localmente” (ibid.,

p.38).
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V. 8 - Organizagdes Holisticas: alguns casos

Ao contrario de alguns modismos em administracdo, que
duram somente 0 tempo em que permanecem as consultorias nas empresas, a
postura holistica necessita de constante investimento de tempo, treinamento de
grupos, da continuidade das decisbes compartilhadas, da quebra do mito da
especialidade e da verificacdo continua da “rentabilidade” para o cumprimento da

missao empresarial.

Mendes Ribeiro (1989) argumenta que a dificuldade da
institucionalizagcdo dos processos holisticos no Brasil decorre do
desconhecimento de que essa mutagdo organizacional j&@ esta sendo testada
pelos quatro cantos do mundo. Cré, ainda, que a implantagdo dos processos
holisticos no Brasil ira depender dos profissionais egressos dos cursos de

Administrag&o e que se formem administradores com essa nova concepgao.

Vale assinalar também, que é muito dificil construirem-se
modelos de gestao tipicamente holisticos em nossa cultura, pois 0 comportamento
gerencial apresenta-se em decorréncia das varidveis ocasionadas pelas
caracteristicas sociais brasileiras. E isto decorre da mentalidade que, em termos

empresariais, tem sido de uma rigidez bastante materialista.

Conforme comenta Weil (1992), ser holistico quer dizer, na
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pratica, ouvir as opinides de todos os interessados, para integrar no processo
decisério os diversos aspectos variaveis de cada situagéo, pensando globalmente

e agindo localmente, 0 que exige um espirito interdisciplinar.

O gerente holistico aproveita o que chamamos “crise”, (que no
idioma chinés significa oportunidade + risco), para promover um renascimento da
empresa, tornando um ambiente n&o holistico, onde os empregados estdo
armados e cheios de preconceitos, num processo mais livre de decis&o e

atuagao.

O préprio Weil (ibid.) reconhece que o estilo participativo de
decisbes é o que fornece melhores resultados na quantidade (lucro e produgéo),

como em qualidade (servigo, produto final).

Tome-se, por exemplo, a empresa Translor, na cidade de
S&o Bernardo do Campo - organizagao ligada éo ramo de transportes, salva da
faléncia pela pratica de principios holisticos. A dona da empresa, Bettina Lenci, a
principio teve que enfrentar as informagbdes burguesas, chauvinistas e
preconceituosas de muitos trabathadores do setor e também as dificuldades

normais, decorrentes da baixa instrugéo.

Além da industria automobilistica ser considerada uma das

expoentes da nao-holistica (ja que visa o lucro obsessivamente), no Brasil ainda
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se confunde holistica com honestidade ingénua ou com um espirito muito aberto e
humanista, mas que, na pratica, nao pode funcionar diante da realidade em que

vivemos.

E comum observar-se, em nossas empresas, que os gerentes
sé&o particularmente viciados numa postura de estresse, com alimentagao
inadequada e habitos nocivos, em que estao presentes as tensdes musculares, a

separagao da natureza e o combate as mudangas.

Como bem assinala Weil (1992), no nivel psicoldgico, essas
condigdes conduzem a neurose e a psicose, além de uma incapacidade de

descontragao, na qual vao imperar a dificuldade de relaxamento fisico e mental.

O trabalho seria um espago social de conflito, insatisfatério e
desagradavel, dominado pela desigualdade econdémica, dominagao pela forga,

Opressao e repressao.

Voltando ao exemplo da empresa de Bettina Lenci (in Revista
Planeta, maio de 1994), a geréncia holistica procura suavizar esses obstaculos,
tentando descobrir “a capacidade de carater, comportamento e competéncia (trés
“cés”) " na mao-de-obra disponivel. “Carater néo se discute, comportamento vocé

transforma e competéncia vocé gera” - comenta Lenci (ibid.). E arremata:
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Sei que é preciso produzir resultados Translor, mas ndo
acho que uma empresa possa produzir sem gente e gente feliz, com
projetos de vida proprios, que ndo devem ser a empresa, 0 salario no fim
do més. (...) Um gerente hoje tem de cuidar do caminh&o, do motornista,
da fatura. O carregador tem um curso que entra formagdo holistica. A
busca € contra o relégio; formar pessoas rapidamente. Vamos
implodindo, -montando pequenas empresas dentro de um grande
conglomerado. Estamos tentando desenvolver coordenadores de area.
Uma equipe tem de ser como uma orquestra, caso contrario ndo anda.

(p.16)

Outro exemplo significativo de gestdo holistica, tipicameﬁte
brasileira, encontra-se na metalurgica CSM , em Jaguara do Sul, Santa Catarina.
Buscou-se ali um sistema alternativo de gestdo holistica, com evidentes ganhos
de produtividade e aumento de lucratividade, numa organizacdo que distribui

lucros mas cobra resultados.

Os compartimentos administrativos foram enxugados e a
responsabilidade colocada acima da disciplina, envolvendo o pessoal na misséo

da empresa.

O patrao nao era mais o “dono da verdade” e foram montadas
‘celulas autbnomas de negdcio”, em que os socios Werner Schaffer e Renato

Raboch perceberam ser uma maneira mais simples e informal de trabalhar.

Para Raboch (in Revista Exame,11/12/91):

A idéia principal era também transformar nossos
empregados em pessoas generalistas, de modo que um torneiro
mecanico, além de conhecer o seu préprio oficio, também possa ajudar
em alguma outra se¢do eventualmente assorberbada de servigo, (..)
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mostrando que o valor ndo esta na fungdo e sim na contribuigdo que o
empregado pode dar como um todo. ( p.86) -
No entender de Raboch, a gestao holistica recomenda gue se
pratique a participagao nos resultados, fixando-se metas e um planejamento
global, com as informagbes circulando transparentemente entre patres e

empregados.

Esses exemplos de aplicagdo pratica dos principios de
geréncia holistica poderiam ser condensados da seguinte maneira: o gerente
procuraria integrar funcionarios, clientes e fornecedores, os funcionarios, por sua
vez, influenciariam no dia-a-dia dos negécios e seriam treinados para exercer
mais de uma fungao; clientes e fornecedores seriam transformados em parceiros
e as chefias intermediarias seriam reduzidas, no conhecido processo de
downsizing, a rigidez das hierarquias seriam eliminadas, com o poder de
imposigao das chefias cedendo lugar ao dialogo; a estrutura da empresa, por fim,

seria dividida em unidades de negdcio.

No caso do Grupo Trescinco, ja referido, a postura holistica
deu-se através de duas atividades por ano, envolvendo todas as empresas e
colaboradores e atividades holisticas isoladas, atendendo determinada

necessidade, corretiva ou preventiva.

Segundo Kuramoti (1994), foram implantadas técnicas
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diversificadas como “Fale Francamente”, com a presenga de diretores e gerentes,
gerando modificagdes administrativas capitais ( com trabalhos de sensibilizagdo e

relaxamento em grupos).

O projeto de “Participagdo nos Lucros” foi aceito,
experimentalmente, em 1992, congregando gerentes e colaboradores no

mapeamento da empresa.

Para que o projeto fosse implantado, os colaboradores
chegaram a conclusdo de que haveria necessidade de maior qualidade no
trabalho em equipe e na participagao ativa de todo o pessoal, além da satisfagdo
profissional e nivel de qualidade de vida na empresa, gerando uma sinergia

capaz de aumentar a probabilidade de sucesso.

O processo de aperfeicoamento da tomada de decisdo, a
partir dos pressupostos holisticos, também elegeu a lucratividade da empresa

como objetivo a ser alcangado.

A partir de outubro de 1991, foram programadas viagens a
Europa para a visitacao de dezenove empresas que ja houvessem implantado os
seus programas holisticos de lucratividade, significando uma nova equagao:

lucro = criatividade + atividade




Foram utilizadas as técnicas ja apresentadas de administragdo, para que se
avaliassem a lucratividade, com o levantamento dos problemas e alternativas de

solugéo decorrentes.

Dentro do pisno de continuidade da postura holistica varias
atividades direcionadas foram acontecendo em diferentes areas, atendendo as
necessidades especificas de vendedores (dezembro de 1990), para os
assistentes técnicos e para os colaboradores de informatica, comparecimento

macigo.

A empresa considera que esta vivendo a terceira fase da
implantagd@o da postura holistica, que corresponderia ao retorno do lucro. As duas
anteriores seriam: a fase de adogao do processo holistico € a de relacionamento

entre os colaboradores.

Os coordenadores das trés fases consideram que ha muito a
fazer, pois para eles ¢ dificil mudar atitudes que foram formadas em dezenas de
anos, que requerem forca de vontade e paciéncia das liderangas. O preg¢o pago
foi a desisténcia de alguns colaboradores que ndo se ajustaram ao NOvo processo

vivido pela empresa.

A cronologia da empresa demonstra, contudo, o acerto da

conduta adotada: em 1989, decidiu-se definitivamente mudar o paradigma através
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da adogao da postura holistica e os colaboradores passaram a ser o centro das
atencdes; no ano seguinte, na fase do plano de continuidade, a produgao e o
colaborador equilibraram-se, porque foram trabalhadas as caréncias individuais e

interpessoais, direcionando mais energia para o trabalho propriamente dito.

Em 1992, entrando na participagdo no lucro, a produgdo
retornou ao lugar de destaque, como consequéncia do esfor¢co em diregao a

qualidade de vida, refletindo na qualidade de atendimento e de servigo.

O crescente desenvolvimento dos colaboradores foi
constatado em pesquisa de janeiro de 1991, quando foram identificadas as
preocupagdes com as pessoas, suas necessidades e a perspectiva de melhoria

de seus relacionamentos.

Em setembro de 1991, verificou-se a existéncia de indicios de
importantes mutagdes profissionais nos colaboradores. E, em fevereiro de 1992, o
crescimento da preocupagdo com a qualidade do trabatho e as mudangas nos

colegas ficaram mais evidentes.

Naturalmente, havera outras fases de desenvolvimento, apds

a participacao nos lucros, lucratividade e lucro-qualidade de servigo. Sabe-se,

todavia, que se aprendeu a administrar melhor a angustia da incerteza, pois
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quando conseguimos libertar-nos dos medos e outros bloqueios, atingimos o

arquivo fabuloso que possuimos e ndo nos guiamos por preconceitos (Kuramoti,

op. cit. ).
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V. 9 - Implantando-se Novas Tecnologias Gerenciais

Para Mendes Ribeiro (1989) € comum o0s empresarios
procurarem uma “receita de bolo” para a mutagdo dos valores de suas empresas
no rumo das praticas holisticas. Percebem que até muitos de seus funcionarios,
moldados pela administragdo convencional, reagem vivamente as novas

.

perspectivas, nao conseguindo se adaptar.

Ele recomenda:

Pela administragdo holistica jamais vamos buscar a
exceléncia absoluta, mas sempre relativa, e inserida na realidade da
empresa. Assim sendo, é preciso respeitar o ritmo de cada empresa,
ndo ultrapassar seus limites e assegurar a cada uma delas o direito de

agir da forma que melhor se coadune com sua cultura, evitando-se
formalismos pré-elaborados e receitas milagrosas. (ibid., p. 120)

O processo tem que ser gerado internamente e n&o pela
pressao de consultorias temporarias, formuladas por “gurus” passageiros que

acreditam na propria iluminagéo.

Em principio, a empresa deve acreditar que, na pratica, a
administragdo convencional bloqueia a criatividade e o desenvolvimento
gerencial. A busca de solugdes deve partir de dentro para fora, da mesma forma

que as transformacgdes espirituais do ser humano ocorrem.
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Moscovici (1993) sugere que uma filosofia de gestdo nao
pode continuar seguindo modelos mecanicistas, opressores do homem:
A magna e ardua mudanga premente a ser realizada esta

em nds mesmos e ndo no exterior, nos outros, nos modelos de gestao,
instrumentos e sistemas. ( p.27)

A administragdo holistica procura sintetizar, facilitar, interligar
e, principalmente, delegar. Parte-se do argumento de que, por longo tempo,
hipertrofia-se as virtudes racionais e de formulagdo tecnolédgica, em detrimento

das fungbes emocionais e intuitivas.

A holistica reconduz o homem e as organizagbes a
reintroduzirem em seu cotidiano os aspectos mais ligados ao lado direito do
cérebro, uma potencialidade soberanamente esquecida nas tradi¢des anteriores

do mundo empresarial.

E de reconhecimento geral, inclusive quando se reporta as
confirmacgdes historicas, que as empresas tradicionais geraram neurose funcional,
como resposta ao ambiente estressante, anti-humano das relagdes de trabalho

nelas praticadas.

Essas organizagdes “tayloristas” , embora em muitos casos

eficientes do ponto-de-vista produtivo, deixaram “muitos mortos pelo caminho’,

202

e o AT T oa kS DA 5 a0



isto &, geraram dificuldades emocionais e psicoldgicas desastrosas em seus
empregados. Esse prego é percebido com o tempo, pela insatisfagcdo e pelo
desinteresse dos colaboradores, que se sentem mal no ambiente de trabalho e

sonham em se desvencilhar dele através da aposentadoria.

Planejando mudar esse quadro, para obter mais satisfagéo e
desempenho no trabalho, a cupula administrativa deve comegar a reestruturar a
missdao da empresa, convocando executivos generalistas, dotados de
competéncia interpessoal, com visdo global da organizacdo e do ambiente
externo e com habilidade para dialogar e relacionar-se com outros. (cf. Moscovici,

1988).

Depois, podera convocar um amplo seminario interno, em que
se elabore um autodiagnostico que defina os novos valores da empresa e que
atinja a totalidade da diretoria como também a todos os funcionarios. A préxima
etapa seria alertar aos fornecedores, distribuidores e consumidores sobre o

processo de mudanga implantado. (cf. Mendes Ribeiro, 1989).

A partir dai, poderdo ser implantadas novas tecnologias
gerenciais, principalmente a terceirizagdo, que poderdao ser delegadas aos
empregados ou a empresas por parceria. Esse &€ um caso tipico de expansao

holistica, que traz mais agilidade a empresa pelo enxugamento.
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Na medida em que certos conflitos estruturais na empresa s&o
resolvidos pela implantagdo da perspectiva holistica, diminui-se a eclosdo do
comportamento neurético do gerente. A administrac&o evolui, por conseguinte, da
visdo convencional de planejamento, organizagao, diregdo e controle para uma

visdo holistica de intuigéo, flexibilidade, lideranga e valores.

Compreende-se que ainda existam grandes resisténcias as
mudangas gerenciais, em virtude da mentalidade conservadora que comega nos
cursos de administragéo e termina em empresas de grande porte, que contrariam

pela extrema verticalizagao, os principios holisticos.

Porém, as transformacdes aceleradas do mundo atual, em
todas as areas de conhecimento, tém obrigado as organizagbes a se adaptarem
para sobreviver, a despeito das resisténcias de seus decisores. Esse conflito - da
presséo externa com as caracteristicas internas cristalizadas -, que gera, nos
gestores, estresse e comportamentos disfuncionais, levando-os a decisfes que
muitas vezes dificultam suas agdes gerenciais, pode ser solucionado adotando-se

uma postura organizacional holistica.

O que mais se tem a fazer, ao adotar essa nova postura, alem

do que ja foi sugerido e exemplificado ate aqui ?

Em primeiro lugar, partir do principio que o comportamento
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disfuncional pode ser positivo tanto para o individuo quanto para a organizagao.
Depois, procurar observar como o0 gerente se comporta diante de situagbes
decisérias, detectando que tipo de disfungdo comportamental ele adota. A partir
dai, o ideal seria adequa-lo a cargos que exijam tipos de decisdes dé acordo com

suas caracteristicas ditas “neurdticas”.

Obviamente, sabe-se que a adogdo de uma nova postura
demanda tempo e disponibilidade por parte do empregador e dos empregados,
pois a dicotomia temporal - entre o tempo externo exigido para mudanga e o
tempo interno de cada individuo - deve ser levada em conta para qualquer

investimento organizacional em termos de administragéo holistica.

Observando-se estas circunstédncias na implementagdo do
novo paradigma, acredita-se que o resultado sera de uma organizagdo mais
coerente com as exigéncias atuais de mercado, com individuos menos
estressados e mais felizes - pois criando-se condi¢gdes para diminuir os conflitos
internos do decisor e adequando-o a cargos de acordo com suas caracteristicas
disfuncionais -, provavelmente a relagédo com sua equipe de trabalho, seus pares

e seus clientes, atingira niveis de exceléncia.
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V. 10 - Minimizando as Decisdes Gerenciais Neuréticas

A amplitude de horizontes da organizag@o holografica tem,
naturalmente, despertado desconfian¢ga nos especialistas mais conservadores da
teoria administrativa. Por ndo ser uma perspectiva concluida, parecendo mera
metafisica, seus difamadores procurarao desmistifica-la através de outra vertente
ideolégica, que considera impossivel para o homem trabalhar sentindo prazer e

harmonia.

O capitalismo seria, entdo, a ultima e mais aperfeigoada
perspectiva da ameaga biblica: “comeras o pdo com o suor de teu rosto “. O
trabalho seria para sempre uma cruel fonte de desprazer e as organizagdes
conduziriam os seus integrantes ao estresse, por for¢ca dessa inevitabilidade. A
economia e o consumo movimentar-se-iam de acordo com as tendéncias de

fracionamento e alienagdo da personalidade humana.

Como remédio para tais males, a teoria administrativa sé teria
a oferecer um sistema de recompensas indiretas, que incluiriam abonos salariais,
viagens remuneradas, coldnia de férias e sistemas de bonificagées indiretas, sem
tocar, no entanto, no nucleo das neuroses, causador do estresse e de outros
males psiquicos. Importaria apenas, “medicalizar® os desvios de conduta,

retirando do convivio empresarial a pega inadequada, substituindo-a por outra.
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escrutinar o ambiente, serdo formadas novas redes informais de
influéncia, através de fronteiras, criando-se novos centros de poder
potencial, que minam a hierarquia interna. Os trabalhos em equipes
intersetoniais e interempresariais acabam com o monopdlio de
informagbes do gerente. Criam-se projetos e associagdes estratégicas
com fornecedores ou clientes. ( p. 54-55)

As organizagbes cultivardo colaboradores mais flexiveis,
adaptaveis e cognitivamente abeﬁos, preparados para servir nas interfaces dos
sistemas (cf. Leavitt, apud. Souza, 1992), além de serem concebidas mais
politicamente, com os administradores assumindo as fun¢des de diplomatas, de

negociadores, arbitros e legisladores.

Né&o ha duvida de que o processo de tomada de decisbes
nesse novo contexto intersetorial, também sera rigorosamente modificado. Os
novos ambientes de complexidade, interdependéncia e incerteza incentivarao
também os climas de neurose e estresse, que deverdo ser continuamente

superados na atividade dos administradores de amanha.

As multiplas facetas da neurose gerencial devem interessar
aos tedricos da administragdo, em virtude de que podem interferir nos
mecanismos de tomada de decisdo, que determina a opgao por produtos,
estratégias, mercados, politicos, estruturas, operagdes, tecnologias e objetivos,

diminuindo provaveis incertezas ambientais (Vergara, 1993).
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Diminuir, pois, as decisdées gerenciais neurdticas podem ser
um dos objetivos mais nobres das empresas que adotem a cultura organizacional

holistica.

Conforme Weil (1992), a compreensdo da natureza dos
conflitos remete-nos, conforme as inspiragdes holisticas, a oportunidade de
autoconhecimento pessoal e intergrupal, com as organizagdes se habituando a
utiliza-los para resolver problemas e ndo como formas de julgamento, critica

destrutiva ou punigéo .

A existéncia de neuroses profissionais serve de subsidio para
reformulacdo dos processos organizacionais e permite até o aperfeicoamento da

tomada de decis&do, chamando a atencdo para as suas deficiéncias e fragilidades.

O comportamento gerencial € uma espécie de ideologia com
as agbes humanas na sua perspectiva moral. Tendo que encontrar um rumo, um
“telos” para a sua vida, o homem luta contra as suas préprias contradi¢des,
envolvendo-se totalmente na briga por alguma causa, algum objetivo que
justifique plenamente a sua vida. Do mesmo modo, o decisor procura cumprir a

politica de sua empresa, ajustando a sua vontade aos objetivos organizacionais.

Se, no meio do caminho, o gerente encontra incompreensbes
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ou ndo consegue satisfazer plenamente as expectativas de sua personalidade,
torna-se claro que ele devera proceder a uma reciclagem de seus atos ou, quem

sabe, contribuir para o aperfeicoamento de seu ambiente organizacional.

Somente neste contexto, poderiamos compreender a frase de
Thomas A. Kempis sobre a importancia em nossa vida das mudangas na maneira
de decidir : “no dia do juizo final, ndo nos perguntar§o o que lemos, mas sim o que

fizemos “(apud. Russo e Schoemaker, 1993, p. 193).
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Conclusodes

O estudo revelou que os pressupostos neuréticos na tomada
de decisdo gerencial representam um instrumento eficiente na compreensdo do

comportamento do decisor no ambiente organizacional.

Acredita-se que essa analise tenha especial relevancia nos
programas de desenvolvimento gerencial e na implementacdo de novos

paradigmas empresariais.

A utilizagdo dessa perspectiva, considerando-se a cultura
organizacional e que as neuroses ngo s&o tipos puros, apresenta as seguintes

vantagens:

1. procura identificar os comportamentos disfuncionais do decisor para melhor

adapta-lo a cargos que exijam tais comportamentos;
2. a conscientizagao das disfungdes comportamentais ajuda no reconhecimento e

aceitacdo das diferencas individuais, na medida que sugere adequar o decisor

ao cargo que € mais conveniente para ele e a organizagao,
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3. propicia a melhora na qualidade de vida do gerente na medida que diminui o
estresse causado pelas pressdes das exigéncias do cargo e das suas

caracteristicas personalisticas;

4. ao adequar o decisor de acordo com suas caracteristicas comportamentais, a
organizagcao proporciona-lhe um sentimento de integragdo, aceitacao.
Conjectura-se entao, que pode-se criar um clima de trabalho mais propicio e

sadio;

5. pelo fato de serem abordados os aspectos positivos da neurose, se desmistifica
sua rotulagdo como psicopatologia, além de contribuir para a evolugéo do

desempenho gerencial;
6. a constatacdo das neuroses gerenciais proporciona a reformulagdo dos
procedimentos organizacionais, pois chama a ateng&o para as deficiéncias da

tomada de decisao, permitindo seu aprimoramento;

7. busca auxiliar as organizagbes, nesse momento de transformacdes, a

investirem numa postura administrativa.

A proposta para implementacdo do paradigma holistico nas

organizagdes como uma das saidas para as questdes levantadas no decorrer da

211



dissertagdo, seria uma maneira de minimizar a neurose gerencial, ja que a
postura organizacional holistica ndo gera situagbes que fagam emergir 0s

comportamentos disfuncionais.
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