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Resumo .

O presente trabalho ¢ uma tentativa de reinterpretagfio das exigéncias e das possibilidades do trabalho do psi-
cologo brasileiro no dmbito especifico das organizages. Diante das redefinigdes estratégicas que o mundo
dos negécios tém estabelecido, em um contexto de profundas transformagdes, é necessério reconsiderar o
papel que o profissional psicélogo pode desempenhar em uma organizago, vista como sistera depoderede
aprendizagem. o
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Abstract

This paper is an attempt to reinterpret the work requirements and possibilities of Brazilian psychologists,
specifically in business organizations. In face of the strategic redefinitions established by the ever-changing
world of business, it is necessary to reconsider the role that psychologists can play in a given organization,
which are seen as a system of power and leamning.
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changes.

[ntrodugdo

Comparados aos gestores de décadas passa-
das, os gestores de hoje enfrentam um ritmo ace-
lerado de mudangas, para que as organizagdes
sobrevivam. Além de agente de mudanga de si
mesmo, o gerente precisa identificar e promover,
sempre, as adequacdes de seu grupo, visando ao
desenvolvimento de equipes de alto desempenho.
Deve compreender e administrar a cultura, as compe-
téncias, as comunicaghes e a melhoria continua.
Precisa clarificar valores e desenvolver habilidades
estratégicas. A organizagio inteligente constrdi-se
com base nestes alicerces. Eficiéncia e flexibilidade
internas, conexio com os eventos do ambiente em

que se insere sua unidade e agdes de alavancagem sio
fundamentais para manter a sobrevivéncia. _

Os planos de alcance muito prolongados no
tempo tendem a diminuir, pela aceleragio e redire-
cionamentos dos vetores 3 nossa volta. As estratégias
gerais ¢ de prazos mais largos devem estar intima-
mente conectadas com as habilidades, conheci-
mentos e atitudes dos empregados. Ainda mais, €
necessario perseguir um alto grau de integragéo entre
as politicas, a estratégia geral, a estrutura, a tecno-
logia utilizada e o alinhamento das a¢des humanas.
Para tanto, € preciso estar atento 4 maneira como se
organizam as atividades — voltadas para os produtos,
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os clientes e a participagdo do conjunto de atores —
além de assegurar que todos agreguem valor as
operagdes, a horizontaliza¢do dos processos €
compartithamento da lideranga (Lawler 111, 1998).

Hoje é comum ler ou ouvir que a forma pela
qual uma organizagio pode obter e conservar a
vantagem competitiva st em aprender com maior
rapidez que seus concorrentes. Poder-se-ia argumen-
tar que esta ¢ uma légica selvagem e verdadeira para
as empresas que participam da avassaladora compe-
ticio imposta pela ideologia neoliberal. Entretanto,
qualquer organizagio nos dias de hoje est sujeita &
pressio do intenso desenvolvimento tecnologico e as
mudangas nas regras do mercado.

H4 quem acredite que a gestio do trabalho
tende a se modificar (Ruas, 1995), porque € preciso
comprometimento e disposigdo para participar. Fala-
se mais sobre um balango equilibrado entre vida pro-
fissional e familiar, sobre ética, transparéncia ¢ busca
de justiga, de direito de expressio e de desenvolvi-
mento para todos os participantes da comunidade
organizacional. Contudo, manifestam-se interpre-
tagdes muito diferentes. Enriquez (1997), por exem-
plo, considera que “jamais o individuo esteve tdo
encerrado nas malhas das organizagées (em particu-
lar, das empresas) e tdo pouco livre em relagdo ao
seu corpo, ao seu modo de pensar, a sua psique”
(p.19). Tal é a forga que assumem as organizagdes ao
ambicionarem emergir como 0s atores principais
desta sociedade e desta época. Ja Howard (1995),
embora considere a heterogeneidade que o trabalho
esta assumindo, mantém uma perspectiva positiva e
otimista em relagfio is transformagdes, antevendo o
fim do gerenciamento nos padrdes da organizagio
burocratica.

Ao individuo sdo necessérias condicSes certas
para que possa manter sua autonomia € origina-
lidade. N3o ¢ ficil a tarefa do administrador compro-
metido com a busca de condigdes emancipadoras,
que respeitem e promovam a pessoa. A pratica do
psicologo, por sua vez, também nesta drea de atuagdo
exige busca de uma ética administrativa € uma viso
de mundo calcadas em rigorosidade, pesquisa,
criticidade, bom senso, flexibilidade, curiosidade,
competéncia e disponibilidade.

J.C. Zanell

Aproximemos o foco dos assuntos especificos
que aqui serfio tratados. Na relagio entre estratégia, li-
deranca e aprendizagem, hd uma tendéncia, hé alguns
anos, em ressaltar a importdncia dos processos de
aprendizagem. Embora muito se discuta sobre o que
constitui uma estratégia eficaz, sabe-se que a capaci-
dade de aprender, individual e coletivamente, € a com-
peténcia maior para superar as pressdes ambientais e
direcionar as mudangas no sentido que se pretende.

Ao falar de processos de aprendizagem, clara-
mente chegamos 4 “praia” dos psicélogos. Longe de
pensar em arena exclusiva, todos sabemos que a
aprendizagem tem sido um tradicional campo de es-
tudos psicologicos. Por qlie, entdo, € escasso o envol-
vimento do psicélogo brasileiro no tema, tanto na
produgdo cientifica como nas intervengdes?

O presente trabalho pode ser considerado,
sobretudo, uma tentativa de reinterpretacdo das
exigéncias e das possibilidades do fazer do psicélogo
brasileiro em um ambito e orientagdes especificas.
Tem o objetivo de rever as oportunidades de acio do
psicélogo em face das redefinigdes estratégicas que
as mudangas no mundo dos negdcios tém estabelecido,
no contexto das transformagdes acentuadas, velozes
e caracteristicas deste nosso tempo. Intenciona-se,
portanto, tratar do papel que o profissional psicélogo
pode desempenhar na organizagio de trabalho— vista
como um sistema de poder e aprendizagem.

As segdes seguintes tratardo dos vinculos en-
tre conceitos que ultimamente se formulam atrelados
a nogdo de estratégia e gestio, dos elos entre redefi-
nigdes estratégicas e agéio humana e suas implica¢des
para as atividades profissionais do psicdlogo.

Redefinicdes estratégicas nas organizagies

As mudangas do ambiente de trabalho estio
exigindo, em muitos aspectos, reconceitualizar as
organizagbes e o proprio significado de ser profis-
sional. No plano institucional, € necessdrio renovar
estratégias, enquanto no plano pessoal -€: preciso
superar visdes e modificar atitudes. De qualquer

modo, ater-se a certos modelos que no passado
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davam conta de explicar e propor alternativas hoje
implica 0 malogro, em ambos os planos.

Mudangas trazem medo, desconforto e incer-
tezas. Contudo, as contingéncias podem oferecer a
possibilidade de um redirecionamento pessoal ¢
organizacional. Somos instigados a aprender e
suplantar desafios, a compartilhar e trabalhar em
equipes ou parcerias. Decisdes tém sido instigadas,
igualmente, a serem tomadas de forma conjunta.

O que nem sempre pode ser observado na
gestdo organizacional, sob pretextos diversos, ¢ a
sintonia que as novas exigéncias impdem. Deste
modo, muitas vezes coloca-se em risco a sobrevi-
véncia da organizagdo. Quanto maior a tendéncia a
padrdes conservadores, quase sempre capitaneados
pelos dirigentes, maior o risco.

Os que pertencem a administragiio central nas

organizagfes — as coalizGes dominantes — tém a

possibilidade de definir as politicas ¢ praticas
gerenciais. Em face das pressdes financeiras e dos
negocios de curto prazo, tém dificuldade de manter
eventuais programas de mudanga que, muitas vezes,
eles mesmos introduziram. Processos estabelecidos
com base na racionalidade sucumbem a realidade
de valores, emogdes, experiéncias e intengdes das
pessoas, no dia-a-dia organizacional. Parece existir
entre os dirigentes relativa compreensio dos pro-
cessos subjacentes e paralelos 4 pauta racional ¢ um
anseio por alcangar estilos de administragio “mais
avangados”. Isto tem sido difundido por alguns
palestrantes e por uma literatura de popularizagdo de
conceitos que destacam a importincia do capital
humano ou do capital intelectual — que, muitas vezes,
soam como reformulagdes de receitas ja bem desgas-
tadas. :

Malvezzi (1999) discorre sobre a importincia
do capital simbdlico na sociedade atual, em empresas
que se movem por diretrizes (3 semelhanga do jogo de
basquetebol), dependentes mais de diagndsticos e
avaliagbes continuadas do que de uma estrutura e
papéis fixos, onde o conhecimento deve estar dispo-
nivel, com acesso permanente e compartilhado as fon-
tes de informacio. Administrar torna-se equivalente a
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coordenar capacidades para construir comunidades de
agio, em busca continua de padrdes coletivos de
desempenho. Assim, a comunidade de a¢iio demanda
“o compartilhamento da responsabilidade sobre a
andlise estratégica e sobre os resultados (partici-
pagdo)” (Malvezzi, 1999, p. 3). Isto sé acontece pela
forte interagéio’dos participantes — do todo para cada
um e de cada um para o todo. Depende, também, “da
atengdo dirigida para o objetivd como um valor
prioritdrio em suas atividades, o qual, em outras
palavras, depende do compromisso, como combus-
tivel da agdo” (Malvezzi, 1999, p. 3).

De fato, vivemos uma*tﬁrbifléncia ambiental
que parece ndo ter precedentes na histéria. Sfo
intensas as mudangas das condigdes, dos processos €
dos conteidos no mundo dos negocios. A rapidez de
respostas, ou melhor, agBes que antecipam ou dire-
cionam as mudangas tém sido a grande ambigdo dos
dirigentes. Conhecimento compartilhado, flexibili-
dade einovacio deixaram de ser conceitos alegéricos
nos circuitos executivos.

Falar das transformagdes intensas e sucessivas
que tém sido caracteristicas do tempo atual significa
um risco de se tornar repetitivo. Tais mudangas
provocam impactos na dimensdio social e, € claro,
também na agio individual. A seguir estio apontados
alguns topicos que mais tém se modificado.

» Desenvolvimento da tecnologia eletrbnica e dos
meios de comunicagio.

» Mecanismos de controle social mais sutis.

* Desenvolvimento da biotecnologia.

» Fragmentac¢fo das grandes religides.

* Ampliagdo do papel social da mulher.

+ Alteragdes na configuragio do nicleo familiar.

» Fortalecimento dos movimentos de conscienti-
zacio de defesa ecologica.

* Retracio do Estado e consolidagfo das corpora-
¢Oes transnacionais.

» Difusio da hegemonia politico-ideolégica.

* Aumento da produtividade atrelado ao desempre-
go estrutural.
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+ Intensificagdo da economia globalizada e dos
niveis de consumo.

 Expansdo da violéncia fisica em fungdo direta do
aumento da pobreza.

* Avango da sociedade do conhecimento.

Logo, dificuldades de adaptagfio estratégica
podem ocorrer por varias razdes.

Conquanto a inércia organizacional desponte
como um fendmeno percuciente (Hambrick, Geletkanycz
¢ Fredrickson, 1993), as mudangas tém pressionado
as organizagdes a ajustarem estruturas e processos
para realizar suas atividades. A palavra de ordem €
flexibilizagio — o que implica replanejamentos e
revisdes internas constantes.

Asmudangas refletem-se nas organizagdes em
relacionamentos que se tornam mais horizonta-
lizados. As carreiras modificam-se. Os padrdes que
orientam o desempenho se multiplicam. Cresce o
niimero de trabalhos informais ou temporarios
na sociedade. O sucesso profissional passa a ser
avaliado pelo valor ou influéncia que se presta no
ambito de assessoria ou consultoria.

Em algumas circunscrigdes, o trabalho do
administrador tem se modificado nos diversos
segmentos organizacionais. Parece existir uma
possibilidade maior de influéncia e agbes distri-
buidas. Isto estd associado & passagem progressiva
das relagSes verticais a horizontais. Insiste-se em
uma mudanga na qualidade dos relacionamentos
entre dirigentes e dirigidos, pautados por valores de
respeito e confianga.

Gestores s§o levados a rever expectativas ¢
valores. O trabalhador, oprimido pela ameaga do
desemprego e continua solicitagio de engajamento ¢
participacio, redimensiona o vinculo com a orga-
nizagio. Vé-se compelido a incorporar os valores,
crengas e propositos da organizagio (Weick e Sande-
lands, 1995). O efeito amplificador do debate sobre a
sobrevivéncia organizacional ¢ induzido como
responsabilidade de todos.

Tradicionalmente, toda atividade humana
articulada, visando atingir determinados fins, seja
uma organizagio publica ou privada, empresarial ou
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sem fins lucrativos, apresenta trés niveis inter-rela-
cionados: nivel politico ou institucional, que decidea
estratégia de toda a organizagio, congregando a alta
diregfio; nivel intermediério, que interpreta ¢ traduza
estratégia em termos operacionais ou taticas especi-
ficas; nivel operacional, que executa as atividades
previstas no exercicio cotidiano.

Novas propostas administrativas tém clara-
mente tentado redirecionar a estrutura tradicional das
organizagdes, sob o consistente argumento de que tal
esquema reforga uma indesejével ciso entre o plane-
jamento e a agdo. Entre outros aspectos, indesejavel
porque isola o executor das atividades do enderega-
mento de possiveis corregdes e melhorias do produto
ou servigo. Sievers (1990) ¢ dos autores que denun-
ciam a forte separagio existente nas organizagdes
burocraticas entre aqueles que pensam ¢ planejam o
trabalho e aqueles que o executam.

E muito comum afirmar que a estrutura segue
a estratégia. Por conseguinte, & possivel desenhar
uma estrutura para colocar em prética wmna estratégia
desejada. Atualmente, muita ateng8o tem sido dada
is configura¢des possiveis para diferentes estruturas.
Interessam-nos de perto os vinculos entre estratégia e
comportamento (Fritz, 1997).

A organizagdo insere-se em um contexto com-
posto pelo macroambiente e, mais especificamente,
por outras organizagdes de seu ramo de atuagdo, o
que implica elementos comuns como os clientes,
provedores, comunidade, competidores € outros.
Tem uma histéria que permite compreender seu
estado atual e fazer inferéncias sobre as possibili-
dades de seu futuro. Integra sistemas que regulam os -
processos gerenciais, operacionais e informacionais,
sob uma estrutura organizativa e uma estratégia.
Assim, como um modo ou um caminho que a orga-
nizagio persegue para adaptar-se ao contexto e
alcangar seus objetivos, a estratégia passa a ser
vista como preocupagdo de todos.

Ela tem sido estudada, de acordo com Hermida,
Serra e Kastika (1992), desde a década de cinqilenta,
por Peter Drucker (um dos primeiros a utilizar o
termo), ¢ na década de sessenta por autores tdo
expressivos como Alfred Chandler Jr., Kenneth R.
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Andrews ¢ Igor Ansoff. Nos tiltimos anos, entre
muitos conceituados estudiosos do assunto podem
ser citados Henry Mintzberg e Michael Porter.

Muitas vezes a estratégia € vista como a deter-
minac¢do de finalidades, objetivos e metas basicas da
organizagio, conseqiientes linhas de a¢do ¢ alocagfo
de recursos necessarios. Qutros também se preo-
cupam em definir ag atividades em que a organizagio
se encontra, de que tipo elas sio ou poderiam ser, e 0
plano que integra ¢ ordena as metas, politicas e
programas de a¢do. Na revisdo de questdes funda-
mentais neste campo, Rumelt, Schendel e Teece
(1994) ddo énfase a0 modo como as organizaces
encontram ¢ sustentam a vantagem competitiva,
Estratégia, segundo Quinn (1991), ¢ um padrio ou
plano que integra de forma coesa os principais obje-
tivos, politicas e agdes de uma organizagio.

Para a maioria dos autores, estratégia ¢ um
plano, um curso de a¢iio conscientemente planejado.
Portanto, ela é elaborada antes de as agdes serem
desencadeadas e € desenvolvida consciente e propo-
sitadamente. Da mesma forma, a estratégia tem sido
considerada como uma manobra, ou seja, um plano
especifico para atacar ou s¢ defender de um concor-
rente. Como padrio, é considerada do ponto de vista
de um fluxo de agSes. Neste caso ela pode ou nio ser
pretendida, é implicita & organizacgfo, podendo surgir
circunstancialmente. Dentro da organizago existe
uma concepgio de estratégia pretendida, consciente
e proposital mas, por outro lado, existe uma outra dita
emergente, que & resultado do padriio de comporta-
mento da empresa e as a¢Ses dele decorrentes. Da
Jjungdio entre a pretendida com a emergente surge o
que Mintzberg (1987) denomina de estratégia
realizada. Acrescenta, ainda, outros dois tipos de
estratégia: como posi¢do, ou seja, 0 modo como a
organizacio se localiza no sen ambiente, e como
perspectiva, um modo fundamental de a organizagfio
perceber os eventos 4 sua volta.

De um modo simples, pode-se dizer que ¢las
sfo planos para realizar a visdo. Mintzberg ¢ Waters
(1985) arrolam trés condigdes que devem ser satis-
feitas para que estratégias sejam deliberadas: as
intencdes devem ser claramente articuladas; compar-
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tithadas, ou a0 menos admitidas, pelos participantes
da organizagfo; levadas adiante exatamente como
pretendidas, sem nenhuma interferéncia do mercado
externo ou de forgas politicas ou tecnolégicas. Em
nosso contexto, 0 que parece Ocorrer Com Imaior
freqtiéncia é a emergéncia de estratégias sem terem
sido planejadas. Contrdrio a uma linha de pensa-
mento radical que afirma que ninguém precisa dela,
Porter (1999) assevera que nio basta ser agil: é
preciso encontrar os limites consistentes de uma
estratégia.

Esta, seja para uma émpresa de negdcios ou
qualquer outra, deve tornar claros e apropriados os
objetivos, com adequagio dos principais planos,
politicas e acompanhamento dos resultados, para que
se examinem continuamente os pressupostos que a
norteiam. Quinn (1980) afirma que a formulacgo de
estratégias em organizacbes bem-sucedidas é um
processo de consenso analitico-politico. Ndo é linear,
mas em continua evolugio, ciclico, sem comego nem
final definidos. Enquanto muitos, entre eles Fritz
(1997), ressaltam a importdncia de firmar uma
diregdo, gerar movimenio seqiiencial desemba-
ragado e relacionar as partes com o todo, outros
autores, 4 semelthanga de Gandin (1994) e Teixeira
(1995), preocupam-se com processos de mudangas
presos a modelos mecanicistas e reificados, que
nao mobilizam e nfo provocam as transformagdes
necessarias.

A formulag#io de estratégias é, em si mesma,
um exercicio de aprendizagem (Geus, 1988), porque,
como ¢ comum ocorrer nesta atividade, as pessoas
abstraem situacdes, ou cendrios, que podem se apre-
sentar no ambiente futuro da organizacgo e, a partir
deles, procuram contrapor estratégias e agbes para
superar dificuldades ou incrementar tendéncias favo-
raveis. Silveira Jinior e Vivacqua (1996) defendem
que, na fase de formulagio estratégica, na etapa
normativa do planejamento, “os individuos expres-
sam quais as mudangas que desejam implementar e
mudam suas percepgdes, dando inicio a um novo
imagindrio organizacional” (p. 74). Eccles, Nohria e
Berkley (1994) reservam especial interesse na pers-
pectiva da acdio porque, ao buscar a missdo, objetivos
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e, enfim, um plano estratégico, a organizagfio busca
“dar um significado a atos passados e presentes”
(p- 110), gerando um fluxo constante de agio que
canalize energia rumo ao futuro.

A estratégia, assim, pode ser vista como impli-
cita 4 organizagdo, como perspectiva compartilhada
pelos seus membros, através de suas percepgdes;
portanto, fruto das a¢des humanas (Mintzberg,
1992). Associa-se, neste raciocinio, com o comporta-
mento global da organizagdo. Dai a importincia que
Gomes de Matos {1993) atribui a uma consolidagio
da estratégia, consciente e coerentemente exercida.
Isto remete & relevancia de capacitar a organizagio,
estrutural e comportamentalmente, de modo a
perseguir consisténcia entre tecnologia, produtos e
servigos, processos, conhecimentos, habilidades e
atitudes. Tanto que os tedricos da aprendizagem
organizacional, ainda mais na presente década,
insistem na interdependéncia de todos aqueles
fatores entre sie com o ambiente, sob o esforgo deum
aumento coletivo da inteligéncia, entendimento e
capacidade organizacional.

A condugio estratégica € um assunto integra-
dor do conhecimento, pela necessidade de conciliar
pontos de vista em virias disciplinas. E também uma
area aplicada, porque € preciso ir além dos conceitos
e bases de formulagHo teérica para fornecer aos
gestores pardmetros de utilizagio efetiva no coti-
diano de suas atividades.

A literatura é abundante nas afirmagées dos
elos enire estratégia e estilo gerencial, crengas,
valores, ética e padrées de comportamento. Dois
aspectos relevantes das configura¢des referem-se
aos estilos de lideranga e as estruturas possiveis nas
organizag¢les. Hardy e Fachin (1996), com base em
farta bibliografia, asseveram que os lideres tendem a
influenciar a escolha de estratégias de acordo com
suas habilidades e outras caracteristicas pessoais,
visando os problemas prioritirios ¢ as agdes de
alavancagem.

Peters (1987) considera como fatores que
favorecem as agBes que os novos tempos exigem:
quanto a direcfio: micleo central com ampla varie-
dade de pessoas que ajudem a criar ¢ desenvolver a
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visdo empresarial; quanto 3 rcmuﬁerac;ﬁo: funcio-
néirios pagos para agir rapidamente e constantemente
aperfeigoar tudo o que € feito; quanto a integragio:
alto grau de interagio interna e externa, com fornece-
dores e clientes; quanto 4 cultura: busca insistente
do aperfeicoamento em tudo; e quanto a postura
gerencial; trabalho arduo, mantendo clara a visdo,
vivenciando-a, perscrutando, mantendo didlogo,
escutando e continuamente treinando.

O dialogo visando explorar o mapa ou territ6-
rio estratégico da organizagio somente ¢ possivel em
condi¢des de facilitagio interativa para os grupos de
trabalho. Assim, a base para desenvolver o pensa-
mento estratégico na comunidade organizacional
¢ o respeito entre as pessoas, o estabelecimento
de condi¢cdes favordveis para que venham & tona
questdes decisivas da sobrevivéncia organizacional.

Kanter (1983), por sua vez, relaciona asse-
guintes condi¢des e estruturas organizacionais favo-
raveis ao surgimento € manuten¢io de posigdes de
enfrentamento ¢ inovagZo: a organizagio provi-
dencia os sistemas, normas e recompensas de forma a
incentivar as pessoas a serem empreendedoras,
solucionar problemas, enxergar e aproveitar oportu-
nidades; tem uma estrutura formada de pequenas
equipes de trabalho, auténomas e completas, com
representantes de todas as fungdes necessarias a
realizagdo de suas tarefas; e possui uma cultura de
orgulho, ao invés de uma cultura de mediocridade.

Tractenberg (1999) apresenta em quadro
sintético algumas caracteristicas do antigo e do novo
paradigmas, que configuram a chamada reestrutu-
ragio competitiva e que apontam para a necessidade
denovoestilo organizacional, Pretende-se mudangas
nos valores que embasam a visfio sobre as metas da
organizag¢io, 0 ambiente externo e o futuro da organi-
zagio, a estrutura da organizacgao, o perfil e papel das
liderangas, as relagdes interpessoais, a natureza,
processo e resultado do trabalho e a 4rea de RH.
Assim, em rapida descri¢do do quadro, os “gurus” da
administragcdo acreditam nas possibilidades de
passar de uma meta geral do lucro, no antigo para-
digma, para o lucro e a felicidade dos colaboradores
(p. 24). De qualquer forma, “pensa-se que modos de
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subjetivar caracterizados por pressdo e medo pos-
sam vir a ser aliviados nos processos de gestdo e nos
processos de execugdo do cotidiano organizacional
{...}" (Grisci, 1999, p. 10). Este tem sido o horizonte
que se vislumbra, ha alguns anos, para o papel do
psicdlogo nas organizagdes (Zanelli, 1994a).

A organizaZo como Sistema de poder e aprendizagem

Na apreensio de Nevis, DiBella ¢ Gould
(1995), as organizagdes sfo definidas como um
“complexo arranjo de pessoas no qual a aprendiza-
gem ocorre”, e possuem sistemas que ddo suporte
para esse processo. (p. 74). Também para Kolb
(1997), “a semelhanga das pessoas, as organizagdes
aprendem e desenvolvem diferentes estilos de apren-
dizagem” (p. 334). Esta no¢fio assenta-se no conceito
de organiza¢des como sistemas abertos, em interagdo
permanente com o ambiente e efetuando as escolhas
que elegem ao manter as relagdes de trocas. Trata-se,
como vemos, de um sistema de ag#o.

As relagles com o ambiente externo levam a
organizagio a diversificar-se em unidades, cada uma
delas interagindo com parte das condi¢Ges externas.
Pela diferenciagio organizacional, por sua vez,

“as diferentes unidades da empresa desen-
volvem formas caracteristicas de pensa-
mento ¢ de trabalho conjunto e diferentes
estilos decisérios e de resolugio dos pro-
blemas™ (Kolb, 1997, p. 335).

Influenciam, enfim, diferentes estilos cogni-
tivos e emocionais entre os gestores e demais partici-
pantes.

Como um agrupamento de pessoas traba-
Thando com um propdsito comum, a sobrevivéncia
depende da criatividade, do compromisso pessoal e
da energia produtiva. Depende de articular visdo,
missdo, valores, metas e estratégias que inspirem e
gerem o compromisso necessario para a agéo efetiva.
Para isto, hd que se conhecer o processo total de
trabalho, ter consciéncia das atribuicGes individuais
e da unidade, bem como se engajar e participar das
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atividades, em uma situagdo de lideranga gerencial
competente (Demo, 1995). Como um sistema de
aprendizagem com processos eficazes, a organizagio
aumenta sua capacidade estratégica, consolida
predisposi¢des para mudangas ¢ estimula a formagdo
de equipes de alto desempenho.

As organizag¢des s30 mais do que uma colegio
de individuos, ¢ a aprendizagem organizacional ¢
mais do que a simples somatéria das aprendizagens
individuais. A aprendizagem organizacional implica
a aquisicio do conhecimento, distribuig¢do, inter-
pretagiio das informagGes e construgio da memoria
organizacional. Assim; a iipr‘endizagem organiza-
cional pode ser institucionalizada através de rotinas,
procedimentos, estruturas, sistemas de informagio,
artefatos organizacionais, elementos simbélicos,
misséio e estratégias (Huber, 1991).

As organizagdes tém questionado as préprias
finalidades e a forma como realizam seus processos.
Muitas vezes convencem-se da necessidade de ope-
rar de modo diferente. O potencial das organizagdes
de aprendizagem reside justamente nesta descoberta.
O &xito ou sobrevivéncia da organizagiio é propor-
cional & capacidade de refletir, a0 conhecimento
que pode acumular e a rapidez com que o utiliza. Na
tradugio de Tsoukas (1996), organizagdes agora sdo
sistemas de distribuigcio de conhecimento.

A configuragio especifica de competéncias,
estruturas, estratégias e posi¢Ses em face do ambiente
sdo elementos essenciais para alinhar as represen-
tagbes cognitivas dos lideres, aumentando a possibi-
lidade de disseminagdo em todos os niveis. Sob o en-
foque da aprendizagem, a organizagdo incrementa
sua capacidade estratégica, de modo a atuar de forma
mais realista, com mais firmeza de propositos e mais
responsiva 4s mudangas. Quando uma organizagio
sabe o que funciona melhor, utiliza este conhecimento
para gerar produtos e servigos superiores, voltados
para a satisfa¢do do cliente.

A formagdo de organizacdes de aprendizagem
tem entre seus principios o raciocinio sistémico,
onde as pessoas expandem continuamente sua
capacidade de criar, propicio ao aparecimento de
novos e elevados padrdes de raciocinio, com pessoas



passando continuamente a aprender em grupo. Tal
raciocinio busca encontrar as mudangas, tanto de
baixa como de alta alavancagem, e descobrir onde as
agbes e mudangas na estrutura e na estratégia podem
trazer resultados significativos e duradouros.
Alavancagem significa passar de um estado atual
para um estado desejado, onde, de algum modo,
agrega-se valor.

A constru¢ico do conhecimento coletivo con-
solidou-se, nestes tempos de globalizagdo, como
uma atividade-chave para qualquer empreendimen-
to, em qualquer organizagio. Executivos de topo tém
um papel central na adaptagiio estratégica e na
construgido do conhecimento coletivo. Contudo, essa
modelagem e as orienta¢des da lideranca esbarram
nos valores disseminados entre os grupos, como
revela Geletkanycz (1997), utilizando dados de
pesquisa com administradores de topo em 20 paises.

PadrGes de interagdes sociais sdo permeados
pelos conflitos de interesses e estio vinculados aos
cbjetivos, metas e esiruturas organizacionais. Sdo
inibidores ou facilitadores do didlogo e do raciocinio
sistémico necessario a aprendizagem. A formagdo de
feudos nas organizagdes fomenta o desenvolvimento
de mecanismos politicos, portadores de valores e
crencas incompativeis com a aprendizagem coletiva
(Morgan, 1986). Deter recursos e informagdes, parti-
cipar de articulag@es politicas e formar coalizdes sfio
titicas que oS grupos operam para conquistar e
ampliar o poder.

O desenvolvimento da compreensio compar-
tithada e do ajustamento miituo necessario ao pro-
cesso de aprendizagem ¢ inibido ou facilitado pela
interagao social. Assim, sistemas organizacionais e
simbdlicos podem promover a institucionalizagfio do
processo de aprendizagem e o desenvolvimento de
uma memoria organizacional. A institucionalizagdo
€ o processo através do qual se formam os padres
relativamente estiveis de interagio e organizacio
social baseados em comportamentos, normas e
valores formalizados ¢ legitimados simbolicamente.
Isto ocorre através de uma estrutura de poder. No
processo de aprendizagem nas organizac¢bdes, ¢
relevante compreender os meios pelos quais os
£rupos a incorporam, como interpretam € integram
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0s esquemas de significados individuais ao estruturar
uma orientagio compartilhada, traduzida pela
missdo e estratégia organizacionais (Crossan, Lane e
White, 1995).

Ansoff (1983) e Ansoff ¢ Mcdonnell (1990) ja
reforgaram tanto uma participagiio democratica
como uma “co-determinaco” (participagio no po-
der decisério) para a aprendizagem como relevante
fator de mudanga organizacional, porque implicam
envolvimento, Nio basta apenas estar disponivel
para a mudanga; ¢ preciso gerar ¢ compartilhar
conhecimento — algo que nédo se impde ou obriga. A
adesdo das pessoas advém da concordéncia e a parti-
cipagio efetiva depende da aprendizagem. -

Mintzberg (1983} trata da estrutura e do fluxo
do poder dentro ¢ em torno das organizac¢des. Parte
da premissa de que o comportamento organizacional
¢ um jogo de poder no qual vérios jogadores, chama-
dos influenciadores, buscam controlar as decisdes e
a¢des da organizagdo. A organizagio, como um vei-
culo para satisfazer algumas das suas necessidades,
atrai influenciadores. Depende, portanto, do tipo de
influenciadores presentes, das necessidades quecada
um pretende atender na organizagio e como cadaum
estd habilitado a exercer o poder para atender a tais
necessidades.

Mintzberg (1983) identifica a coaliziio externa
e a coalizfio interna. Na primeira incluem-se os indi-
viduos que nio sio empregados da organizac¢io, mas
que usam as suas bases de influéncia para tentar
afetar o comportamento dos empregados. Na segunda,
os empregados da organizagio que possuem voz
ativa, ou seja, sdo as pessoas encarregadas de tomar
decisiio e propor agdes em uma base regular ou
permanente. Postula quatro sisternas basicos de
mfluéncia na coalizdo interna: de autoridade, de
ideologia, de especialistas e politico. Em cada parte
da organizagdo, um dos sistemas de influéncia pode
emergir como O mais importante. Entretanto, os
grupos raramente compartitham o poder de forma
igualitiria dentro da coaliziio interna. Dependendo
das circunstincias, um grupo geralmente assume a
posigdo de maior importincia. A cultura conjuga
elementos decisivos em qualquer configuracgio.

A importéincia estratégica da cultura organiza-
cional tem sido apontada por diversos autores. Peters



Psicélogo e organizagies

& Watermann (1982), Deal e Kennedy (1982), entre
muitos, asseguram que o desempenho organiza-
cional esta associado aos diferentes tipos e manifes-
tagdes da cultura organizacional,

Estrutura, tecnologia, padrdes culturais e es-
tratégias associam-se para circunscrever ou ampliar
as possibilidades de aprendizagem, que dependem da
capacidade das organizages (Levinthal e March,
1993). As formas de disseminagio e interpretagio
das informagdes influenciam o processo de aprendi-
zagem — do individuo, do grupo e da organizagiio —
podendo mesmo gerar bloquelos (Balasubrammuan
1996).

Este processo pressupde uma reflexio critica
de orientagdes de valores individuais e coletivos.
A transformagiio das estruturas de referéncias ou
modelos cognitivos individuais e coletivos nio pode
ser conduzida sob pressio de curto prazo. E neces-
sario fortalecer a consciéncia da necessidade de
mudanga, organizar as acdes, fornecer treinamento
apropriado, incentivar a formag¢io de equipes e
recompensar os empregados. Estas sfo condigdes
preliminares para que a disposigio para mudangas
comece a se entranhar na cultura.

Uma organizagio que facilita a aprendizagem
de todos os seus membros transforma-se continua-
mente. Isto ¢ muito mais do que oferecer treina-
mentos. Com isto no se quer dizer quea capamtagao
ndo seja um elemento-chave; mas que ¢ somente um
aspecto da criagdo de uma cultura de aprendizagermi.
Desenvolver pessoas é essencial nesta perspectiva
estratégica.

Quando uma mudanga ambiental comeca a
afetar o desempenho da empresa, é criado um efeito
interativo entre os participantes da organizagio.
Diante da mudanga os participantes que possuem
esquemas interpretativos convergentes tentam influen-
ciar os outros e agregar adesdes sobre a interpretagio
dos eventos ambientais ¢ a maneira adequada de agir
(Lyles e Schwenk, 1992). Neste processo de barganha
politica, ressalta-se a influéncia do grupo dirigente
sobre os demais membros da organizagio, sem divida,
porque € ele quem primordialmente interpreta a
importancia dos eventos e é este grupo que comunica
d organizagio o seu ponto de vista através de discur-
sos, reproduzindo padries.

i

O contexto organizacional é criado e renovado
pelas agdes administrativas e, conforme é construido,
influencia a todos dentro da organizagio: a iniciativa
individual, a cooperagfio miitua ¢ a aprendizagem

coletiva. Portanto, model4-lo ¢ tarefa primordial dos.

administradores (Ghoshal e Bartlett, 1994).

Uma organizagfio que aprende se empenha na
busca dos resultados a partir de um processo de cons-
tante aprendizado grupal, de pessoas que precisam
umas das outras para agir coletivamente e melhorar
suas capacidades (Senge, 1994). Propde-se a cons-
truir estruturas e estratégias visando 3 dinamizagio e
ao aumento do potencial de aprendizagem. Duas
caracteristicas de tais orfanizagdes sdo: o foco na
estratégia de desenvolvimento de recursos humanos
e a continua busca de transformago organizacional.
A construgdo de padres nestes termos desenvolve a
socializag@o da comunidade organizacional assen-
tada em pressupostos bisicos de uma culiura da
aprendizagem (Schein, 1982).

O desenvolvimento de uma cultura de apren-

dizagem requer um refinamento das propostas teéri-

co-metodoldgicas e das estratégias de intervengdo
organizacional (Fleury, 1995). A promoggo do didlogo
¢ condigio para a capacidade de aprender a aprender,
que leva a um questionamento constante dos pressu-
postos das ag¢des individuais e coletwas (Ellinor e
Gerard, 1998).

Implicaciies para as atividades do psicélogo

A fungdo estratégica como componente do
papel do psicologo nas organizagdes j foi ressaltada
(Bastos, 1992; Zanelli, 1994b, 1995; Tractenberg,
1999). Mais especificamente:

“(...) o principal €ixo na transi¢do obser-
vada no trabalho do psicélogo dirigido para
movimentos emergentes, comparado as
atividades tradicionais, é o que marca com
clareza a ampliagio de uma funcéo reco-
nhecida como técnica para uma fungdo
estratégica, onde atividades s#o vistas inse-
tidas no contexto e enderegadas na busca
da satide mental e da qualidade de vida no
ambiente extensivo do trabalho (Zanelli,
1994b, p.136-137).”



Tomando como base as consideragdes elabo-
radas em Zanelli (1994b), Tractenberg (1999) escla-
rece que o entendimento do nivel estratégico requer
elevar a compreensiio para um nivel paradigmitico
que, como se pode inferir, sustenta os pressupostos
organizacionais ¢ influenciam os modos de pensar e
agir. Complementa observando “wma trdgica rigidez
perceptiva e funcional que acomete inumeras orga-
nizagdes. Tragica porque, nos tempos atuais, muito
mais do que um redirecionamento estraidgico,
exigese das organizacfes uma (r)evolucdo paradig-
mdtica” (p. 15). Elucidar pressupostos, intervir nos
modos de pensar e agir, tanto quanto auxiliar na flexi-
bilizagdo perceptiva, sdo assuntos intrinsecamente
pertinentes as atividades do psicologo.

Para Malvezzi (1999}, estamos reinstituciona-
lizando o trabalho. Do artesanato para a industriali-
zacio, passamos das habilidades motoras e da criati-
vidade péra o conhecimento da produgiio e 0 manejo
de pessoas. Hoje vivernos a era da empresa flexivel,
onde o operario e o supervisor estfio sendo substitui-
dos pelo empreendedor — denominado agente econd-
mico reflexivo, porque atua através da reflexdo,
independente de estruturas e regras rigidas, e produz
valor econdmico. Deve ter capacidade para identi-
ficar e desenvolver recursos sob incertezas e ambi-
giiidades. E um facilitador das relagées e tem como
ferramentas a critica e a hermenéutica. E, portanto,
um decodificador de significados em um mundo
turbulento. O agente econdmico reflexivo:

“Y necessita integrar suas percepgdes as
percepgdes dos outros, fazer seus argu-
mentos conhecidos, assim como conhecer
os argumentos dos outros;

v busca a validagdo de sua percepgio atra-
vés-do empenho na obtengio do consenso
sobre a condugio e organizagdo dos nego-
cios;

v nfio se limita a um s6 sentido porque
diminuiria seu acesso as potencialidades da
situagdo — atua preocupado com seus refe-
renciais, € critico deles e busca amplia-los;
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v trabalha considerando diferentes cena-
rios — necessita conhecer como os eventos
impactam uns sobre os outros e qual € a
dindmica que esse impacto cria no todo;
v necessita conhecer o funcionamento das
varidveis independentes e a forma como os
mediadores atuam sobre elas;

v necessita da valorizagfio das competén-
cias que sua articulagio promoveu na pro-
ducio e os valores que seu trabalho acres-
centouaoresultado™ (Malvezzi, 1999, p. 3-4).

As mudangas, ainda interpretando Malvezzi
(1999), colocam desafios aos psic6logos nas organi-
zagdes. Um deles aponta para as condigdes de apren-
dizagens para o trabalho empreendedor.

A pessoa, quando ingressa na organizagfo,
chega ao grupo de trabalho com um conjunto de
atitudes desenvolvidas durante sua histéria. As agBes
que passa a ter dependem das crengas, valores e senti-
mentos estabelecidos anteriormente e das interagtes
que irfo ocorrer. A aceitagio das normas e valores
prevalecentes no contexto de trabalho e a percepgéio
dos membros (que ja integram o ambiente) a respeito
do principiante séo cruciais neste processo. Assim,
analisar a a¢gio humana no contexto organizacional
implica buscar compreender crengas, normas, valores,
sentimentos, percep¢des, expectativas, interagdes,
situagdes, historias, subculturas e outros elementos,
visando ir além da face objetiva ou aparente. A
mudanca em um sistema de agdo s € efetiva quando
implica a transformacio dos valores, da cultura e,
portanto, dos padrdes de comportamento prevale-
centes na organizacio.

O administrador modifica relagtes hierér-
quicas, altera processos e operagfes e reescreve
politicas. Contudo, ha pressupostos basicos nesse
contexto. O conjunto das crengas e valores ou, a0 fim
e ao cabo, os padrdes de interagdo entre as pessoas,
constituem o ceme da razdo do fracasso das ini-
ciativas de mudanca nas organizagies (Peters e
Watermann, 1982).

A identificagdo efetiva das pessoas com a
instituicdo requer a compreensio dos postulados
basicos do plano estratégico. Problemas comuns com
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a maioria destes planos ocorrem quando suas razdes
ndo foram suficientemente comunicadas a todos os
niveis organizacionais ou se a maioria dos empre-
gados ndo vé ~ ou vé pequena relagio —entre o plano
e o que eles fazem.

Assumir responsabilidades, trabalhar em equi-
pes ou alinhar-se estrategicamente s3o agdes de cada
empregado. Depende de suas disposigdes, de como
percebe a administragdo e seu contexto; depende, resu-
mindo, da confianga que deposita na organizag&o.
Confianga ndo advém de belas palavras, mas sim da
consisténcia entre o discurso e a a¢io (Eccles, Nohria
e Berkley, 1994), dos valores prevalecentes na cultura
organizacional e, sobretudo, do respeito que se observa
nasrelagdes interpessoais. O acompanhamento desse
conjunto de fatores tem a ver diretamente com o tra-
balho do psicélogo nas organizagdes.

A administra¢do pode pretender, retoricamente,
o envolvimento e a participacio dos empregados.
Isto ndo ocorre se néio se abdica do poder. A estrutura
de poder constitui um entrave fortissimo as mudangas,
porque vivemos uma cultura onde geragdes e gera-
¢Oes estdo habituadas ao autoritarismo, com as impli-
cagdes que isto tem para a formagéo da identidade
gerencial e o comportamento de quem se percebe
como seguidor. No entanto, hoje se costuma dizer
que o empowerment ¢ um imperativo.

Como vimos na segdo anterior, as organi-
zagles de trabalho sfo instituicdes eminentemente
politicas. A mudanga das crengas e valores que
sustentam uma cultura organizacional esta intima-
mente conectada com o poder. As coalizdes domi-
nantes fazem escolhas estratégicas que, pretendendo
o desenvolvimento, visam fambém a manutengio
do poder. Enfim, como sistemas politicos, as insti-
tuicGes revelam conflitos entre a consecugo dos
objetivos propostos e os interesses de natureza poli-
tica (Eisenhardt ¢ Zbaracki, 1992).

A mudanga estratégica implica, portanto, a
modificacio da distribuigio de recursos e de poder
pelos vérios niveis ou unidades organizacionais
(Hutt, Walker e Frankwick, 1995). A visdo de estabi-
lidade e transformagio estd associada a uma posigdo
politica: para uns, os conflitos associados a mudanga

sfo vistos como “disfun¢bes”, enquanto, para outros,
sdo expressdes de uma oposigio permanente de
interesses de grupos em competicdo por parte dos
recursos organizacionais.

Ainda que sujeitas aos fatores externos, as
caracteristicas organizacionais refletem uma interagio
entre o ambiente e as preferéncias, percepgdes e
escolhas da coalizdo dominante. Estas tiltimas sio
afetadas, € claro, pelos valores & crengas daqueles
que controlam as principais decisSes. Padrdes de
cooperaciio e afiliacio sio firmados na rede colabo-
rativa que se estabelece e servem como canais para
compartilhar informagdes privilegiadas.

As organizagdes sempre foram abundantes em
idéias, quase sempre discutidas nos corredores ou
fora da empresa. Dentro, muitas vezes nem séo ditas,
porque os padrdes nio permitem, ou apenas sio
esbogadas e morrem nascituras. Ou seja, faltam:
mecanismos efetivos de convergéncia das contri-
bui¢des, de planejamento e, principalmente, de
torna-las agéo.

Se as coisas ndo acontecem, ou se nio aconte-
cem na velocidade necesséria, a literatura tem sido
prédiga em apontar causas de ordem sociocultural.
Nio se trata de negar a importdncia de desen-
volvimento de habilidades e competéncias indi-
viduais, Trata-se de considerar as inter-relagGes
que os ambientes interno e externo estabelecem na
construgiio de significados peculiares a cada cultura
organizacional ¢ na construgio das subjetividades
caracteristicas daquela comunidade. Para isto os
psicologos dispdem de um arsenal de recursos, Gteis
para compreender o desempenho em interagdes
sociais, ndo desvinculados de uma anilise inte-
grada das dimensdes pessoal, situacional ¢ cultural
{Del Prette e Del Prette, 1999).

Na perspectiva da aprendizagem estratégica,
parece existir internamente, em grande parte das ins-
titui¢Ges, uma arriscada indiferenca is alteragdes do
ambiente, que perde de vista o referencial sistémico,
topico crucial do processo de mudanga. Nas palavras
de Teixeira (1995), “como sistema fechado, voltado
para o proprio umbigo e alheio as pressdes sociais ¢
politicas” (p. 205). Nio parece exagerado afirmar
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que em alguns segmentos ainda predomina uma
convicgio ofuscante da impossibilidade de certas
ocorréncias. Isto também é um tdpico de trabalho
para os psicélogos nas organizagdes.

Supde-se que a maneira pela qual a organi-
zagdo se torna capaz de enfrentar as ameagas de seu
ambiente ¢ atribuindo poder aos empregados para
criarem e controlarem seus processos de trabalho.
Neste processo o psicdlogo pode identificar grupos
com tendéncias favoraveis a mudanga. Assim, pode-se
criar uma massa critica que, progressivamente,
vincule os vetores da mudanga a questdes-chave para
a organizag#o, capazes de gerar idéias, juntar dados,
propor solugdes e encontrar modos para incrementar
¢ desenvolver uma mentalidade aberta & aprendi-
zagem. Isso estimula a producio de relacionamentos
produtivos, apresentando desafios e metas e ofere-
cendo apoio diferenciado, em fungdo das neces-
sidades das pessoas ou dos grupos, em situagdes es-
pecificas. Aos empreendedores, portanto, ha que se
oferecer técnicas interpessoais efetivas, como treino
de assertividade e feedback.

E possivel desenvolver atitudes nos empreen-
dedores para acelerar as aprendizagens e estimular
a abertura para novas experiéncias e difusfo dos
conhecimentos. Isto implica desenvolver habi-
lidades de ajuda & equipe para aprender como a
organizagdo funciona, enfrenta os problemas, toma
decisGes, planeja, age e comunica-se com os proprios
membros € os demais. Exercicios de observacio
centrados nas tarefas ou nos contetidos e técnicas
dialdgicas desenvolvem tais habilidades.

Gestores comprometidos com a mudanga,
flexfveis quanto aos-préprios pressupostos ¢ capazes
de compartilhar o poder defrontam-se com a questio
maior no escopo de suas responsabilidades: adminis-
trar sua unidade de modo a conduzir as mudangas
com rapidez suficiente para que a organiza¢io ndo
pereca. Trata-se de um controle suficiente dos pro-
€essos para que a mudanga progrida sem prejudicar a
estratégia comercial, quando ¢ o caso.

Estas mudangas culturais acontecem depen-
dendo do compromisso de todo gerente. Empreende-
dores efetivos geram agdes. A¢des mudam a cultura.
Ser empreendedor requer entender aonde se quer ir ¢
como obter resultados. Obter resultados implica
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tratar com competéncia de assuntos complexos,
como finangas, qualidade, relagSes interpessoais e
poder. ,
Achatar a pirimide hierdrquica e deslocar o
poder para baixo pode ameagar as estruturas indivi-
duais (ndo apenas daqueles que detinham o poder) e
resultar em imprevistos que colocam em risco a pré-
pria unidade organizacional. Os niveis gerencial e de
supervisdo sdo aqueles que tém a maior dificuldade
em abrir mdo do poder. Sabe-se, por outro lado, que
os empregados geralmente esperam assumir tarefas e
responsabilidades mais amplas, com maior dominio
do proprio trabalho. Quando isto nio ocorre, ndo é
dificil atribuir a indiferenca, apatia ou dependéncia a
caracteristicas geradas pela socializa¢gio em ambiente
autoritario. '

Mudangas podem afetar a auto-estima das pes-
soas. A auto-estima, por sua vez, tem estreita relagio
com o desempenho pessoal. Ao escolher seus objeti-
vos a pessoa dimensiona como pretende alcanga-los.
E fundamental que se estabelegam mecanismos de
Jfeedback para que a pessoa monitore o grau de sucesso
de seu desempenho. Participar no estabelecimento
dos objetivos individuais e grupais, que sejam claros,
relevantes e aceitaveis aos participantes, facilita
atingir desempenhos elevados. Os objetivos so
“pré-requisitos para o percurso a ser delineado, tan-
to pelos sujeitos que compbem aquele contexto orga-
nizacional, como pelas a¢ées administrativas e ope-
racionais empreendidas” (Kanaane, 1995, p. 37).

Formar equipes autogerenciadas pode produ-
zir entusiasmo com os novos papéis, desde que
existam condigdes individuais para assungdo de
responsabilidades e preparo para as atividades
e condi¢ges organizacionais de justa retribuicio,
confianga e respeito. Trata-se de uma motivagio e
um comprometimento que, para ser desenvolvido,
depende das condigdes que se estabeleceram ao
longo da histéria da organizagiio e que os pressu-
postos da cultura refletem.

Se a aprendizagem €, em grande medida, uma
responsabilidade pessoal, também ndo ¢ menos
verdadeiro que a organizagéo tem a tarefa de prover
condi¢es ¢ indicar formas para que ela acontega. E
nesta insergdo que o papel do psicélogo pode ser
repensado. Trata-se de recontextualizar as atividades
de capacitagio, para além das atividades de treina-
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mento, agora vistas como uma a¢o educativa (Gore,
1996; Guédez, 1998). Assim colocada, pode ser diri-
gida através dos procedimentos e construgdes subja-
centes as escolhas que a utiliza¢do dos recursos esta-
belecem. Se € possivel emancipar pela educagiio nas
escolas, por que nfio o é nas organizacdes?

Boas condigbes de didlogo e institucionalizaggo
do que foi aprendido facilitam as aprendizagens na
organizagio. O reconhecimento das questdes estraté-
gicas ¢ facilitado em trocas comunicativas internas.
Através do didlogo, os membros de um grupo desco-
brem as diversas dimensdes de um assunto ou
problema, bem como percep¢des ¢ valores comuns e
diversos entre 0s participantes. Ademais, proporciona
experimentar um aprofundamento dos vinculos.

Os empregados podem ser envolvidos em
atividades que tragam 4 tona e esclaregam como as
crengas e os pressupostos influenciam seus compor-
tamentos, 0s valores de suas unidades, da cultura
organizacional e da cultura da sociedade em que se
insere, ¢ como tudo isto reage diante das demandas
sobre a organizagdo.

O ceticismo do empregado diante das iniciativas
da organizagio pode ser atribuido 3 falta de oportuni-
dade de conhecer a posigio e as ameagas sobre ela, as
necessidades e preferéncias dos clientes e outras infor-
magdes que se mantém restritas a alguns segmentos.
Ampliar a inclusdo nas decisdes gera maior conscién-
cia daqueles fatores e amotivagio para mudar. Mas, é
claro, isto ndo basta. Sabemos que a compreensio
cognitiva nem sempre ¢ suficiente para produzir
mudanca comportamental, especialmente quando
fatores emocionais estdo associados a resisténcia. A
tomada de consciéncia sobre a necessidade de mudar
€ o primeiro passo do processo, que cria condigdes
para a transformac&o de atitudes e comportamentos.
De qualquer modo, incluir os empregados na reestru-
turagdo de seus processos de trabalho pode superar
obsticulos culturalmente enraizados.

O modelo de Lewin (1947) continua atual:
descongelar, estabelecer um modus operandi,
efetuar 2 mudanga, recongelar e, sobretudo, reforgar
a mudanga. Novos comportamentos permanecem
quando so sustentados de algum modo. Quando as
pessoas comegam a revelar abertura para a aprendi-
zagem, torna-se necessirio estabelecer objetivos
apropriados aos seus niveis de competéncia. Incluir
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os empregados nas decisSes, integradas sistemica-
mente, ajuda a institucionalizar os novos comporta-
mentos. S30 necessdrias priticas que apbiam os
novos padrdes de trabalho. O aprendizado efetivo
traduz-se em novos comportamentos, muda a
maneira de fazer o trabalho. Se isto ndo ocorre, existe
apenas o potencial para melhorias (Garvin, 1993). O
desempenho organizacional melhorado é o critério
final para saber se os novos'padrﬁes se tornaram
fatores de sobrevivéncia ou vantagem competitiva
(Mohrman e Mohrman, 1989).

A mudanga comportamental aqui idealizada
tem como ponto de partida uma orientagfo de valores,
conhecimento ¢ compromisso que exige mudangas
fundamentais na organiza¢do. Drucker (1993) fala
em “organizagdes inteiramente novas” (p. 93). Um
desmonte nas estruturas burocréticas para dar lugar
a estruturas flexiveis e descentralizadas, onde os
empregados tém controle sobre seus sistemas de
trabalho, sintonia com os clientes e rapidez nas
decisdes. [sto, € 6bvio, s6 se mantém com incentivos
¢ apoio efetivo aos novos comportamentos.

A nogbes de apoio e reconhecimento sdio
cruciais, A assung¢iio de novos padrdes comporta-
mentais sempre devem suceder confirmagdes da
adequacgiio dos mesmos. Em muitos casos, adotar
novos processos de trabalho ou novas tecnologias
demanda tempo. Uma vez iniciada a mudanga, é
preciso investir para que nio perca a forga. Inicia-
tivas malogradas sempre prejudicam tentativas
posteriores. |

Néo ha divida que a sobrevivéncia organi-
zacional tem muito a ver com politicas de reconhe-
cimento ¢ remuneragdo, treinamento e desenvol-
vimento, seguranca financeira, satide, bem-estar e
qualidade de vida dos funcionarios. Também, ou prin-
cipalmente, neste aspecto a organizagio pode formu-
lar politicas claras, afinadas com as estratégias gerais.
Para reter talentos, encontra os methores caminhos,
até se diferenciar, proporcionando melhor qualidade
de vida aos empregados.

Ensinar as pessoas processos que permitem
atualizacfo permanente da aprendizagem pode cons-
truir uma organizagio capaz de mudanga continua,
que se reinventa através de seus participantes, a cada
passo. A participagio em processos coletivos de
aprendizagem e sinergia, onde nio se separa o plane-
jamento da execugiio, pode transformar o potencial
humano em desempenho superior.
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O desafio proeminente de hoje & conduzir
a¢des em ambientes de mudangas sem precedentes.
Para reduzir resisténcias as mudangas, os gestores
tém uma contribui¢io ao achar meios para neutra-
lizar as barreiras a realiza¢fio pessoal e converter as
ameagas em reforgadores das habilidades pessoais.
Trata-se de mudangas nos padres de interagio.

Muitas vezes se fala em empresa inteligente e
geréncia do conhecimento, como se fossem técnicas
que podem ser adquiridas comprando pacotes. For-
mar empreendedores € mais do que enviar gestores
para cursinhos ripidos e milagrosos que prometem a
lideranga eficaz em apenas dez ligBes. Empreende-
dores sio pessoas determinadas e autoconfiantes que
necessitam de espago e autonomia para atuar e, por
isso, se desenvolvem em uma cultura que favorece o
florescimento de novas liderancas, que se estabelece
e se consolida como uma cultura de co-lideranca.

Nessa revisio da organizagio como um sistema,
verifica-se o alinhamento de sua estrutura, seus pro-
cessos essenciais € sua cultura. As agdes sio imple-
mentadas pari passu com a educagio, orientada pelos
valores € 0 conjunto de programas desenvolvidos na
organizacéo.

Mudangas nas organizagdes requerem: esfor¢os
da alta geréncia para que todos reconhegam a neces-
sidade da mudanga; intervencdo de terceiros, com
competéncia na clarificago e propostas de solugio
para os problemas; compromisso para a concretizagdo
das agdes; atuagdo nos diversos niveis, em pequenas
atividades, antes de introduzir agSes de maiores
envergaduras; atencio e reforgo dos resultados posi-
tivos na diregdo desejada. As reconfiguragbes decor-
rentes das mudangas implicam novas informagdes,
novas responsabilidades e novos contextos, influen-
ciando-se reciprocamente.

Mudancas exigem tempo e energia. Isto coloca
08 dirigenteé diante de uma decisdo dificil: investir o
tempo e os recursos necessdrios para realizar o propo-
sito, enquanto o ambiente impde desafios, em ritmo
acelerado. E essencial para o processo encorajar os
gestores a fazer escolhas conscientes de agGes de
alavancagem, no lugar da tradicional reatividade aos
problemas. Trata-se de um processo de aprendizado
planejado e cuidadosamente conduzido. Capacidades
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operacionais podem ser melhoradas por treinamento.
Capacidades estratégicas requerem educagio conti-
nua. Desenvolver habilidades cognitivas que incluam
conceitos relevantes para as decisdes é fundamental
para um desempenho superior entre os administra-
dores de topo (Calori, Johnson e Samin, 1994).

Uma lideranca informada e firmemente deci-
dida no topo da organizagao € condigfo essencial para
chegar aos propdsitos de transformacfio organizacio-
nal. A comegar, portanto, pcla mudanga das crengas e
pressupostos intrinsecos aos proprios dirigentes.

Iniciar a mudanga norteados pelos principios
aqui postulados requer esforgo e persisténeia do psico-
logo, em um trabalho integrado. E um processo que
implica aprendizagem a cada passo. Aprendizagem
que, uma vez estabelecida, torma mais rdpidas as mu-
dangas subseqiientes. Canaba (1995) defende que pla-
nejamentos participativos podem conduzir, ao longo
dotempo, a mudancas que se consolidam em semanas.

CONSIDERACOES FINAIS

Os argumentos aqui expostos foram articula-
dos, é claro, com base nos valores considerados pro-
prios como suporte das atividades dos psicologos nas
organizag¢ies brasileiras diante das mudancas deste
nosso tempo. Se as organizagBes propdem partici-
pagdo, elas devem combater autoritarismos, privilé-
gios, preconceitos ¢ injusticas, aceitar as diferengas e
conciliar tenazmente os interesses. N3o se acegitam,
portanto, radicalismos de qualquer natureza.

As bases epistemoldgicas que amparam as idéias
apresentadas pressupSem a possibilidade de consenso ¢
a mudanga incremental (Burrel ¢ Morgan, 1982).

Um aspecto que deve ser considerado em qual-
quer intervencdo sdo os critérios dos atores, princi-
palmente os dirigentes, no confronto com a realidade
e as praticas decorrentes. Gandin (1994) fala
dos conservadores, dos revolucionarios e dos que
querem mudangas a partir do que existe. “Apreender
a realidade de uma organizagdo é fundamental para
decidir colocar ou ndo os conhecimentos e as habili-
dades a servigo daquele agrupamento (...)” (Zanelli,
1994a, p. 170).

Defende-se a idéia de que as organizagOes
devem reunir as pessoas em torno de um proposito,
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colocado de modo claro e simples para todos. O
alinhamento estratégico & hoje evidente questdo de
sobrevivéncia organizacional, onde o pensamento
estratégico penetra a organizagio inteira (Simon, 1993).
O planejamento da mudanga estratégica nio leva em
conta apenas procedimentos analitico-formais, mas
também as realidades sociopoliticas e culturais de
administragio. Isto ¢, evita formular estratégias ou
acdes até que se clarifiquem a visio e os valores.

Neste processo continuo ¢ dindmico, compre-
ende-se que as organizagdes com perfis diferencia-
dos tém necessidades diferenciadas, que se modifi-
cam também com o tempo. Ressalte-se que areferén-
cia a organizag3es é feita de modo aberto e inclusivo.
Ous seja, ndo est4 restrita a produgéo de bens em um
contexto de concorréncia globalizada, mas também a
prestaciio de servigos em sentido amplo, que vai, por
exemplo, de hospitais a sindicatos.

A formacio em Psicologia, conquanto conti-
nue habilitando o profissional para atuar em organi-
zagdes de trabalho, ganha mais riqueza incluindo
contetidos tedricos e de aplicagdo no dmbito da
estratégia. Para muitos profissionais que se inserem
Ou que ja se encontram ha mais tempo na érea, os
estudos sobre estratégia sio vistos quase como alie-
nigenos. Enquanto isto, pesquisadores de outros
campos de conhecimento avangam suas investi-
gagdes sobre, por exemplo, estruturas cognitivas e
formulacdo de estratégias (Calori, Johnson e Sarnin,
1994). ,

Ao seguir a proposta de uma orientagio genera-
lista para a formagiio do psicdlogo, reafirmada pela
Comissio de Especialistas no Ensino da Psicolo-
gia/MEC/SESU, Gongalves de Moura (1999) adverte,
_ acertadamente, ao pensar competéncias para reconhe-
cer as necessidades de intervengio, que os psictlogos
“saibam compreender como os homens constroem e
representam seu universo simbolico o qual ndo
constitui uma imanéncia, mas uma constru¢do histo-
rico-social particular” (p. 16).

Uma proposta de formagfo para o psicologo
atuar em organizagdes comega por compreendé-las
como um fendmeno psicoldgico, social € cultural, em
todas as suas implicagBes; entender a organizagio
como uma aposta de sobrevivéncia, em nosso
contexto selvagem, com as implicagdes éticas da
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natureza do lucro, quando é o caso. Em qualquer
caso, o inicio de tudo € a estratégia, enquanto o
fundamental € a sua implementagdo, em que pese a
reduzida énfase na dimensZo humana do processo,
denunciada por Fischmann (1987).

Os processos que dio suporte & formulagio ¢
condugio estratégica sdo assuntos que dizem respeito
ao psic6logo, como se argumentou até aqui. E preciso
saber da complexa formagio da identidade humana,
dos processos grupais, dos mecanismos de aprendi-
zagem individual e coletiva, da reestruturagéo produ-
tiva, dos avangos tecnologicos e assim por diante.

Hoje, ndo hé quem negue a importancia da
flexibilidade conceitual, persisténcia, toleréncia e
imaginac¢io no intrincado jogo do mundo dos
dirigentes organizacionais. Em outras palavras,
sobreviver requer, fundamentalmente, viséo e persis-
téncia estratégica, 0 que se aprende também com os
administradores. De nossa parte, é interessante
estudar o que as ciéncias humanas podem contribuir
para ampliar as possibilidades de uma gestfio, além
das técnicas que o administrador conhece. Isto é
possivel aprimorando e respeitando o potencial
humano. Estabelecer mecanismos e dar suporte para.
as pessoas ou para as organizagdes aprenderem vale
tanto para vencer a concorréncia;, para colocar o
homem na Lua, para diminuir um alto indice de
infecgfio hospitalar ou para conduzir uma greve a um
termo satisfatorio.
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