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Apresentacao

A psicologia das organizagdes se tornou, ao longo das ul-
timas décadas, mais do que uma érea de estudo aplicada as
empresas; consolidou-se como um campo de intersegdo entre

a gestdo e os indicadores de performance das pessoas.

Ao se tornarem mais presentes no cotidiano atual, temas
como capacidades cognitivas, competitividade, estratégia,
analises matriciais de conhecimento, gestdo de conflito e os
novos modelos mentais exigidos pelas organizagdes contem-

poraneas ndo poderiam deixar de ser abordados nesta obra.

E preciso reconhecer os elementos que, hoje, formatam
a base de desenvolvimento de pessoas e empresas, o que
demanda, em outros termos, analisar e refletir sobre a tecnolo-
gia e seu papel, os mercados, as novas estruturas de inteligéncia
e o futuro do gestor organizacional. Ao expor e desenvolver tais
elementos, esta obra coloca o gestor a par de conteudos extre-
mamente relevantes em sua atuagdo com pessoas, processos

ou sistemas.

Para melhor compreender a psicologia das organizagoes,
nos capitulos deste livro serdo apresentados temas provoca-
tivos com o objetivo de proporcionar uma nova forma de ver
empresas e pessoas. A luz do conhecimento e de impulsiona-
dores que fazem parte da dinamica da inovagao e de processos
contemporaneos de gestdo, convidamos o leitor a conhecer

uma perspectiva abrangente sobre a gestao organizacional.



Psicologia das organizagdes: desafios da gestdo contemporanea

O campo de estudo da psicologia organizacional surge em
fun¢do das constantes inovacdes florescidas no interior do
que se convencionou chamar Sociedade do Conhecimento.
Para se conectar com o futuro que j& comegou, ler uma obra

como esta é o primeiro passo! Boa leitura.



A psicologia: do estudo
da alma a Era Industrial

A psicologia ndo nasce inicialmente como ciéncia, e sim como
um ramo aplicado da filosofia. Por mais de 2.000 anos, sua com-

preensdo encontrou base na natureza filoséfica do pensamento.

Em uma revisdo historica, podemos identificar que a palavra
psicologia foi encontrada pela primeira vez em livros de filosofia do
século XVI. Formada por psique (alma) e logos (doutrina), segundo
o idioma grego, psicologia remete a alma, principio subjacente de
todos os fendmenos da vida mental e espiritual. Assim, “o estudo da
alma” tornou-se foco principal da psicologia, que direcionou suas
atividades a formacdo do pensamento, da imaginac¢éo, da memoria

e do sono como seus principais campos de pesquisa e intervengao.

A medida que o tempo passava e a natureza dos questionamen-
tos ganhava mais densidade, a psicologia comegou a se desenvolver
como ciéncia. Era preciso, entre outras coisas, desvendar a mente

humana para colaborar no desenvolvimento da sociedade.

Foi com o pesquisador Wilhelm Wundt (1832-1920) que surgiu
o primeiro Instituto de Psicologia, em 1879, na cidade de Leipzig,
na Alemanha (ARAUJO, 2003). Wundt atribuiu uma forma experi-

mental ao que antes era realizado de modo mais reflexivo e intuitivo.

A aferi¢ao do “acerto” e “erro” usada por Wundt - antes con-
siderada apenas especulagdo sobre o desenvolvimento humano, o
comportamento e suas patologias — comecou a se transformar em
correntes especificas de abordagem com metodologias proprias.
Os pesquisadores passaram a ter um método que garantia maior

especificidade dos objetos estudados.
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Podemos assumir, nesse contexto, que para entender a psicologia
e suas aplicagdes na sociedade contemporinea é fundamental
reconhecer o surgimento de suas principais teorias e a contextua-
lizagao de suas premissas. Da base do pensamento filoséfico até a
aplicagdo estrutural das ferramentas do comportamento, a psicologia
vem se fortalecendo nos ultimos 150 anos como uma vasta area de
formacio técnica e de relevancia a diferentes setores de sua atuagdo
(organizacional, clinico, hospitalar, escolar e educacional, juridico e

forense, entre outros).

Na sequéncia sdo apresentadas algumas dessas escolas da psico-

logia e seus elementos de formagao.

1.1 Principais correntes da psicologia

DVldeo Com o reconhecimento da psicologia e de seus

aspectos que ndo mais faziam parte somente de
elaboracdes filosoficas, mas eram formalizados de
modo cientifico, surgem as principais escolas do
pensamento psicoldgico. Estas alicercam todos os
seus principais conceitos estruturais e levam a di-
ferentes abordagens, especialmente clinicas, que visam ao entendi-

mento do comportamento humano, de suas variantes e patologias.

1.1.1 Estruturalismo

Essa corrente fundamenta seus estudos principalmente nas
estruturas neurofuncionais, no sistema nervoso central, compreen-
dendo as diferentes experiéncias que ocorrem na mente humana em
uma relagdo de causa e efeito. O mais importante método usado por
Wundt para investigar os fendmenos da mente era a “introspecgido’,
ou seja, o ato de “olhar para dentro” O objetivo era descrever de

forma simples o que estava ocorrendo durante esses momentos.

O principal representante do estruturalismo foi Edward B.

Titchener (1867-1927), psicologo britdnico que fez da psicologia
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“a ciéncia da consciéncia” (DIAS, 2019). A base do estudo do
estruturalismo foram as instincias da consciéncia, sensagdes,

sentimentos e percepgao.

1.1.2 Funcionalismo

Como o nome traduz, os estudos dessa corrente se direcionam
para a fungdo ou o funcionamento da mente humana. Tendo sido
iniciado por William James (1842-1910), considerado o pai da
psicologia americana, o funcionalismo defendia que o estudo das

fun¢des da mente era sua principal atribuigdo como ciéncia.

Uma grande caracteristica dessa escola é assumir que a mente
apresenta a capacidade de se adaptar a qualquer situac¢éo, destacando
a importéncia de seu aspecto funcional. Dessa forma, a mente teria
condi¢oes de ajudar o individuo a interpretar e se ajustar ao meio
ambiente. Essa compreensao foi influenciada diretamente pela
Teoria da Selegdo das Espécies, de Charles Darwin (1809-1882), e
seu contetdo evolucionista. Segundo Darwin (2017), “todo o ser que
varia, ainda que pouco, de maneira a tornar-se-lhe aproveitavel tal
varia¢do, tem maior probabilidade de sobreviver, este ser é também
objeto de sele¢do natural” Varios autores utilizaram esse conteudo
tedrico para explicar de que forma as espécies sofreram alteragdes

ao longo do tempo.

1.1.3 Behaviorismo

E conhecido como a escola do comportamento. Seu fundador
foi John B. Watson (1878-1958), também incluindo grandes nomes
como Edward L. Thorndike (1874-1949), Ivan Pavlov (1849-1936),
Burrhus F. Skinner (1904-1990) e Edward C. Tolman (1886-1959).
Essa escola fundamentou e ainda fundamenta sua pesquisa na ob-
servagido do comportamento humano, sobretudo na sua relagio

com os estimulos que o provocam.

11
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Segundo Dias (2019), Watson tinha por objetivo “tornar a psi-
cologia como a ciéncia aplicvel aos animais e seres humanos”. Em
resposta ao estruturalismo, que considerava possivel testar e repro-
duzir fatos da consciéncia, Watson fundou o behaviorismo em seu

»]

artigo “Psychology as a behaviorist views it”!, publicado em 1913
(DIAS, 2019). Seu foco era o campo observéavel do comportamento,
descartando as chamadas “for¢as néo visiveis da mente”. Os nicos

métodos por ele admitidos foram o da observacao e verificagio.

No behaviorismo, entre seus principais conceitos, enfatizam-se
os reflexos inatos condicionados que, segundo Maria Fontes (2019),
pressupdem “a associagdo de estimulos que provocam uma resposta
condicionada, ou seja, que é esperada pelo experimentador”. De
acordo com estudos realizados pelos pesquisadores dessa escola, os
reflexos inatos do comportamento podem ser eliciados a partir da
apresentacao de um estimulo e, assim, seriamos capazes de “treina-
-los” por meio de um condicionamento respondente. Para Marcia
Terra (2003), Watson se concentrava “na busca de uma psicologia
livre de conceitos mentalistas e de métodos subjetivos”, pois

objetivava uma ciéncia capaz de prever e controlar o comportamento.

Outro autor que faz referéncia ao behaviorismo ¢é B. E. Skinner
que, em 1945, introduz o behaviorismo radical. Ainda segundo
Terra (2003), os behavioristas radicais

admitem todos os eventos naturais — passiveis de serem
acessados -, incluindo eventos publicos e privados, e
excluem os eventos ficticios — que ndo podem ser acessados.
Os behavioristas radicais assumem, dessa forma, que as
causas do comportamento se encontram na hereditariedade
e no ambiente passado e presente.

Skinner desenvolve o conceito de condicionamento operante,
que ndo substitui o respondente, porém envolve grande parte do

comportamento da vida didria. No condicionamento operante,

1  Tradugdo livre: Psicologia — como os behavioristas a veem.
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o comportamento “deixa de ser ‘determinado’ ou eliciado pelo
estimulo antecedente, e passa a ser controlado por uma contingéncia
de trés termos, ou contingéncia de reforcamento” (LAMPREIA,
1992, p. 202), formada por um estimulo antecedente, a resposta
e um estimulo consequente. O condicionamento operante ocorre
quando a contingéncia fortalece e mantém a resposta, ou a pune e

reduz sua frequéncia.

Podemos compreender, em resumo, que o behaviorismo de
Watson e o behaviorismo radical de Skinner se complementam na
elaboragdo dos principios basicos do comportamento. Importante
dizer que até esse momento histdrico, no estudo da psicologia, nio
se considerava o comportamento animal como fonte de analise. Com
base nessa escola é que se fortaleceram os estudos do condicionamento

animal?, relevantes para a compreensdo do comportamento humano.

1.1.4 Gestalt

Em alemao, gestalt significa “forma” ou “configura¢do”. Essa é
uma das mais antigas escolas da psicologia, e sua aplica¢do, além de
clinica, ocorre principalmente no comportamento do consumidor e

na gestdo de pessoas.

2 Alguns estudos do condicionamento animal se destacaram no behaviorismo.
Apresentamos como exemplo Ivan Petrovich Pavlov (1849-1936), fisiologista russo
e importante pesquisador do comportamento que se tornou reconhecido por um
experimento de condicionamento classico, no qual ocorre a associagdo de um estimulo
inicialmente neutro com um estimulo significativo. Sua pesquisa com cées, realizada
entre 1903 e 1908, ajudou na compreenséo da aprendizagem associativa: se o cdo
fizesse algo que antes néo fazia, entdo ele teria aprendido. Pinto (2007) descreve a
experiéncia de Pavlov: “Quando o cdo ouve o som de panelas, ou vé a pessoa que
costuma trazer o alimento, j& se prepara para recebé-lo mesmo antes de ver o alimento.
Como isso poderia ser medido? Através da saliva do cdo. Para que o procedimento
fosse rigoroso, [...] Pavlov fez uma pequena cirurgia no céo introduzindo um tipo de
coletor nas glandulas salivares para que a medig&o fosse precisa. Assim inicialmente
era apresentado um alimento ao céo, ele salivava. Depois era apresentado um som, o
som de um metrébnomo, a resposta ao som era aleatéria. Em seguida era apresentado
o som seguido do alimento. Depois de muitos ensaios, ao ser apresentado o som, o
animal ja salivava, o que ndo fazia antes”. Se desejar saber mais sobre esse experimento,
sugerimos assistir ao video: http://www.youtube.com/watch?v=YhYZJL-Ni7U. Acesso
em: 22 jan. 2019.

13



14

Psicologia das organizagdes: desafios da gestao contemporanea

A gestalt foi criada em 1912 por trés psicologos alemaies:
Max Wertheimer (1880-1943), Kurt Koftka (1886-1941) e Wolfgang
Kohler (1887-1967). Sua base de entendimento nos leva a reflexido
sobre a mente ndo ser apenas o resultado composto de estruturas
funcionais, e sim de uma abordagem associativista, ou seja, de que

percebemos as coisas fazendo associagdes com experiéncias anteriores.

A ideia central da gestalt afirma, como sendo aspectos-chave da
percepcio a existéncia de totalidades irredutiveis, “compreendendo
que essas totalidades exibem qualidades [...] ausentes em suas partes”
(GOMES et al., 2014). Entende-se, assim, que “o todo ndo ¢ igual a
soma de suas partes” (GUIMARAES, 1996), porque a percepgio
é resultado de uma sensacdo global estreitamente relacionada
com as forgas integradoras de nosso processo fisiologico. Segundo
Guimarées (1996), os psicologos dessa escola

consideravam que uma imagem nao ¢é fruto da experiéncia
de diversos pontos estimulando a retina e, dai, transportados
para a mente. No caso de um quadrado, por exemplo, a
localizagao e o tamanho da imagem podem ser alteradas a
tal ponto que sdo produzidas diferentes sensagdes na retina.
No entanto, a percepgao que se tem ainda é de um quadrado.
Além disso, a escola classica ndo podia explicar o fendmeno
da ilusdo de otica. Os gestaltistas afirmavam que os varios
pontos do quadrado ndo sdo uma sequéncia de impressoes na
retina, mas interagem de forma a produzir o quadrado como
um todo. A forma é uma experiéncia que nao existe em seus
componentes: o todo ndo ¢ igual & soma de suas partes.

Nos anos 1960, Ludwig von Bertalanffy (1901-1972) publica
a Teoria Geral dos Sistemas, langando uma das principais escolas
de gestdo que também compreendia a percep¢do como a gestalt.
Essa teoria revolucionaria a forma de interpretarmos as organiza¢oes

décadas mais tarde.

1.1.5 Psicanalise

Foi na Viena do século XIX, com Sigmund Freud (1856-1939),

fundador da escola de psicandlise, que o mundo se viu diante de uma
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revolucio do pensamento e da estrutura de como os pesquisadores até

entdo admitiam que as pessoas viam e sentiam o mundo a sua volta.

Freud ¢ considerado um dos grandes pensadores do século XX.
A psicanalise surgiu da observagdo de seus pacientes que sofriam de
transtornos mentais, sobretudo por meio do estudo dos sonhos e da

personalidade adulta.

Importante considerar que Freud nunca foi psicélogo, e sim um
neurofisiologista, o que influenciou sua compreensdo de sintomas
poderem ser manifestagdes da psique. Dos estudos de Freud®
nascem os conceitos de subconsciente, consciente e inconsciente,
que mais tarde se transformardo nas trés instancias formadoras

da personalidade.

H4, também, outros aspectos relevantes dos estudos freudianos:

o desenvolvimento da libido, a repressdo, a catarse, a analise

dos sonhos, o desenvolvimento psicossexual das criangas e dos

mecanismos de defesa estruturais da personalidade. Com esses
. 71 . « b2

aspectos da psicanalise, conhecida como “cura pela palavra’, observa-

-se que sua metodologia é voltada ao tratamento das patologias

comportamentais.

Duas outras correntes da psicologia se formam com base nos
estudos de pesquisadores dissidentes da propria psicanalise: Alfred
Adler (1870-1937), que deu origem a “psicologia individual’, e Carl
Gustav Jung (1875-1961), fundador da “psicologia analitica” que
enfatiza a individuagéo, ou seja, o processo psicolégico de integra-
¢do dos elementos que compdem a personalidade. Muitos outros
tedricos foram influenciados por Freud, como sua filha, Anna Freud
(1895-1982), Erich Fromm (1900-1980) e Erik Erikson (1902-1994).

3 Sobre esses estudos, pode-se consultar:

FREUD, Sigmund. Obras psicolégicas completas de Sigmund Freud. Rio de Janeiro: Imago,
1980, 24 v.

JACO-VILELA, Ana Maria; FERREIRA, Arthur Arruda Leal; PORTUGAL, Francisco Teixeira
(org.). Histéria da psicologia: rumos e percursos. Rio de Janeiro: NAU Editora, 2006.

15
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A psicanalise continua a ser uma das grandes correntes de
formagio da psicologia atuantes no mundo, gerando conhecimento
e trazendo questdes relevantes para a reflexdo acerca do comporta-

mento humano.

1.1.6 Psicologia humanista

E uma corrente de pensamento baseada na capacidade individual
de controlar o préprio comportamento, sem se deixar dominar pelo
ambiente ou pelo inconsciente. Na psicologia humanista destacam-
-se pensadores como Carl Rogers (1902-1987), Abraham Maslow
(1908-1970) e Rollo May (1909-1994).

Trata-se de uma teoria com forte influéncia nas metodologias
de gestao aplicadas as organizagdes, sobretudo aquelas voltadas a
gestdo de pessoas. A ideia central da psicologia humanista é que
somos capazes de resolver nossos proprios problemas alcan¢ando o

potencial maximo e a autorrealizagéo.

A psicologia, com pouco mais de 150 anos, é uma ciéncia em
formacao. Seja no campo da analise profunda do individuo, seja em
suas facetas comportamentais, ou por meio de novas tecnologias
(inteligéncia artificial e realidade virtual, por exemplo), ainda esta-

mos engatinhando.

1.2 As principais teorias da personalidade
3 video

As teorias da personalidade tém como objetivo

organizar e sistematizar o que configura nosso
jeito de ser e agir no mundo. Com base nessa
organizagao, deseja-se reconhecer o funcionamento

e as variantes da personalidade.

Por esse motivo, devemos primeiro conceituar personalidade.
Como nos apontam Carver e Scheier (2000 apud HANSENNE,
2003): “a personalidade é uma forca interna que determina de que

forma o individuo ird se comportar”. Considerando a relevancia de
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compreendé-la, convém assumir que a formagao da personalida-
de ocorre de forma gradativa durante a vida, sobretudo de 0 a 8
anos, quando a base reconhecida dos elementos fundamentais da
individualidade esta formada. O maior pesquisador da estrutura
formativa da personalidade foi Sigmund Freud, que propds uma

dindmica composta por trés instincias:
inconsciente - ego — superego

Na dindmica freudiana, cada uma dessas instancias traz seus
proprios elementos. Nos os veremos na sequéncia, quando tratar-
mos sobre a teoria da psicanalise em relagido ao desenvolvimento da

personalidade.

O senso comum adota o termo personalidade para descrever as
caracteristicas marcantes de um individuo - introvertido, extrover-
tido, agitado, calmo, entre outras defini¢des. Porém, em seu conceito
mais amplo, a personalidade ainda envolve atitudes, emogdes,
desejos e as constantes alteragdes de comportamento. E importante,
entdo, ndo confundir personalidade com cardter, pois esse se refere a

um feito moral, a conduta de um individuo frente ao grupo.

A mente humana continua nos desafiando no que tange ao seu
entendimento, especialmente em sua relagio com distor¢des de
comportamento. Assim, é preciso conhecer as principais teorias da
personalidade apresentadas a seguir para entendermos melhor o

seu funcionamento.

1.2.1 Personalidade na psicanalise

Freud, como vimos, ¢ reconhecido como o pai da psicanélise. Ele foi
o primeiro pesquisador que se dedicou a entender e organizar a estru-

tura da personalidade adulta por meio de uma abordagem cientifica.

Todo comportamento observado pode ser explicado, segundo
Freud. De acordo com a sua proposta tedrica (FREUD, 1980), a per-

sonalidade ¢é formada por trés instancias proprias e correlatas:

17
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¢ Ego: onde se identificam as estruturas basicas da consciéncia.
E pela via do ego que nos relacionamos. Tem um papel impor-
tantissimo na estrutura funcional da nossa personalidade,
pois, sendo o executor das fungdes praticas do cotidiano,
resolve conflitos entre os desejos profundos e o censor social

de repressao.

o Superego: nosso censor social, é a instancia que determina o
que podemos ou néo fazer. Essa estrutura apresenta um papel
determinante na escala social, tendo em vista que nos im-
poe limites nas relagdes com as pessoas. O superego traduz
aspectos morais e culturais, podendo variar a medida que o

ambiente social do individuo varia.

o Idouinconsciente: é a parte mais profunda da personalidade,

onde estdo registrados os nossos desejos, motivos e pulsdes.

O conjunto dessas trés instancias, construido na interagdo do
individuo com o meio, resulta na personalidade. Sua dindmica,

portanto, revela-se no modo de cada pessoa ser e agir no mundo.

1.2.2 Personalidade na psicologia analitica

Jung foi, junto com Freud, um grande nome da psicologia mo-
derna. Sua teoria traz elementos fundamentais de reconhecimento
da chamada psicologia profunda ou analitica. Ele propde que a
personalidade possui tragos marcantes que, uma vez descritos,

orientam comportamentos, atitudes e demais habitos.

Existem duas atitudes que impactam diretamente na forma
como cada individuo reagira as circunstancias da vida, segundo
a psicologia analitica: extroversdo e introversio (SHAMDASANTI,
2005, p. 93). A primeira leva a uma atitude aberta de contato com o
mundo, de facil comunicagio e aspectos diretos. A segunda propde

uma atitude mais fechada ao individuo, voltada a si mesmo.
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Jung era um pesquisador inquieto, seus estudos ainda provocam

espanto e desafiam o pensamento atual.

1.2.3 Personalidade nas teorias sociais cognitivas

Essas teorias propdem que o desenvolvimento da personalidade
depende diretamente do conhecimento adquirido por meio das

relagdes sociais ao longo da vida.

Para que possamos entender a contribuicdo tedrica dos
principais autores dessa estrutura de pensamento, Albert Bandura
(1925-) e Julian Rotter (1916-2014), é importante esclarecermos o
significado de cogni¢do. Derivada do grego, essa palavra significa
“conhecimento”. Assumimos, assim, que o objetivo das teorias
cognitivas é centralizar a aquisi¢ao de conhecimento e as relagdes

estabelecidas com o meio ambiente.

O comportamento e a personalidade, portanto, sio derivados
do nosso controle interno sobre os acontecimentos que surgem ao

longo da vida, mesmo que impliquem fatores alheios a esse controle.

1.2.4 Personalidade na hierarquia de necessidades

A escala de necessidades de Maslow é um instrumento ainda
muito utilizado na psicologia aplicada as ciéncias sociais, como
a publicidade, a comunicac¢do social e o marketing. Isso porque
oferece a possibilidade de segmentar o comportamento de consumo,

fundamentando ag¢des diretas de comunicagéo.

Maslow é um dos principais nomes da escola humanista da
psicologia e defende que a personalidade é definida com base nas
necessidades que o ser humano vai atendendo na vida, ja que sua
escala é ascendente. Essa escala ndo apresenta relagdo direta com

idade, e sim com conquistas individuais.
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A figura a seguir apresenta como a hierarquia de necessidades

¢é formada.

Figura 1 — Piramide de Maslow

Necessidade de

autorrealizagio

(desenvolvimento
pessoal e conquista)

Necessidade de estima (autoestima,
/ reconhecimento, status) \
/ Necessidades sociais (relacionamento, amor) \
/ Necessidade de seguranga (defesa, protegao) \
/ Necessidades fisiologicas (fome, sede) \

Fonte: Kotler, 1991, p. 220.

Importante salientar que as teorias da personalidade pretendem
oferecer uma estrutura sistematica dos elementos formadores de
nossos mecanismos mais profundos de comportamento, que impul-
sionam e fundamentam nossas atitudes, além de, na esfera social e

moral, representarem o desenho de nosso carater.

Somada as teorias que estruturam a personalidade, é importante
reconhecer a psicologia do desenvolvimento como uma disciplina
aplicada que reune elementos formadores da personalidade e as
bases relacionais do individuo ao longo da vida. Outras duas escolas
de pensamento podem ser destacadas devido aos seus estudos se
centrarem em todas as fases de desenvolvimento do ser humano,

a saber:

o Teoria construtivista de Piaget: o educador Jean Piaget
(1896-1980) é considerado o pai do construtivismo. Sua teoria
determina que o desenvolvimento humano, desde a infancia,
ocorre com base nos problemas que surgem, ou seja, na forma

como vivemos as experiéncias, construimos nossas percep¢oes
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e, consequentemente, resolvemos nossos conflitos. A partir
de etapas universais que todos passam ao longo da vida —
nascimento, crescimento e morte —, ocorre o desenvolvimento.
Por isso, fundamentando-se em seus estudos, Piaget propos

quatro estagios de desenvolvimento (BECKER, 2010):

1. Sensdrio-motor: do nascimento até os 2 anos de idade,
esse estagio é caracterizado pelo aperfeicoamento de mo-
vimentos reflexos e pela aquisi¢do de habilidades durante
a intera¢do da crianga com o meio.

2. Pré-operatorio: dos 2 aos 7 anos, nesse estagio a crianca ja
possui a capacidade de criar simbologia, imagem mental e o
pensamento ainda nao reversivel.

3. Operagdes concretas: dos 7 aos 11 anos, nesse estagio a
crianga ja opera mentalmente suas agdes, consegue orde-
nar objetos, perceber diferengas e adquire reversibilidade.

4. Operagdes formais: dos 12 anos em diante, ja existe a
totalidade do pensamento abstrato.

o Teoria sociocultural de Vygotsky: Lev Vygotsky (1896-
-1934) ¢ outro nome do construtivismo. Porém, apesar de
concordar com a perspectiva de Piaget, Vygotsky agrega
a teoria os efeitos sociais e culturais que influenciam o
desenvolvimento humano. Para ele, o individuo é inseparavel
de seu ambiente e sofre suas influéncias diretas na formagao

estrutural de sua personalidade.

Essas teorias sdo formas complementares de entender o desen-
volvimento humano - a de Piaget considerando os principios
individuais da personalidade e a de Vygotsky agregando o meio

sociocultural.

Agora compreendendo como algumas escolas da psicologia in-
terpretam a personalidade e o desenvolvimento, vamos refletir sobre
o0 aparato cognitivo no ambito da gestdo de empresas. Vejamos, na

proxima secio, elementos aplicados desses saberes.
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1.3 A formagao do aparato cognitivo e sua
importancia na gestdo de empresas

B video O sistema ou aparato cognitivo é composto de

elementos que garantem ao individuo a aquisi¢do do

conhecimento (DOLLE, 1993). Importante salientar
que a cognicdo esta relacionada aos processos de
desenvolvimento intelectual, como a linguagem,
percepcdo, atencdo, memoria e aprendizagem. Essa
estrutura faz parte da instancia freudiana denominada de ego ou

consciéncia; dentro dela se desenvolvem o pensamento e o raciocinio.

O reconhecimento da importancia desse sistema, assim como
de seus elementos formadores, impacta diretamente a gestdo em-
presarial. Isso porque seu funcionamento adequado ou inadequado
causara efeitos consequentes na gestdo de pessoas, na formagio de

equipes e no desenvolvimento de talentos.

Os processos cognitivos basicos contém uma série de habilidades
especificas que possibilitam ao individuo construir o pensamento
acerca do mundo que o rodeia (atenc¢do, percep¢ido e memoria),
podendo ou nido estarem relacionados a processos superiores
(linguagem, inteligéncia, tomada de decisdo, raciocinio e outros
mais complexos). E esse conjunto de habilidades bem desenvolvidas
que permite ao individuo adquirir, entre outras, a capacidade de
resolucdo de problemas, elemento determinante para empresas de

alta performance.

Essas habilidades, convém salientar, sdo estimuladas ao longo
da vida, sobretudo por meio dos mecanismos de aprendizagem for-
mal e informal. Para facilitar a identificagdo do sistema cognitivo na
estrutura do ego, podemos destacar quatro principais integrantes

desse sistema:

¢ Atengao: capacidade de manter a concentragio em determinado

conteudo ou atividade em execucdo. Essa habilidade nos permite
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dar centragio, ou seja, foco ao centro do acontecimento, aos

principais estimulos a que somos submetidos.

E uma fungdo primordial para o desenvolvimento de ativida-
des cotidianas, considerada elemento regulador dos demais
que compdem o aparato cognitivo. Assim, a aten¢do ¢ uma das
principais habilidades a serem trabalhadas nas organizacoes
para proporcionar processos mais eficientes e formar equipes
de alto rendimento. Kandel (2009, p. 339) afirma que “a atengdo
¢ como um filtro”. Prestar atengdo em algo significa dar foco a
determinados aspectos e, a0 mesmo tempo, eliminar (ou igno-

rar) varios outros que estdo ao redor.

¢ Percepgio: definida por Lamb, Hair e McDaniel (2012) como o
processo pelo qual selecionamos, organizamos e interpretamos
estimulos, traduzindo-os em uma imagem significativa e
coerente. Entende-se que, “na esséncia, a percepgio é a forma
como vemos o mundo ao nosso redor e como reconhecemos
que precisamos de ajuda na tomada de uma decisao de compra’,
por exemplo (LAMB; HAIR; MCDANIEL, 2012, p. 99). E uma
habilidade que constréi a imagem mental do real (IMR) de
tudo o que vivenciamos; por isso se configura como um dos
elementos fundamentais na estrutura cognitiva. A percepgao
cria um arquivo infinito de nossas vivéncias, codificando para

cada individuo seus sentimentos e suas memorias diversas.

e Memdria: segundo Mourdo Junior e Faria (2015), “a memoria
¢ um dos mais importantes processos psicoldgicos, pois além
de ser responsavel pela nossa identidade pessoal e por guiar
em maior ou menor grau nosso dia a dia, estd relacionada a
outras funcdes corticais igualmente importantes, tais como a

funcéo executiva e o aprendizado”

Existem alguns tipos de memoria, porém destacaremos trés deles:
sensorial, de trabalho e de longa duracdo. A memdria sensorial,

segundo Mourdo Junior e Faria (2015), “é aquela que nos permite
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reter as informagdes que chegam até nds por meio dos sentidos,
podendo ser estimulos visuais, auditivos, gustativos, olfativos, tateis
ou proprioceptivos. Caracteriza-se por ter curtissima duracio,
caso o estimulo ndo seja recuperado” A memoria de trabalho,
ainda segundo os autores (2015), “contrariando um pouco o senso
comum, ndo serve somente para armazenar informacdes. Ela serve,
sobretudo, para contextualizar o individuo e para gerenciar as
informagdes que estdo transitando pelo cérebro” E a memdria de
longa duragio, “como o préprio nome indica, [...] é aquela que
armazena informagdes por longos periodos de tempo, meses, anos
ou até mesmo décadas. Por isso [...] é também conhecida como
memoria remota” (MOURAO JUNIOR; FARIA, 2015).

A memoria ¢ a ferramenta do nosso sistema cognitivo que
nos garante a codificagdo do que vivemos, identificando passado,
presente e futuro. Ela nos da senso de identidade, de quem somos e
de qual o nosso papel no mundo. Como nos descreve Klein (1998,
p. 168):

a pesquisa psicoldgica faz uma distingdo entre aprendi-
zagem e memoria. A aprendizagem tem mais a ver com a
aquisi¢ao, ao passo que a memoria esta mais relacionada
com a retenc¢do do que foi adquirido. O conceito de memo-
ria é comumente entendido como sendo analogo ao de um
dispositivo de armazenagem onde tudo o que percebemos e
vivenciamos é arquivado.

Podemos notar que a memoria exerce papel fundamental nido
apenas na armazenagem de informagdes, que constroem nosso sen-

so de identidade, mas também no processo de aprendizagem.

e Aprendizagem e linguagem: a aprendizagem é o mecanismo
que registrara, de forma vivencial, as informagdes que recebe-
mos. A capacidade de aprender estd relacionada diretamente
com as habilidades cognitivas apresentadas anteriormente e o
ambiente em que o individuo esta inserido. Segundo Giusta

(2013, grifos do original),
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o conceito de aprendizagem emergiu das investigagdes
empiristas em Psicologia, ou seja, de investigagdes levadas
a termo com base no pressuposto de que todo conhecimento
provém da experiéncia. Isso significa afirmar o primado
absoluto do objeto e considerar o sujeito como uma tédbula
rasa, uma cera mole, cujas impressoes do mundo, fornecidas
pelos 6rgaos dos sentidos, sdo associadas umas as outras,
dando lugar ao conhecimento.

Nesse cenario, ainda segundo a autora (2013), a aprendizagem
pode ser definida como “mudanga de comportamento resultante do

treino ou da experiéncia”

A linguagem, por sua vez, se estabelece como um conjunto
formal de codigos em que nosso cérebro reconhece as informagoes e
processa nossas experiéncias. Para Klein (1998, p. 129), existem dois
niveis da aprendizagem:

[1] A aprendizagem operacional representa a aprendizagem
em nivel de procedimentos, na qual se aprendem etapas
para se completar uma tarefa especifica. [2] A aprendizagem
conceitual tem a ver com o pensar sobre por que as coisas s3o
feitas em primeiro lugar, desafiando algumas vezes a propria
natureza ou a existéncia de condicdes, procedimentos ou
concepgoes predominantes, e leva a novas estruturas no
modelo mental.

O papel determinante do aparato cognitivo esta no entendimento
de que, a partir de seu desenvolvimento satisfatorio e de suas carac-
teristicas subjetivas, podemos interpretar os acontecimentos. Essa

vivéncia interpretativa construira o que chamamos de conhecimento.

Com o passar do tempo, a psicologia das organizacdes
foi trazendo elementos da cognicdo para a pratica gerencial,
influenciando métodos de gerenciamento de equipes e de andlise
de performances. E importante que o gestor, atento ao processo
de melhoria do capital intelectual nas organizagdes, proponha
atividades para que o sistema cognitivo de seus colaboradores seja

sempre desenvolvido. Essas atividades podem ser préticas internas
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dejogos e gamificagdo — como o utilizado pelo Hospital Sirio Libanés
em Sao Paulo (SP) para estimular seus médicos no entendimento da
infectologia -, ludicidade — como a disponibilizacio de espagos de
convivio com jogos de mesa, fliperamas, salas de musica (a exemplo
do que oferecem as corpora¢des O Boticario, Google e Facebook)
-, leituras e dindmicas — muito utilizadas em modelos de escolas de
gestores e praticas de conhecimento —, entre outras que atuam como

ferramentas para elevar a performance das empresas®.

A importéancia do sistema cognitivo na gestdo de empresas esta
relacionada diretamente com a capacidade de o individuo aprender.
A psicologia das organizagdes encontra como principal desafio
na contemporaneidade oportunizar e transformar conhecimento
individual em politicas organizacionais, de forma a contribuir para
as chamadas “organizagdes do conhecimento’, que possuem como

metodologia central de trabalho a capacidade de aprendizagem.

Esse capital humano capaz de aprender ¢ basicamente formado
pelos talentos e competéncias das pessoas, com base em suas
estruturas cognitivas. Sua utilizagio de modo que venha a fomentar
um real diferencial dependera da estrutura de gestdo de cada
empresa. E importante compreender, também, que “diferentes
organizagdes tém necessidades gerenciais distintas, e, por esse
motivo, dificilmente encontraremos duas organiza¢ées que adotam
préticas e modelos de gestdo iguais” (BORGES; MOURAO, 2013,
p. 123).

Nesse sentido, é fundamental que o individuo esteja prepara-
do para compreender os desafios e as necessidades gerenciais.

Reconhecer suas competéncias (“saber ser”) e habilidades (“saber

4 Como sugestdo, indicamos a Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento que
disponibiliza um banco de casos em que essas aplicagdes ocorrem. Disponivel em:
http://www.sbgc.org.br/. Acesso em: 24 jan. 2019.
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fazer”), portanto, garante mais seguranca e efetividade na busca ou

manutenc¢do de um posto de trabalho.

Aprender “a ser” supde a preparacdo da pessoa para elaborar
pensamentos criticos e para formular os seus proprios juizos de valor,
de modo a poder decidir por si mesma, frente as diferentes situacoes
da vida. Supde-se ainda desenvolver a liberdade e autonomia de
pensamento, discernimento, sentimento e imagina¢ao para fazer
crescer os seus talentos e permanecer, tanto quanto possivel, dona

do seu préprio destino.

O desenvolvimento de habilidades e o estimulo ao surgimento
de novas aptidoes tornam-se processos essenciais, uma vez que
criam as condi¢bes necessdrias para o enfrentamento das situagdes
que venham a surgir. Na sociedade contemporénea, privilegiar a
aplicagdo da teoria a prética e enriquecer a vivéncia na tecnologia

em ambito organizacional passa a ter significagdo propria.

E preciso adequar em moldes democraticos e criativos os
modelos de gestdo organizacional. As empresas de sucesso estdo se
transformando em espagos educadores e de conhecimento agregado,
onde a aprendizagem organizacional é incrementada e desenvolvida
por meio de processos inteligentes de gestdo. Sobre isso, Borges e
Mouréo (2013, p. 128) afirmam:

quando partimos para a adogdo de novos modelos de gestdo
organizacional, duas caracteristicas alteram as relages com
os empregados de forma significativa. A primeira delas se
refere ao rebaixamento das regras para aumentar a flexibili-
zagdo em relagdo as condigdes de emprego. [...] A segunda
caracteristica diz respeito a exigéncia de adesdo social para
garantir formas de comprometimento consistentes com o
grau maior de autonomia que se oportuniza ao trabalhador
em um sistema de produgdo fundamentado na flexibilidade.

Nesse sentido, imaginar novas tecnologias de gestao das
organizagdes ¢ quase um retorno ao proprio objetivo da construgdo
do conhecimento. Nas empresas alinhadas com essa perspectiva,

a gestdo de recursos humanos estd totalmente comprometida a
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incrementar o capital intelectual e aplica-lo cada vez mais em prol
da otimizagdo. David Klein (1998, p. 99) colabora para essa reflexdo
ao nos lembrar de que “o sucesso de uma organiza¢io reside mais
em suas capacidades intelectuais e de sistemas do que em seus
ativos fisicos. A capacidade de gerenciar o intelecto humano - e de
converté-lo em produtos e servigos tteis — estd rapidamente se

tornando a habilidade executiva critica do momento”.

As empresas e demais institui¢des, que nada mais sdo além de
grupos com objetivos definidos e baseados na geragdo de riqueza,
cumprem o papel de reunir e operacionalizar o conhecimento. Com
isso, conseguem maior eficiéncia e eficacia na gestdo para atender

seus objetivos e cumprir suas missoes.

O sucesso empresarial reside nesse aspecto. O capital intelectual
estd, aos poucos, se tornando um conceito fundamental para as
organizagdes que focam o desenvolvimento rumo ao futuro. Nesse
quadro, os gestores passam a ser a prioridade fundamental das

empresas na construc¢do do seu sucesso.

Essanova perspectiva do capital intelectual mostra que, para reter
e desenvolver o conhecimento, as organizagdes precisam oferecer
um trabalho desafiante, um estimulo que agregue continuamente
novas experiéncias e novos saberes aos seus colaboradores.
O conhecimento, produto final do processo de aprendizagem,
proporcionado pelos colaboradores e incrementado pelas empresas,

constitui o maior patrimonio das organizagdes.

As empresas precisam desenvolver estratégias claras de
recursos humanos para conquistarem, reterem e oportunizarem a
motiva¢do de seus talentos. Sobretudo, desenvolvé-los e aplica-los
adequadamente por meio de ferramentas organizacionais realmente

fundamentadas em perspectivas praticas.
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1.4 A psicologia organizacional: da origem
ao trabalho industrial

3 Video A psicologia organizacional, inicialmente cha-
=]

mada de psicologia industrial, é a drea da psicolo-

gia que compreende e atua nos processos relativos

ao comportamento aplicado ao trabalho, explo-

rando, analisando e oferecendo ferramentas para
lidar com as multiplas dimensdes que caracteri-
zam pessoas, grupos e organizagoes (VIEIRA, 2017). Na sociedade
contemporénea se considera esse ramo de atuagdo como “psicologia
das organizagdes”, garantindo um aspecto mais amplo e integral nas

empresas.

O principal foco de pesquisa da psicologia das organizagoes é
o comportamento do individuo no ambiente do trabalho e como

ele estabelece suas relagdes. Assim, temos que o comportamento

« 7z

organizacional “é um campo de estudo voltado a prever, explicar,
compreender e modificar o comportamento humano no contexto
das empresas” (WAGNER III; HOLLENBECK, 2003, p. 6).

Importante ressaltar que grupos e organiza¢des ndo se
comportam da mesma maneira que os individuos, o que garante
uma vasta area de pesquisa e observagdo. Borges e Mourdo (2013,
p- 33) colaboram com essa reflexdo ao explicarem:

a histdria da psicologia organizacional e do trabalho é
marcada por transi¢des, que configuram um dominio
cientifico e profissional progressivamente mais complexo,
em interface crescente com outros dominios cientificos,
um olhar cada vez mais voltado para a organizagdo
como unidade de interveng¢do, uma amplia¢do do tipo de
organiza¢do indo além de empresas privadas e, por fim,
uma ampliagdo para além da organizagdo, com o foco
no trabalho, na carreira, na reinser¢do de trabalhadores
excluidos, entre tantos outros aspectos que rompem 0s
limites organizacionais que predominaram ao longo de
sua existéncia.
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Para um pequeno panorama histérico da psicologia organiza-
cional, nossa referéncia de seu surgimento sio os psicologos Walter
Dill Scott (1869-1955), devido a Primeira Guerra Mundial. Scott,
quando voluntario do exército norte-americano, desenvolveu uma
escala de avaliacdo para a selecdo de capitdes baseada nas classifi-
cagdes que fizera de lideres no setor de negdcios. Deu-se origem a
geragdo de indicadores como ensaio para orientar a contratagdo e

manutencdo de pessoas em fungdes especificas.

Até o século XIX, a psicologia encontrava-se ligada a filosofia,
concentrando-se na compreensdo do ser humano em seu aspecto
reflexivo, ou seja, na sua capacidade de refletir sobre o mundo
que o cerca. Foi a Revolugdo Industrial na Europa, no século XIX,
que gerou um novo sistema trabalhista com o estabelecimento da
produgdo fabril, levando a necessidade de atuagdo dos psicélogos

organizacionais.

A Revolugao Industrial, que previa o aumento da capacidade
produtiva dos parques fabris e, consequentemente, a baixa do valor
unitario dos produtos, trouxe um repensar decisivo em relagdo as
estruturas organizacionais, de processos, de eficiéncia e de pessoas.
Esse ultimo elemento de forma mais tardia, uma vez que a aten¢ao
estava especialmente em processos mais eficientes e aumento de

ganho em escala.

Até 1940, chamada de psicologia industrial, a psicologia
organizacional encontrava sua iinica fungao: favorecer o ajustamento
do individuo ao trabalho e & organizagao. Essa realidade, como nos
lembra Borges e Mourdo (2013, p. 35), desconsiderava “os fatores
culturais e politicos [...] [e expressava] uma psicologia que, no
contexto empresarial, reproduzia suas caracteristicas mais gerais,
presentes também quando se inseria em escolas ou na clinica”
Da década de 1940 até os anos 1970, passou-se a pensar em adaptar
as tarefas as pessoas, e ndo o contrario. O homem, antes visto como

“maquina’, comegou a ser considerado um ser pensante e importante
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para os resultados da organizacédo, principalmente com os avangos

tecnoldgicos da globalizagéo.

Hoje entendemos que a psicologia organizacional compreende,
também, os estudos sobre as tomadas de decisio, motivagio,
clima organizacional, lideranga, entre outros temas relevantes
(BERGAMINT, 1982).

Nesse contexto, vale comentar que as dreas tradicionais de apli-
cagdo da psicologia das organiza¢des sdo aquelas relacionadas as

estruturas de escolha e manutenc¢éo do colaborador na empresa:

a) Recrutamento e sele¢ao de pessoal, responsavel pela captagido

de profissionais para a empresa.

b) Treinamento e desenvolvimento, que consiste em um con-
junto de agbes e estratégias para capacitar os colaboradores e

melhorar os indicadores de eficiéncia nas suas fungdes.

c) Diagnéstico organizacional, que se refere a avaliagdo das
areas da gestdo da empresa por meio de metodologias varia-
das, tendo como objetivo levantar as necessidades e propor
melhorias.

Hoje, como Borges e Mourao (2013) ressaltam, agregam-se varias

outras areas de atuacdo da psicologia das organizagdes, princi-
palmente aquelas que trazem como referéncia os modelos mais

contemporaneos de gestdo. Vejamos algumas:

a) A identificacdo e o levantamento de impulsionadores estraté-
gicos de carreiras.
b) A gestdo de indicadores de conversdo de conhecimento.

¢) A planificagdo de sistemas estratégicos de competéncias e
remuneragao.
d) Avaliagdo interna de ferramentas de inteligéncia voltadas ao

cliente interno e externo.

e) Desenvolvimento e implementa¢io de ambientes corporativos

voltados a inova¢io e ao fomento de novos modelos mentais.
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A psicologia das organizagdes, em uma perspectiva contempo-
ranea, pode oportunizar agdes inovadoras pautadas em comporta-
mentos esperados pela sociedade atual, evitando de forma estratégica

que transtornos prejudiquem a cultura e o clima das empresas.

No século XXI, a psicologia ganhou for¢a em todas as areas de
atuagdo. A psicologia organizacional, especialmente, vem sendo
cada vez mais solicitada e explorada pelas empresas e organizagdes,
uma vez que as relagdes humanas passaram a ser mais valorizadas.
Como salienta Elgenneni (2010),

a psicologia organizacional contribui decisivamente
para o surgimento de uma teoria administrativa mais
democratica e humanista: a teoria comportamental da
administragao. Ela contribui também como um facilitador
e conscientizador do papel dos varios grupos que
compdem a organiza¢do, considerando a subjetividade
dos individuos, sem perder o foco de sua intengdo no
contexto mais amplo da empresa.

A gestao de pessoas, portanto, baseia-se no pressuposto de que a
organizacdo depende da contribui¢do de todos que a compdem e de
como sdo orientados, estimulados e capacitados. O mundo mudou
substancialmente nos ultimos anos, e essa parece ser uma afirmativa

redundante, ja que assistimos diariamente a necessidade de inovar.

Consideragoes finais

A afirmacdo de Borges e Mourédo (2013, p. 26-27) nos convida
a refletir sobre o papel da psicologia e sua atua¢do no campo das
organizagdes, apresentando-se como fundamental para o desenvol-
vimento da sociedade contemporanea: “quaisquer praticas profis-
sionais inserem-se em uma relagdio mais ampla com demandas e
resultados para a sociedade [...] ha sempre uma relagio estreita entre

os campos profissionais e a sociedade em que esses se inserem”
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Vemos que a agdo do ser humano, em sua total complexidade, no
que tange aos elementos sociais do trabalho (a empresa e suas relacoes
com meios de produgio), é objeto de pesquisa e fundamentagio da
psicologia das organizagdes. Seu papel estratégico nas organizagoes
perpassa por todas as areas de atuagdo (recursos humanos,
departamento financeiro, produgio, tecnologia de informagao e
outras), determinando a vantagem competitiva da empresa frente

a0s seus concorrentes.

Tarnas (2003, 172), dando-nos a real dimensdo da capacidade
transformadora do individuo, diz: “a capacidade inerente ao ser
humano de formar conceitos e simbolos é reconhecida como
elemento fundamental e necessirio na compreensdo, previsio
e criagdo da realidade” Por esse motivo, ao longo das décadas, a
psicologia vem estudando as diversas relagdes entre o ser humano e

seu meio, inclusive o organizacional.

Ampliando seus conhecimentos

Para complementar o contetido do capitulo, recomendamos

as leituras:

o TARNAS, Richard. A epopeia do pensamento ocidental. Rio de
Janeiro: Bertrand Brasil, 2003.
Obra que demonstra o desenvolvimento do pensamento
humano ocidental desde a sua origem até a era Pés-Moderna.

o GATES, Bill. A empresa na velocidade do pensamento. Sao
Paulo: Companhia das Letras, 1999.
O fundador da Microsoft relata o desenvolvimento do capital

intelectual dentro das empresas contemporéineas e a impor-

tancia da velocidade na tomada de decisao.

33



34

Psicologia das organizagdes: desafios da gestdo contemporanea

Atividades

1.

Leia as descri¢des a seguir e assinale a alternativa correta.

a)

b)

A psicologia, com o passar dos anos, teve seus preceitos
organizados em escolas. Uma delas baseou seus estudos
principalmente na consciéncia, nas estruturas neurofun-
cionais e no sistema nervoso central, dando a esses meca-
nismos causa e efeito das experiéncias. Essa escola buscava
entender como as sensagdes e os sentimentos se davam
na mente humana. Assinale a alternativa que destaca qual

escola é essa.

() Cognitivismo

() Behaviorismo

() Estruturalismo

() Funcionalismo

() Psicanalise

Os defendiam que o estudo das func¢oes

7

da mente ¢ a principal atribuicdo da psicologia como
ciéncia. Uma grande caracteristica dessa escola é com-
preender que a mente tem a capacidade de se adaptar a
qualquer situagio, destacando assim a importancia de seu
aspecto funcional. Assinale a alternativa que preenche

corretamente a lacuna:
() behavioristas

) associativistas

(

() psicanalistas
() funcionalistas
(

) estruturalistas
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2. Um dos sistemas mais importantes no processo de aquisi¢do
de conhecimento, sobretudo dentro da empresa, é o aparato
cognitivo. Assinale a alternativa que descreve corretamente

por quais elementos ele é formado.

() Pelos elementos que formam a personalidade, como
ego e superego.
() Pelas etapas do desenvolvimento: infincia, adolescén-

cia e idade adulta.

() Pelos elementos que garantem ao individuo a aquisi-
¢do do conhecimento, como a linguagem, a percep¢ao,
a atengdo, a memoria e a aprendizagem.

() Pelos cinco sentidos: olfato, paladar, visao, tato e audi¢éo.

3. Alinguagem tem um papel ativo na formagao do nosso conhe-

cimento. Explique qual é sua importincia na aprendizagem.
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O novo ser social na
sociedade contemporanea

A gestdo de empresas em ambientes de alta competividade,
com ferramentas de processos e indicadores cada vez mais velozes,
nos indica a necessidade de ter um capital intelectual também
estruturado para os novos desafios que se apresentam. Segundo Bill
Gates (1999, p. 145), atentos as demandas emergentes, “os lideres
empresariais de sucesso tirardo vantagens de uma nova maneira de

fazer negdcios, baseada na crescente velocidade da informacao”

Nesse cendrio, reconhecer os elementos que sustentam as empresas
no mercado, entender a relevancia dos modelos mentais e analisar os
aspectos que norteiam a Sociedade do Conhecimento sao conteudos
fundamentais a gestdo empresarial. A psicologia das organizagdes
assume um papel decisivo nesse contexto, pois instrumentaliza e
favorece o conhecimento e a aprendizagem, que sido a for¢a motriz

das empresas em um mercado cada dia mais concorrente.

Estamos vivendo em uma sociedade na qual a velocidade
da informagdo e o conhecimento passaram a ser ativos decisivos
para as organizagdes manterem seu potencial competitivo. Com as
mudancas econdmicas, tecnoldgicas, politicas e sociais ocorridas
e vigentes, hd uma intensa alteragdo na estrutura e nos valores da
sociedade moderna em basicamente todas as suas vertentes. Nessa
nova era, o conhecimento passou a ter uma importancia fundamental
em todas as atividades econdmicas, podendo ser considerado
“a ferramenta decisiva do poder” (GATES, 1999, p. 132).

Reconhecer e fazer gestio de elementos de performance, como

o capital intelectual, sdo objetos diretos do cotidiano da lideranca
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em organiza¢des contemporaneas. Novos modelos organizacionais
apontam para a necessidade da gestdo de pessoas como fator
determinante, especialmente em uma sociedade carente de
expressoes éticas, que ainda ndo atingiu maturidade em relagéo aos

seus processos humanos, sobretudo institucionalizados.

Nesse cendrio, é valida uma diferenciacdo entre os conceitos
de ética e moral. Ambos fazem parte do processo de elaboragdo de
politicas institucionais, e, muitas vezes, incorporam a missao e visao
das empresas. Por isso, é fundamental entendé-los de maneira clara.
Segundo Borges e Mourao (2013, p. 38),

ética e moral sdo, muitas vezes, tratadas como sinénimos.
Embora ndo haja consenso entre os filésofos acerca da uti-
lidade ou mesmo da necessidade dessa distingdo, algumas
consideragdes sobre esse tema sdo necessarias [...]. Moral
¢ originaria do radical latino mos/mores, ou seja, costume;
ética provém do termo grego ethos, que também diz respeito
a habito e costume. Contudo, ethos tem uma variante que se
refere a cardter.

Ao pensar em uma gestdo de pessoas comprometida com
questdes relativas a ética e a moral, nos deparamos também com
a necessidade de definir carater para que os preceitos nao se
confundam, sobretudo na tarefa de defini¢do de competéncias e
habilidades gerenciais, elaboragdo de planejamentos estratégicos
e na pratica profissional cotidiana. Assim,

o carater diz respeito a escolha que o individuo faz inde-
pendentemente da maioria, e a ética diz respeito a pratica,
portanto as pessoas ndo sdo éticas ou antiéticas, elas agem
ou néo de forma ética. (GONZALEZ, 2000, p. 798)

A transi¢do entre a Era da Informagéo e a Era do Conhecimento
tem como marco o capital intelectual, o qual passa a impactar
diretamente na visdo ampliada das organiza¢des em relagio a gestio

financeira e aos recursos humanos.
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Estudiosos e pesquisadores nos mostram a Sociedade do
Conhecimento como horizonte, a provocar, nas organizagdes, revisio
de atitude e formatagdo de cendrios. Entre esses influenciadores,
Peter Drucker foi quem nos sugeriu o desafio da Sociedade do
Conhecimento, desenvolvendo praticas para administrar a mudanga

de paradigmas.

Para ele, “estamos entrando na Sociedade do Conhecimento,
uma sociedade na qual o recurso econdmico basico ndo é mais a
mao de obra nem o capital, mas sim o conhecimento, uma sociedade
em que os trabalhadores do conhecimento desempenharam um
papel fundamental” (DRUCKER, 1993, p. 75).

Em tal conjuntura, saber reconhecer e analisar os elementos de
competividade, os documentos de gestio de uma empresa e 0 movi-
mento da Sociedade do Conhecimento, sdo elementos determinantes

para a tomada de decisdo de gestores em todas as organizagdes.

2.1 Os principais elementos de sustentagao
a competitividade

Todo processo de analise organizacional
demanda um “pano de fundo” que envolva

elementos capazes de analisar a competitividade

de mercado, para que os envolvidos na gestao

possam gerenciar seus indicadores e visualizar
o movimento de concorrentes e de novas
oportunidades. Segundo Peter Wrigth (2000, p. 23), “conduzir uma
organiza¢do complexa em um ambiente dindmico e de mudangas
rapidas requer os melhores julgamentos”. Por isso, para auxiliar
esses julgamentos, se faz necessdrio reunir a maior quantidade de

informagdes possiveis e de seus ambientes competitivos.

Assim, listamos, a seguir, os principais elementos que sustentam

a competitividade entre as empresas, os quais fazem parte dos seus
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planos estratégicos e documentos basicos, além de serem usados

cotidianamente pela gestdo da psicologia das organizagdes. Sao eles:
¢ Custos

Quando pensamos em custos, as primeiras imagens que nos
vém a mente sdo do departamento financeiro, do calculo, do
insumo, do dinheiro. Realmente, esses sdo custos importantes

para toda a organizacéo, visto que seu objetivo central é gerar

players: riqueza a seus acionistas e players dentro do enfoque da admi-
investidores, nistragio estratégica.

parceiros,

fornecedores e Custos sdo elementos tradicionais de analise nas organizagdes.
demais atores

existentes no Quanto gastamos? Quanto receberemos? Qual o valor alocado
mercado.

em cada insumo? Ha muitas questdes relacionadas a vida
financeira de uma empresa, independentemente de seu porte
ou segmento de negdcio, que precisam ser avaliadas — como
orcamentos e planos or¢amentarios, potenciais e retornos de

investimentos, taxas e custo do dinheiro.

Os custos sao mais faceis de se mensurar, avaliar e controlar,
considerando sua objetividade e a possibilidade de gerencia-
mento por meio de sistemas de dados contébeis. Porém, para
efeitos de analise de competividade, esse ndo é o principal foco
na gestdo contemporanea de capital intelectual. O que nos
perguntamos atualmente é como mensurar o custo envolvido
no capital intelectual, nas pessoas e no conhecimento. Como
reter talentos? Quanto vale um profissional que efetivamente
faca a diferenca? Quanto vale alguém que resolve um
problema? Esses sdo alguns dos desafios constantes do

profissional de psicologia das organizagdes.

Na gestdo de empresas concentrada na performance das pes-
soas, tais questdes sdo ainda mais impactantes. Isso porque,
o capital intelectual é determinante em todo o processo
estratégico que evidencia a organizagdo frente & concorréncia.

Sao as pessoas e suas habilidades que constroem organizagdes
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vencedoras. Sobre isso, David Klein (1998, p. 8) assenta que:
“é o capital intelectual das empresas - seu conhecimento, ex-
periéncia, especializagdo e diversos ativos intangiveis, ao in-
vés de seu capital tangivel fisico e financeiro — que cada vez

mais determina suas posi¢des competitivas”
Qualidade

Da mesma forma que o custo, quando considerado no seu
aspecto financeiro, a qualidade é um elemento tradicional
nas empresas, sobretudo naquelas que atuam com o “chdo de
fabrica”, ou seja, em plantas produtivas. Iniciada para
controlar falhas e promover velocidade nas linhas de
produgio, a qualidade surgiu nos anos 1980 com a total quality
management (TQT), ou administragdo da qualidade total',
nas industrias automobilisticas. O objetivo era padronizar e

garantir qualidade nos produtos manufaturados em escala.

Peter Wright (2000, p. 191) define qualidade como “a totalidade
de tracos e caracteristicas de um produto ou servigo relaciona-
das com sua capacidade de satisfazer necessidades declaradas ou
implicitas” Hoje, mais que um apanhado de ferramentas com-
petentes, a qualidade é uma mudanga de conduta de empre-
sarios e consumidores. Procura-se exaustivamente colocar de
forma mensuravel elementos relacionados a qualidade, porém,
em sua manifestagao mais dificil: a intangivel. Como mensurar
qualidade em servigo, atendimento e entretenimento, por exem-

plo? Essa pergunta inquieta a gestio de empresas.

Ha necessidade de ferramentas competentes e diretas de ana-
lise dos processos gerenciais e de seus resultados na operagio,
assim como na area industrial, para garantir que a qualidade
também seja gerenciavel nos servigos. Quando analisamos o

setor de varejo, por exemplo, ao considerar a venda, os servi¢os

1

Tradugéo livre.
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serdo os diferenciais de competitividade de produtos vence-
dores. A gestdo, assim, estara cada vez mais focando os ativos
intangiveis (atendimento, experiéncia de compra, entrega,

agilidade...) em relagdo a linha tradicional de produgéo.

Os novos segmentos de negdcios (produtos, servigos e tecno-
logias) passam a exigir mais produtividade e maiores indices
de qualificagdo profissional da médo de obra. Esse é o fator-
-chave para o entendimento da mudanga do comportamento

dos mercados.

O consultor de qualidade Philip B. Crosby, citado por Peter
Wrigth (2000, p. 192), afirma que “embutir qualidade em um
produto ndo custa mais para uma empresa, porque 0s custos
de retrabalho, refugo e atendimento pos-venda sdo reduzidos,
e a empresa se beneficia com o aumento da satisfacdo dos
clientes e com as vendas repetidas” O desafio colocado a todos
estd em reconhecer a cadeia produtiva dos bens e servigos,
suas peculiaridades, dificuldades, indicadores e, sobretudo,
o papel definitivo do capital intelectual e da qualidade

nesse processo.
e Velocidade

Esse é 0 elemento que fard a diferenca entre pessoas e organizagoes
vencedoras e perdedoras. H4 uma pergunta simples que orienta
os mecanismos de gestio nas empresas, independentemente
do seu tamanho ou nicho: quanto tempo é necessario para o
atendimento ao cliente, seja ele interno ou externo? A resposta
trard o coeficiente que determinara se o cliente estara com uma
determinada empresa ou com a sua concorrente. A respeito desse
elemento, é valida a opinido de Bill Gates (1999, p. 9): “a melhora
da qualidade e o aperfeigoamento dos processos empresariais irdo
ocorrer muito mais depressa. Quando o aumento da velocidade
dos negdcios ¢é suficientemente grande, a propria natureza das

2l
empresas muda’.
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O valor, que encontra sua expressdo no tempo e gera indica-
dores de gestdo definitivos para a andlise de competitividade,
é resultado dessa operagdo. E o tempo que uma organizagio
leva para o atendimento ao cliente, portanto, que o fara deci-

dir entre ela ou seu concorrente.

Novas geracdes aprenderam a compartilhar experiéncias e
motivar, por meio de grupos, o pensamento renovador do
novo cliente, isto ¢, aquele que participa da dinamica da
empresa ativamente — acompanhando suas dificuldades e
realizacdes. Dessa forma, a velocidade de atendimento passou

a ser um diferencial imprescindivel na nossa sociedade.

Uma organiza¢do atenderd mais rapidamente sua demanda
se tiver maior conhecimento de seus habitos de consumo,
dominio do processo produtivo, abertura e manuten¢io
de fornecedores, além de monitoramento efetivo da
concorréncia. Coerente com esse proposito, para Bill Gates
(1999, p. 211), “um fabricante ou comerciante que responde
a mudangca nas vendas em horas, em vez de semanas, ndo é
mais na esséncia, uma firma de produtos, mas uma empresa

de servicos que oferece produtos”

Assim, empresas vencedoras antecipam a demanda desenvol-
vendo produtos e servigos que passam a integrar o consumo
imediato. Mais do que um simples cliente, toda organizagao
contemporanea deseja um fa pronto a reivindicar seus direitos

e compartilhar os acertos da marca.

Com mercados e marcas globais, as redes sociais e os
mecanismos de tecnologia mobile, como smartphones e
tablets, se tornaram grandes gerenciadores dos movimentos de
consumo no mundo, garantindo ainda mais velocidade nesse
processo. A internet e os meios digitais converteram-se em um
universo aberto, no sentido de oferecer inumeras oportunidades

para que as empresas possam compartilhar ideias e gerar novos
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negocios. A Microsoft, por exemplo, empresa de Bill Gates,
¢ muito mais capital intelectual do que fisico e seu foco esta
diretamente relacionado a velocidade: “0 modo como vocé
reune, administra e usa a informacéo determina quem perdera

e quem vencerd” (GATES, 1999, p. 21).

Empresas com o atendimento ao cliente fragilizado por
varios motivos, desde a incompeténcia gerencial até a falta de
concorréncia, arriscam-se a estar com os dias contados, visto
que o consumidor nio aceita mais longas esperas ou respostas
evasivas. N0s ndo somos mais como antes! O consumidor
mudou seu comportamento de compra, seu universo cresceu
e seu relacionamento interpessoal se restringiu; hoje, ele faz
parte de muitas tribos a0 mesmo tempo - virtualmente - e
busca meios imediatos de bem-estar, embora “pouco duréveis”
Da mesma forma, dispde de um universo de informagdes que
lhe permite melhor realizar comparagdes sobre o seu meio.
Seu comportamento é bem mais complexo e esta ligado as

suas “experiéncias de compra”

Essa mudanga estd diretamente relacionada ao processo da
inovagdo, ultimo dos elementos de analise. Podemos visualiza-
-lo em pessoas, grupos, organizagdes, paises e regioes.
E um dos reflexos da mundializagio, que, diferente da globa-
lizagdo - conceito que aborda elementos geoecondémicos
de mercado -, se refere a capacidade de as organizagdes
expandirem suas marcas entre varios paises.

Imaginar alguém responder que “nao sabe de determinado
assunto’, considerado conhecimento geral, hoje, ¢ uma afronta
auma consideravel parte dos individuos. Conseguimos acesso
a quase tudo em velocidade e tempo real.

Inovagao

A inovagdo, assim como a propria capacidade de mudanga,

acompanha a natureza organizacional desde os primeiros
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ensaios administrativos, ainda na Idade Média. Bautzer (2009,
p- 43) lembra que

a questdo da inovagdo vem despertando a atengdo de
estudiosos ha muito tempo. Adam Smith (o pai da economia
moderna), considerado o mais importante tedrico do
liberalismo econdmico no século XVIII, ji apontava a relagdao
entre acumulagdo de capital e a tecnologia de manufatura,
estudando conceitos ligados 8 mudanga organizacional.

Podemos fazer uma distingao entre duas formas de inovagao,
uma voltada ao produto e outra aos processos. Como aponta
Peter Wright (2000, p. 72), “as atividades que aumentam a
eficiéncia das operagoes e da distribui¢do sdo chamadas de
inovagoes de processo. Embora normalmente se considere
que essas melhorias reduzem custos, elas também podem
aumentar a diferenciacio de produtos ou servigos” No mesmo
sentido, o autor afirma que a inovagdo voltada aos produtos
também pode ocasionar o aumento da eficiéncia e a

diminui¢io dos custos.

O fato é que podemos aplicar e entender a inovagdo de
varias formas: novos meios de produgdo, novas matérias-
-primas, novos mercados etc. Esse conceito esta relacionado a
capacidade de empreender, de fazer diferente e proporcionar
ao mercado novas experiéncias de processos e tendéncias.
Com o passar dos anos, percebeu-se que a inovagao nio é
apenas um poder “inventivo” caracteristico das pessoas, mas
um complexo mecanismo capaz de traduzir processos em

vantagens competitivas duradouras.

Todos somos criativos, basta estarmos em ambientes que
possibilitem o desenvolvimento dessa habilidade. Nao existe
pensamento criativo sob forte pressdo ou em contextos alta-
mente normativos. Domenico De Masi (2003) reflete sobre
a criatividade como um elemento humano e relacionado ao

ambiente livre.
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Da mesma forma que a liberdade é um elemento fundamental
para o advento da criatividade, a maturidade surge como
contraponto a contratacdo dos chamados “trabalhadores
do conhecimento”. Trabalhar em ambientes fluidos, ou seja,
pouco normativos e livres de rotinas, exige maturidade para
lidar com os processos e as pessoas. E mais uma constatagio
de como o conhecimento técnico, aliado as competéncias do
individuo, é a chave ao desenvolvimento das organiza¢des

na sociedade.

Essa defini¢do oferece a dimensdo exata da importancia
da inova¢do no processo de identificagdo de demandas
latentes. Isto ¢, sobre a capacidade de a organizagio prever
movimentos de consumo e provocar em suas equipes criativas
o desenvolvimento de novos projetos de produtos e servigos.
O fato é que podemos aplicar e entender a inovagao de varias
formas. Hoje, esse conceito estd relacionado a capacidade de
empreender, de “fazer diferente” e proporcionar ao mercado

novas experiéncias de processos e tendéncias.

A organizagdo é uma entidade viva que necessita gerenciar o
processo de mudanca de forma sustentavel. Quando presente,
ainova¢ao mantém os niveis de aprimoramento de produtos e
servicos, proporcionando aos clientes melhorias nos atributos

por eles valorizados.

Vemos, entdo, que a inovagdo ¢ importante porque permite
as empresas acessar novos conhecimentos e mercados,
aumentar suas receitas, realizar novas parcerias, ampliar o
valor de suas marcas. E nesse contexto da inovagio que surge
a economia criativa para dar forma a interagdo entre o cliente
e o mercado. Definida pela Conferéncia das Nagdes Unidas
sobre Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD) como um
conceito emergente, a economia criativa trata da interface
entre criatividade, cultura, economia e tecnologia em um

mundo dominado por imagens, sons, textos e simbolos.
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A criatividade é o principal insumo das empresas criativas,
cujo diferencial competitivo é o seu capital intelectual.
O tedrico John Howkins foi o primeiro a observar e descrever
a dinamica dessa economia, no livro The Creative Economy
(2001). Isso demonstra que ndo se trata, exatamente, de um
conceito novo, mas, uma aplicacdo definitiva em tempos de
gerenciamento direto e colaborativo de clientes e players.
Virias sdo as interpretagdes e aplicagdes desse tema, o que
sugere que a economia criativa nada mais é do que a relagao

direta e colaborativa de recursos e de sua cadeia de valor.

Esses elementos (custos, qualidade, velocidade e inovagéo),
que sustentam a competitividade nas organiza¢des, formam um
processo estrutural de pré-analise, ou seja, anterior a montagem
dos chamados “documentos base de gestdo”. Auxiliam, entdo, na
percepgdo de valor do negdcio e trazem consideragdes estratégicas

ao posicionamento da empresa.

Nesse sentido, é importante considerar que as estruturas
organizacionais focadas em capital intelectual - drea direta da gestao
relacionada a psicologia das organiza¢des — devem trazer a analise
desses quatro elementos como direcionamento aos documentos

estratégicos da empresa. Esses documentos sdo:
e Plano de negdcios;
o Planejamento estratégico;
e Planejamento estratégico em nivel tatico (por area de execugdo).

E dentro do sumadrio executivo do plano de negécios que o
posicionamento da empresa deve ficar claro, destacando como e
com qual valor o capital intelectual sera gerenciado em todas as
areas da organizagdo. No plano de negdcios, portanto, a empresa
devera descrever suas premissas gerenciais — missdo, visdo, valores
e politicas. Além disso, ndo podem faltar um descritivo basico de
marketing, uma analise de financas e as estratégias para o alcance

de seus objetivos.
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Como nos lembra Wrigth (2000, p. 90), a “razdo de existir de
uma empresa, ou seja, sua missdo” e o seu “modelo mental de visdo
de futuro, ou seja, sua visdo” sdo elementos fundamentais a base de
qualquer crescimento sustentado. Sem se limitar a uma autoimagem
simples e objetiva, é preciso um sentido claro da razdo de existir

da organizacéo.

2.1.1 A missdo de uma empresa

A declaragdo da missao deve ser um documento curto e direto
que indique a todos os envolvidos no segmento de negocios da em-
presa, e seus clientes, a razao de existir dessa organiza¢éo. Portanto,
¢ um documento autoral que, por meio dos mecanismos de comu-
nicagdo da empresa (site, redes sociais, documentos internos etc.),

fornece a todos uma ideia do que ¢ o seu negdcio e a sua fungio.

Antes de declarar a missdo da empresa, a gestdo deve responder

a algumas perguntas:
¢ Qual é o principal negdcio que a empresa desenvolve?

¢ Quais sdo as principais competéncias que a empresa deve ter

para atingir o negoécio determinado?
¢ Quais sao os seus clientes potenciais e atuais?
¢ Quais sdo os principais recursos que a empresa deve aportar?

Em sintese, a declara¢cdo da missdo deve responder a questdo:
o que é a sua empresa? Para respondé-la, serd de grande valia uma
avaliagdo considerando os elementos que sustentam a competitivi-
dade da empresa (custos, qualidade, velocidade e inovagédo), os quais
permitirdo reunir as informag¢des necessarias para redigir seu plano

de negdcios.

Uma organiza¢do com senso agudo de sua propria identidade
tem muito mais chances de obter sucesso quando comparada a outra
que desconhece sua proficiéncia ou razdo de existir. No entanto, na
administra¢do eficaz ndo basta apenas o entendimento do ambiente,

é necessario, sobretudo, um enfoque claro na visao da organizagao.
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As empresas com alto sentido definido de visdo sdo capazes de
determinar quais atividades podem melhor desempenhar, aprovei-
tando o maximo de suas habilidades internas. E na declaragio da
visdo, também, que podemos avaliar claramente como percebem

sua rota de desenvolvimento, sua perspectiva de futuro.

Embora a palavra visdo tenha sido usada de forma muito
diversa em vdrias épocas da histéria, bem como, em culturas e
contextos sociais distintos, para fins de estudo, teremos, nela,
um conceito operacional preciso, que designe a imagem que a
organiza¢ao quer para si no futuro, isto é, onde pretende chegar,

patamares a que quer galgar.

Visdo ndo é uma utopia ou um sonho, e sim um movimento
factivel, possivel e viavel. E “onde queremos chegar”, como
gostariamos de estar no futuro. Assim como a missio, a visdo dever
ser simples e compartilhada. Essa, talvez, seja a sua caracteristica
principal: funcionar como um alicerce ao propédsito fundamental
da organizacgdo. Por isso, deve ser compartilhada, explicada e,

sobretudo, disseminada.

Trabalhamos de forma mais segura em uma organizacdo que
sabe “o que quer” e “onde quer chegar”. Igualmente, o mercado pode
se posicionar de forma competitiva em relagdo a uma empresa com

clareza, entusiasmo e efetividade na sua visdo.

Quando colaboradores e demais players (concorrentes?,
fornecedores) conhecem a visdo de uma empresa, podem se sentir
motivados e engajados por ela. Isso por ser a visdo uma forma facil
de comunicar o objetivo da empresa e reconhecer a importancia

daqueles que a acompanhario na caminhada.

O documento que expressa a visio da empresa é, portanto,

peca fundamental para o planejamento estratégico; sem a visdo

2 Ao conhecer a visdo de outra empresa, por exemplo, uma concorrente pode se
sentir motivada a ter o mesmo reconhecimento ou a superar o futuro almejado por ela.

51



52

Psicologia das organizagdes: desafios da gestao contemporanea

de futuro nio se pode tracar objetivos nem metas. E preciso saber
onde estamos e onde queremos chegar para que o caminho possa

ser desenhado.

Dessa forma, a visdo complementa a missdo de uma empresa. Se
a missdo, compreendida como a sua razido de existir, é o elemento
que atribui substincia a imagem empresarial, ¢ a visdo que, a seu
turno, permitird a entidade formular as estratégias indispensaveis
para aportar nos lugares desejados, sem o que, permaneceria em
inércia. A missdo, contudo, ndo pode ser imutéavel, motivo pelo qual

podera ser revista a cada cinco anos.

2.1.2 A visao de uma empresa

Com o intuito de criar a declaragdo de visio de uma empresa,

podemos seguir estes passos:

e definir o tempo para atingir o reconhecimento das atividades

desenvolvidas;

e completar a frase “A visdo dessa empresa é ser reconhecida

como...”, muito comum neste processo;

o estabelecer datas para analisar o cumprimento dos itens do

planejamento proposto de forma a atingir a visao desejada.

A visdo é um texto, um compromisso complementar ao processo
estratégico, e deve ser concebida de forma integral, ou seja, as pessoas
que compdem a organizagdo devem ter a visdo como uma meta
comum a ser alcangada. Por esse motivo, é importante nio elaborar
uma visdo impossivel; deve ser a declaragdo de um horizonte real.
A visdo ndo é um sonho fantasioso, e sim uma trilha para construir

conhecimentos e estratégias.

Depois de formatar a missdo e a visdo, é preciso instituir de for-
ma clara nos documentos de gestao os objetivos gerais e especificos
da empresa. Sdo eles que oferecerdo aos gestores uma orientacdo
segura e eficaz para a analise de indicadores as diversas tomadas de

decisdo ao longo da vida da empresa.
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Definir objetivo é um passo complementar na continuidade
do processo estratégico. Apds redigir a missdo e a visdo, é hora de
traduzi-las, primeiro de forma generalista (macro), nos objetivos

gerais, e, depois, especificd-las nos objetivos especificos.

Esses dois modelos de objetivos variam em rela¢do a abrangéncia
da organizagdo, seu foco e sua estrutura. Uma empresa que possui
varias unidades de negdcios deve construir objetivos especificos
afinados aos objetivos macro (gerais), ou seja, determinados pelo
grupo central. Em uma empresa de pequeno ou médio porte,
por sua vez, os objetivos especificos podem representar ndo uma
unidade, mas um departamento. Assim, curvando-se aos preceitos
gerais da organiza¢do, cada departamento pode desenvolver
seu rol de objetivos especificos a serem atingidos dentro de um

determinado periodo.

Normalmente temos dificuldades em estabelecer objetivos,
confundindo-os com metas. E qual é a diferenca? Objetivo é o
que queremos, o que faremos. Meta, em contrapartida, é o quanto
queremos, como e quando, ou seja, nela se mensura, se estabelece
parametros. Por isso, além de objetivos, é necessario fixar metas.
Objetivo sem meta se torna apenas um sonho, dificilmente
alcangavel. Outro cuidado que devemos ter diz respeito a distingdo
entre metas e objetivos especificos, ja que ambos apresentam

caracteristicas de quantificagéo.

Os objetivos sdo elementos pragmaticos, diretos, que tradu-
zem ndimeros claros de crescimento. Como sabemos, tanto pessoas
quanto organizagdes precisam de objetivos - inclusive, ¢ valido con-
siderar que as organizagdes também obedecem ao ciclo da vida, por

isso € que tantas morrem.

Uma vez estabelecidos os elementos do plano de negdcios, o pré-
ximo passo ¢ elaborar o planejamento estratégico. Nesse documento
estardo relacionados os recursos a serem utilizados pela empresa:

humanos, fisicos e organizacionais (sistema de gestdo).
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2.2 A relevancia dos modelos mentais

Modelos mentais referem-se a forma pela qual
enxergamos o mundo, ou, em outros termos, como
vemos a realidade. Com base em tais modelos ¢é

que moldamos nossas atitudes diante dos desafios

do cotidiano, e, particularmente no ambiente orga-
nizacional, eles influenciam nossas percepgoes e se

tornam ainda mais relevantes.

Como nos lembra Peter Senge (1998, p. 36), “o dominio dos
modelos mentais - trazer a tona, testar e aperfeicoar nossas imagens
internas sobre o funcionamento do mundo - promete ser uma
revolucdo para a criagdo das organizagdes que aprendem” Destarte,
o conceito de modelos mentais pode, com efeito, ser relacionado
diretamente as organizagdes de aprendizagem. Estas, ainda segundo
o autor (1998, p. 37), sdao “as organizagdes nas quais as pessoas
expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que
realmente desejam, onde se estimulam padrdes de pensamentos
novos e abrangentes, [que] a aspiragdo coletiva ganha liberdade e

[...] as pessoas aprendem continuamente a aprender juntas”.

As organizagdes de sucesso sdo capazes de reunir e reter pessoas
comprometidas com a capacidade de apender e fazer de cada erro
ou acerto uma for¢a impulsionadora para a mudanga. Nesse aspecto,
a psicologia das organizacdes assume um papel definitivo em
operacionalizar esse processo nas empresas por meio de suas
ferramentas de desempenho e politicas internas, ciente de que
a vontade de aprender de uma organiza¢do nido pode ser maior
do que a de seus integrantes. O conhecimento organizacional ou
a capacidade de aprendizagem de uma empresa é, portanto, uma
analogia inspirada na habilidade humana de aprender. Assim, em
ultima andlise, quem aprende nas empresas é o individuo e, a partir

dele, os processos criativos se iniciam.
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Nesse contexto, os modelos mentais assumem grande
importancia no processo organizacional, uma vez que representam a
individualidade nas empresas. A relevancia de ter modelos mentais
abertos a aprendizagem de novos processos, que contribuam de
forma efetiva com o conhecimento individual, é clara, uma vez que
o individuo é que, na pratica, constréi a competitividade de uma
empresa. Um modelo de aprendizagem organizacional, conforme
afirma Klein (1998, p. 70), deve “resolver o dilema de conferir
inteligéncias e capacitagdes de aprendizagem a uma entidade nao-

-humana sem antropomorfiza-la (humaniza-la)”.

Uma organizagio deve estar pronta para assumir a diversidade e
o debate em seu interior, valorizando a importancia desse processo
na criagdo de novos conhecimentos. A organizacdo contemporanea
busca modelos mentais capazes de compartilhar, abertos a mudangas
e repletos de conteudo renovador. Modelos mentais arraigados e
dogmiticos ja ndo sdo um objetivo das organiza¢des contemporéaneas,

algumas vezes sequer contando com espago para surgirem.

E importante considerar que os modelos mentais sdo ativos,
moldam nossa forma de agir e muitas vezes se revelam imutaveis,
0 que causa enorme dificuldade em fazer gestdo. O enfoque dos
modelos mentais ndo estd em encontrar os certos e os errados, mas
em saber gerencia-los. Vale ressaltar que nem toda experiéncia indi-
vidual ¢é relevante no ambiente organizacional, porém, o alicerce de
experiéncias a que nos submetemos ao longo da vida, sem duvida,
influi diretamente na forma como nos conduzimos nos ambientes

que frequentamos — académico, familiar, pessoal e profissional.

Os modelos mentais assumiram enorme evidéncia no ambiente
corporativo, porque “sdo o lugar onde reside a maior parte do
conhecimento de uma organizagdo” (KLEIN, 1998, p. 70). Se retirarmos
de uma empresa as pessoas que fazem parte dela, s6 sobrardo a estrutura
fisica, os equipamentos, as matérias-primas, os arquivos e seus estoques.

Perdera, portanto, a vida. E a capacidade de a empresa se relacionar
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e tornar produtiva a aprendizagem das pessoas que determinara sua
competividade. A empresa também devera reconhecer e desenvolver
suas habilidades de forma periddica, demonstrando seu crescimento
técnico e relacional (sem relagdo com seus colaboradores e demais

players) por meio de processos, politicas e resultados.

O sucesso e os indices finais de resultados comprovardo que
os modelos mentais oportunizam o acontecimento das praticas
gerenciais e das politicas institucionais na empresa, garantindo ou
ndo a vantagem competitiva. E a forga das pessoas que faz as empresas
vencerem e se manterem no cenario competitivo. Como aponta
Klein (1998, p. 68), “modelos mentais ndo apenas nos ajudam a dar
sentido a0 mundo que vemos, mas podem também restringir nossa

compreensdo quanto ao que faz sentido dentro do modelo mental”

2.3 A sociedade informacional x a sociedade
do conhecimento

3 Video Desde o comego do estudo da administracao

aplicada, o capital intelectual, forca motriz da
Sociedade do Conhecimento, se manifesta em
todas as a¢des da vida, nas decisdes mais complexas
e até mesmo na sobrevivéncia da nossa espécie. Faz
pouco tempo, porém, que as organizagdes e seus
administradores vém percebendo a sua influéncia e suas implicagdes
nos resultados empresariais. Sobre isso, em sua publicacdo A gestio
estratégica do capital intelectual, David Klein (1998, p. 11) explica
que “as organizacdes competem crescentemente com base em seus

ativos intelectuais”.

Com o avangar do desenvolvimento social e das intensas refor-
mulag¢des nas relagdes de trabalho, a mais significativa moeda de
troca da chamada Era Informacional, ou Sociedade da Informagéo,

passou a ser o capital intelectual. Sua consequente aplicagdo na
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gestdo de talentos dentro das organizagdes, independentemente do
porte e/ou segmento de atuagdo, tornou-se o foco de construc¢do da
vantagem competitiva e do sucesso. O desempenho organizacional
baseia-se na gestdo do conhecimento e, principalmente, na utiliza-
¢do dele para alavancar e manter a construgdo da vantagem compe-

titiva das empresas.

Se em algumas décadas o tamanho da organizagio em relagdo
aos seus recursos fisicos fazia a diferenca nas analises estratégicas,
hoje passou a ser considerado quase que secundariamente. Nonaka
e Takeuchi (1997, p. 71) apontam que “o conhecimento ndo é apenas
mais um recurso, ao lado dos tradicionais fatores de produgdo -
trabalho, capital e terra -, mas sim o unico recurso significativo
atualmente”. Por isso, na Era da Informacéo, o capital que passa a
ter maior importancia nas analises estratégicas é certamente aquele
que circunda ativos intangiveis como o capital humano. Dada essa
importancia, as organizagdes passaram a ter sucesso consolidado
nos seus principios de gestdo e agilidade nas mudancas de seus
processos internos. Assim, gradativamente se desenvolve nas
organiza¢des um total deslocamento dos ativos tangiveis e fisicos

para os ativos intangiveis e abstratos.

Os ativos intangiveis, assim como as qualificagdes dos
tuncionarios, a tecnologia da informacéo e os incentivos a inovagao,
por exemplo, podem desempenhar papel preponderante na criagdo
de valor para a empresa. Cada vez mais, portanto, as empresas
estdo preocupadas em identificar indicadores adequados para
mensurar seus ativos intangiveis, como o capital humano (talentos
e habilidades de seus funciondrios), o capital estrutural interno
(sistemas administrativos internos) e externo (apoio e interesse de
seus clientes, além da idoneidade e rapidez de seus fornecedores).
Essas espécies de capital sdo aquelas que encontram seu alicerce
no conhecimento tacito, na gestao de talentos e nas competéncias

essenciais e complementares.
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tacito: ndo
formalmente
expresso; nao
traduzido por
palavras; silen-
cioso; calado.
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Competéncia, ou o “saber ser’, foi incorporada no vocabulario
empresarial a fim de centralizar forcas no desenvolvimento da
eficiéncia no que tange a construcao de seus colaboradores. Os ativos
baseados no conhecimento devem ser avaliados com extrema
cautela, uma vez que o seu impacto sobre o destino de qualquer
negdcio ¢ definitivo.

Nio basta ter pessoas, é preciso utilizar de forma eficiente as
competéncias agregadas para fortalecer as estratégias empresariais
em dire¢do a manuten¢do de uma vantagem competitiva de longo
prazo. O conhecimento, material intelectual bruto, transforma-se
em capital intelectual a partir do momento em que passa a agregar
valor aos produtos e servigos da organizagdo, ou seja, a partir do
processo de socializagdo do conhecimento. E esse capital ¢, em

alguns casos, mais valioso do que o préprio capital econdémico.

A gestao do conhecimento surgiu na década de 1990, como uma
proposta de adicionar valor a informacéo e facilitar o fluxo interativo
em toda a corporagdo. Certamente, varios desses conceitos sofreram
alteragdes e se submeteram a estratégias internas de reformulagao
no ambiente organizacional. Com o inicio da Sociedade do
Conhecimento, a partir dos anos 2000, muitos paradigmas sociais

passaram a ser questionados, e foram derrubados em muitos casos.

Nossa percep¢do tornou-se seletiva no sentido de identificar
imediatamente marcas de sucesso que nos causam uma estranha
sensagdo de conforto. Comegamos a nos perceber tal como perce-
bemos os produtos que vendemos e os servigos que consumimos.

Nesse sentido, a historia humana se reinventou.

E como chegar a outro lugar do mundo e nio ter a lingua
como centro de referéncia, e sim as identidades visuais de marcas,
as embalagens universais, as redes sociais e o comportamento de
consumo padrdo nas grandes cidades, dando-nos a mensagem de

que somos uma aldeia.
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Geragdes de consumidores conhecem o sucesso por meio de
uma marca vencedora. O nosso futuro, assim como o futuro dos
produtos e servigos que consumimos, esta sendo tragado com uma
velocidade que transcende as previsdes médias de dez anos, sobre-
tudo na moderna economia de troca que gerencia ativos no campo

da inovagdo e da criatividade.

Apesar do avang¢o no entendimento das questdes sociais nas
fronteiras da organizagio, essa discussao conceitual ainda nao
havia adentrado nas questdes especificas da geragdo, controle e
aplica¢do do conhecimento. A cultura organizacional pode ser
analisada a partir da cultura do meio em que a empresa opera e de
suas subculturas. Nessa perspectiva, podemos perceber as inume-
ras possibilidades e variantes existentes, e o quanto a diversidade
passa a ser um elemento decisivo nas organizagdes que visam a

performance competitiva.

Como varidvel interna a organizagdo, que produz bens, servicos
e produtos culturais (lendas, ritos e simbolos, por exemplo), a van-
tagem competitiva é resultado do desempenho e de representacoes
dos individuos, fato que leva ao estudo do conhecimento e do ativo
intelectual como fomentos desse processo. Por meio dos elementos
simbdlicos e formais em que se construiu a sociedade pds-indus-
trial, contextualiza-se o préprio desenvolvimento do estudo organi-
zacional. Esse importante momento da histéria da civilizagdo define

alguns pontos relevantes na constru¢iao de conceitos subjetivos.

Tanto a sociedade pds-industrial quanto a pos-guerra foi defini-
tiva para a forma de pensar e para a constru¢ao de elementos e mo-
delos mentais dos pensadores sociais. Esses mesmos estudiosos nos
mostraram a sociedade informacional como horizonte, mobilizando
nossas organizagdes a provocar tomadas de atitude e formatagao de
cenarios. Entre eles, Peter Drucker talvez seja seu precursor quando
nos sugeriu o desafio da Sociedade do Conhecimento, desenvolven-

do praticas para administrar a mudanga de paradigmas: “estamos
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entrando na Sociedade do Conhecimento, [...] na qual o recurso
econdmico bdsico ndo é mais a mao de obra nem o capital, mas sim
o conhecimento, uma sociedade em que os trabalhadores do co-
nhecimento desempenharam um papel fundamental” (DRUCKER,
1993, p. 75).

Consideragoes finais

Com as mudangas econdmicas, tecnoldgicas, politicas e sociais,
houve uma intensa alteragdo da estrutura e dos valores da sociedade
moderna em basicamente todas as suas vertentes. Nessa nova era, o
conhecimento passou a ter uma importincia fundamental nas ativi-
dades econdmicas, como seu principal ingrediente. A questdo maior

reside nas nossas proprias dificuldades em mensurar o intangivel.

O grande desafio é saber como identificar e disseminar o
conhecimento gerado na empresa, promovendo a transformagéo do
conhecimento individual. Percebemos, entéo, o valor de estratégias
que garantam uma trajetdria de crescimento e desenvolvimento de

pessoas € empresas.

Sabemos da necessidade de continuar transformando o capital
intelectual em uma ferramenta gerencial cada vez mais eficiente,
ou, mesmo, em uma demonstragdo como parte integrante das pla-
nifica¢des organizacionais. Isso porque, o modelo tradicional ja ndo
favorece o acompanhamento da revolugdo no mundo dos negécios.
Em tal cendrio, a nova tendéncia de gestao do conhecimento nas
empresas possui caracteristicas marcantes e intensas, capazes de
promover no ambiente interno, nos mercados em que participam
e na sociedade na qual interferem, cendarios racionais de aprovei-
tamento da forca de trabalho, criando oportunidades efetivas de

desenvolvimento individual e corporativo.

Toda organizacéo, independentemente de porte ou nicho, possui
valiosos materiais intelectuais sob a forma de ativos e recursos,

perspectivas, capacidades taticas e explicitas, dados, informagdes,
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conhecimentos e, talvez, oportunidades de negdcio. O grande
desafio é saber gerenciar os elementos formadores do conhecimento,

respeitando a variabilidade de sua caracteristica intangivel.

Na sociedade contemporanea, a natureza e as peculiaridades
das empresas impossibilitam a aplicagdo de modelos organizacio-
nais inspirados na administragdo tradicional, levando os gestores
de escola, por exemplo, ao desenvolvimento de sistemas intuitivos

e contingenciais.

Com o avango da competitividade do mercado, os gestores passaram
a exigir ferramentas que estruturem o cotidiano das instituigdes, a
fim de sustentar o crescimento e possibilitar alternativas em situagdes

de crise.

Ampliando seus conhecimentos

Sugere-se a leitura dos livros:

o GATES, Bill. A empresa na velocidade do pensamento. Sao
Paulo: Companhia das Letras, 1999.

O autor discute os elementos fundamentais da gestdo das em-
presas na sociedade contemporénea, sobretudo em relacio a

velocidade da informagéo e aos novos ambientes digitais.

e SAX, David. A vingang¢a dos analdgicos. Rio de Janeiro: Best
Seller, 2017.

Escrito por um jornalista, a obra descreve o renascimento
dos mercados analdgicos em contraposigdo a Era Digital,

refletindo sobre as novas experiéncias de consumo.
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Atividades

1. Em um mercado cada dia mais competitivo, estruturar uma
organiza¢do e promover um olhar mais apurado acerca de
seus elementos de gestdo se tornam fatores determinantes
para o sucesso. Nesse cendrio, o plano de negdcios é um dos
mais fundamentais documentos de gestao. Quais sdo os seus

componentes basicos?

2. Qual é a relagdo entre velocidade e conhecimento? E por que

esse elemento é tdo importante no cendrio atual das empresas?

3. No que os ativos intangiveis impactam na empresa?
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A psicologia das organizacdes e seu
papel na gestao do capital intelectual

As empresas precisam desenvolver estratégias claras de recursos
humanos para conquistar, reter e oportunizar a motivacao de seus
talentos. Sobretudo, desenvolvé-los e aplica-los adequadamente por
meio de ferramentas organizacionais realmente fundamentadas em

perspectivas praticas.

E nesse cendrio que a psicologia das organizagdes revela sua
faceta mais direta. O desenvolvimento de suas atividades ja nos
leva a considerar a empresa como uma enorme incubadora de
talentos, posicionando a pessoa certa no lugar certo, com alto grau
de envolvimento, comprometimento e motivagdo. Sabemos que as
relagdes de trabalho evoluiram muito com o passar dos anos, mas,
em meio a esse processo, ainda vemos organizagdes que parecem se
inspirar no modelo feudal de gestao, considerando o trabalhador em
um papel servil. Outras organizagdes, um pouco mais “avangadas’,
parecem estar na época do taylorismo, em que o trabalhador
era comparado a uma maquina, movido a dinheiro e incentivos.
Algumas mais atuais se configuram na era no teletrabalho,
permitindo ao trabalhador ndo comparecer ao escritério e ajustar-se

autonomamente, sem horario nem chefia.

Novos ambientes e novas tecnologias desafiam nio apenas os
modelos tradicionais de gestao, como também os processos ha muito
estabelecidos com foco na produgdo. O que devemos observar é que
a organizagdo e o trabalhador formam um complexo processo de
interagdo, e novos modelos mentais surgem a partir da necessidade

de melhor relaciona-los.
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Todos os funciondrios, independentemente da posi¢ao hierarqui-
ca, devem contribuir para a formagio do conhecimento da organiza-
¢do onde atuam, compartilhando e estabelecendo novos processos.
Para isso, no entanto, deve haver uma politica clara, definida, e prin-
cipalmente um sistema cujas agdes estabelecam as fung¢des basicas de
armazenagem de informagdes, criando um banco de dados; tratem e

divulguem as informagdes com objetividade; e agreguem valor.

As informagdes que compdem processos e politicas de uma
organiza¢do contemporanea podem tomar um carater mais generalista
e, gradativamente, se aprofundar, ou até mesmo se especializar, em
areas de grande importéncia ao negdcio. O fundamental a uma
organizacio, independentemente de porte e segmento, é conseguir
extrair de seus colaboradores e parceiros as experiéncias e informagdes
capazes de consolidar um diferencial competitivo. Mas, a crescente
facilidade com que as pessoas conseguem compartilhar, armazenar
e transferir informagdes apresenta uma ameaga quase universal as
empresas, o que transforma o conhecimento no maior patrimonio

das organizagdes.

O que as empresas buscam é uma maneira de navegar na
economia de seus conhecimentos. Para isso, é preciso desenvolver
ferramentas gerenciais que oportunizem a geracio e a reten¢do do
conhecimento, como as redes inteligentes, que sdo mecanismos

internos nos quais os colaboradores podem socializar saberes.

E com o gerenciamento das informagdes estrategicamente
coletadas e analisadas que as empresas, por meio de sistemas de
gestao e de processos continuamente melhorados, desenvolvem
mecanismos de competitividade. E preciso que as empresas, nesse
contexto, estejam aptas a competir em um cenario de velocidade da

informagdo e de incertezas ambientais.

Toda organizacéo, independentemente de porte ou segmento,

possui um valioso patriménio intelectual sob a forma de ativos
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e recursos, perspectivas e capacidades estratégicas, taticas e
operacionais; dados, informagdes, conhecimentos e, talvez,

oportunidades de negdcio.

As empresas se transformaram em ambientes multifuncionais e,
dessa forma, passaram a exigir pessoas com qualificagdes técnicas
e comportamentais diferenciadas. Assim, as exigéncias dessa nova
conjuntura posicionaram o oficio do psicélogo organizacional em

uma vasta area de desenvolvimento profissional.

Igualmente, na outra extremidade da interagdo entre empresa e
colaborador, o comportamento em niveis pessoal e cultural mudou.
Processos e sistemas, entdo, precisaram se adaptar as novas modali-
dades de negdcio ou gestdo. O novo contexto que se apresenta dia-
riamente é de empresas em busca de maior performance em seus

resultados, por meio de novos modelos mentais.

Toda essa realidade traz como pano de fundo a intensa revolugao
tecnoldgica em que ferramentas gerenciais digitais vém oferecendo

cada vez mais velocidade, eficiéncia e qualidade de dados.

3.1 O papel da psicologia organizacional no
gerenciamento contemporaneo

0 video A psicologia organizacional, ou a psicologia
Ol o e

das organizagdes, tornou-se nas ultimas décadas

uma das areas de maior aplica¢do, exatamente por
representar um elo entre as formas de trabalho,
as pessoas e as empresas. A medida que o mundo
demanda novas formas de estabelecer relagdes
sociais, as relagdes de trabalho também mudam, exigindo da
psicologia organizacional adequagdes para melhor responder aos
novos moldes e estruturas profissionais.

7

Ja que o objetivo da psicologia é estudar o individuo e o

impacto de suas relagdes sociais sobre ele e a sociedade, fica clara
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a finalidade de incluir essa drea de conhecimento nos interesses de
gestdo das empresas. Na contemporaneidade, o trabalho passou
a ser uma das principais fontes de vinculo social, além de uma
demonstracio de status e utilidade. Podemos considerar o trabalho
como uma referéncia do individuo em seu grupo, tendo em vista
que, por meio dele, o individuo pode encontrar satisfagao, realizagdo

e singularidade.

O trabalho, para os individuos, passa a se referir a constru¢ao
de qualidade de vida, independéncia, sucesso e referéncia de boas
relagbes. Em contrapartida, as empresas passam a ter um foco

continuo em lucro e competividade.

E nesse cendrio que a psicologia organizacional se destaca, uma
vez que a interagdo entre pessoas e empresas se tornou mais do que
objeto de estudo: um objetivo de vida na sociedade contemporanea.
O trabalho nos desafia diariamente com o surgimento de profissoes,
necessidades e modelos mentais inéditos. Isso porque, somos uma
sociedade “ndmade” que muda constantemente de pensamento.
Eis o movimento incessante dessa sociedade: construir e descontruir
nossas estruturas culturais, fomentando o crescimento de pessoas

e organizagoes.

E fundamental que o profissional de psicologia, para garantir seu
escopo de atuagdo nesse contexto, esteja atento as relacdes sociais
e aos sinais das empresas sobre sua forma de orientar e gerir o
trabalho, como as doengas e o estresse ocupacionais, os modelos de

lideranca e os indicadores de bem-estar no ambiente laboral.

A relagdo entre a psicologia das organizacdes e o mundo
contemporineo estd na base dos desafios da gestdo empresarial.
Por isso, “o psicdlogo [...] [nesse contexto] vivencia uma realidade
de desafios a sua pratica e ao seu compromisso social” (BORGES;
MOURAQ, 2013, p. 38). Devemos considerar que as empresas
sdo o principal ambiente onde ocorre a manifestagio relacional

do trabalho, de modo que gerencia-las é muito mais que apenas
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implementar planos; envolve também promover o crescimento e o

bem-estar das pessoas e dos processos.

Domenico De Masi, em sua obra A sociedade pds-industrial
(2000, p. 59), alerta que “a sociedade industrial produzia sobretudo
meios de producio, bens a serem consumidos, capital. A sociedade
pos-industrial produz sobretudo, conhecimento, administragdo
de sistemas, capacidade de programar a mudanga” O autor, ao
longo da obra, ainda faz uma referéncia direta a importancia dos
modelos gerenciais e da inovagdo como vantagem competitiva,
compreendendo que o foco esta sobre a estrutura gerencial e a

resolugdo dos conflitos que encontramos no cotidiano.

A velocidade das mudancas que a sociedade contemporinea
sofre impacta diretamente no exercicio profissional, o qual, por sua
vez, passa a exigir novas habilidades. O psicélogo das organizagdes
é convocado a resolver muitas das dificuldades que surgem desse
contexto, como os desvios de funcéo, o aumento da carga de trabalho
e a multifuncionalidade - capacidade de o individuo desempenhar

varias funcoes.

O profissional de psicologia que atua na relagdo das pessoas com
as empresas, portanto, deve saber que um dos grandes desafios a
serem vivenciados é o dilema ético. Deve, sobretudo, reconhecer os
valores das empresas descritos em suas politicas e identificar se sdo

convergentes aos de seus colaboradores.

Dessa forma, considerando que o gerenciamento, ou o ato de se
fazer gestdo, é a pratica profissional que executa as politicas deter-
minadas pela organizag¢do, buscando avaliar os indicadores que
corroboram com os objetivos listados, entende-se como necessarias
as trés dimensdes dos modelos de gestdao. Vejamos cada uma delas,
segundo Borges e Mourao (2013, p. 123-125):

e gestdo da produgdo: compreende a forma como os processos
deproducao edistribui¢do estio organizados em uma empresa.

Esse modelo depende do produto ou servigo envolvido, e de
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que forma a tecnologia é aplicada na manufatura e cadeia
de distribuicao;

¢ organizagao do trabalho: ¢ um dos fatores na produgio. Por
meio da organizagéo, define de que forma o conhecimento
¢ aplicado e gerenciado na organizagédo, individual ou em
grupos;

o relagdes de emprego: remetem as politicas institucionais que
norteiam o relacionamento de pessoas e grupos envolvidos
na produgio. Incluem os processos de recrutamento, sele¢ao
e desenvolvimento de pessoas, uma vez que visam direcionar
as habilidades individuais para as praticas organizacionais

especificas.

Quando alteramos os modelos de gestdo ou buscamos outros
mais contemporaneos, afetamos diretamente os processos
internos em que as pessoas estdo envolvidas, desde seus aspectos
motivacionais até os conhecimentos na pratica profissional. O papel
do psicélogo das organizagdes no gerenciamento ¢ o de facilitar a
gestdo o desenvolvimento de suas metas, por meio de estruturas

bem pautadas em conhecimento e agdes sistematizadas.

Como lembram Nonaka e Takeuchi (1997, p. 22), “a medida que
o conhecimento e a inovagdo se tornam mais importantes para o
sucesso competitivo, a crescente insatisfacdo com as estruturas orga-
nizacionais tradicionais ndo deve ser uma surpresa’. A necessidade
de nos reinventar se tornou uma for¢a motriz para novos modelos

de gestdo e, igualmente, para novos modelos mentais.

3.2 Os novos modelos mentais

Para vencer em uma sociedade na qual a
velocidade da informagéo e a necessidade constante
de inovagdo sdo elementos determinantes da

competitividade, as empresas passaram a
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buscar novas habilidades e competéncias em seus colaboradores.
Formataram, assim, modelos mentais para ajuda-las na formulagio,
aplicacdo e avaliacdo de estratégias que captassem e retivessem

esses talentos.

Os modelos mentais nos fornecem perspectivas diferentes de
mundo, visto que cada um deles apresenta uma referéncia prépria
da vida. Dessa forma, é favorecida a busca por pessoas com uma
nova forma de interpretar os acontecimentos e com capacidades
especificas para enfrentar os desafios do dia a dia. Entre essas
capacidades, sem duvida, a principal ¢ a de aprender e transformar

o conhecimento aprendido em estratégias para a organizagao.

Além dessa capacidade, podemos destacar a flexibilidade com-
portamental e a possibilidade de se adaptar as modernas estruturas
de trabalho, aos novos modelos organizacionais e mercados. O uso
de ferramentas tecnoldgicas com inteligéncia também é importan-
te para evitar se manter em um movimento de escraviddo ou passi-
vidade em relagdo ao volume de informagdes recebido diariamente,
analisando e separando positivamente o que ¢ util. Por ultimo, outra
habilidade importante é a de estabelecer relacionamentos a partir
da tolerancia a diversidade. Para levar a cabo tal habilidade, faz-se

imprescindivel relacionar-se como pessoas livres de preconceitos.

Novos modelos mentais atraem organiza¢des vencedoras,
possibilitam a formagao de grupos operativos — formados a partir da
diversidade de comportamentos e pessoas — e garantem processos
de inovagdo. Nesta se¢do, explicaremos cada uma das capacidades

mencionadas.

o Capacidade de aprender: com base em uma breve andlise
historica, vale destacar que “aprender, durante um longo
periodo de tempo, significou oferecer respostas para lidar com
os desafios cotidianos que se interpunham a sobrevivéncia
de individuos, grupos e sociedades inteiras” (BORGES;
MOURAQO, 2013, p. 497).
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Com o desenvolvimento das sociedades, o nascimento da

escrita e os novos contextos, percebemos uma mudanga
radical no processo de aprendizagem. A sociedade atual traz
uma realidade na qual o enorme volume de informagdes a
disposi¢do e a rapidez com que as inovagdes acontecem
impulsionam a busca por novas oportunidades de aquisi¢ao
de aprendizagem continuada, ou seja, o conhecimento
formal - por meio de instituicdes educacionais — e os
aspectos vivenciais, em que o individuo passa a se desafiar —

voluntariados, esportes, profissoes e carreiras.

Vale considerar que o processo de aprendizagem oportuniza
individuos mais saudaveis e integrados em seus processos
sociais. Nesse sentido, o trabalho e, consequentemente, as
organizagdes, sdo cenarios definitivos para que essa mudanga
ocorra. O resultado no processo de aprendizagem sio as
competéncias, definidas por Carbone et al. (2005, p. 43) como
“combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e
atitudes, expressas pelo desempenho profissional, dentro de
determinado contexto organizacional, que agregam valor a

pessoas e organizagoes’.

Dessa forma, fica evidenciado o papel fundamental do ato de
“aprender” como um dos elementos exigidos pela sociedade
contempordnea no tocante a novos modelos mentais. Como
destaca Senge (1998, p. 207), “os modelos mentais podem im-
pedir a aprendizagem - congelando empresas e setores em
praticas obsoletas —, por que ndo podem também ajudar a

acelerar a aprendizagem?”.

o Flexibilidade comportamental: o comportamento se mani-
festa por meio do modelo mental, ou seja, pela forma como
desenvolvemos as relagdes ao longo da vida, os valores e as

crengas que baseiam nossas agoes.
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Nas organiza¢des contemporaneas ¢ fundamental haver pes-
soas capazes de flexibilizar seus padrdes de comportamento
para garantir maior adaptabilidade as mudangas, como ajus-
tes em sistemas, implantagdo de novos processos, mudancas
de cendrios internos e externos, montagem de grupos opera-

tivos — com varios perfis diferentes de pessoas — e outras.

Quando se trata de flexibilizagdo de comportamento, um
dos elementos mais importantes é a capacidade de as pessoas
compartilharem conhecimento a partir da quebra do poder
sobre ele ou de vaidades sobre as fun¢des. Compartilhar, na
organizagdo contemporanea, ¢ uma pratica cotidiana que
considera, inclusive, o uso de novas tecnologias da informagao
e, sobretudo, a énfase na gestao de um capital intelectual que
estabeleca a expressdo dessa capacidade como estratégica

para a empresa.

Peter Senge (1998, p. 76) destaca claramente a importancia do
pensamento compartilhado para as organiza¢des contempo-
rineas: “as organizacdes que aprendem, no futuro, tomario
suas decisdes com base em compreensdes compartilhadas
das inter-relagdes e dos padroes de mudanga. No nivel mais
simples, uma visdo compartilhada ¢ a resposta a pergunta: o
que queremos criar?”. A resposta é de fundamental impor-
tancia para que as empresas se mantenham competitivas em
um cendrio corporativo de alta velocidade de informacéo e de

mudangas sociais constantes.

Uso de ferramentas tecnoldgicas de forma inteligente:
muito mais que um evento tecnoldgico responsavel pela
revolu¢do da comunicagdo mundial, a World Wide Web se
tornou uma via de acesso, a grande avenida em que transitamos
diariamente e na qual, em uma fra¢do de segundos, podemos

nos reinventar.
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A revolugdo da comunicag¢do, com inicio nos anos 1990,
tomou uma velocidade préxima a instantaneidade durante
a primeira década do século XXI. Essa realidade nos trouxe
questionamentos intermindveis quanto as possibilidades que

se apresentavam a mercados, individuos e organizacdes.

Sobre o modo como nos moldamos a esse contexto, Peter
Senge (1998, p. 263) diz: “nossas mentes se movimentam
literalmente na velocidade da luz, ironicamente essa velocidade
geralmente retarda a aprendizagem, pois saltamos de maneira
tdo rapida para as generalizagdes que nunca pensamos em
testd-las” Devemos, portanto, refletir sobre a influéncia das
tecnologias da informacédo sobre as pessoas e a forma como
nos relacionamos nos diferentes espacos, incluindo a empresa.
Nio podemos ignorar o impacto da tecnologia nas habilidades
sociais, sobretudo as requeridas no mundo do trabalho.
O desafio agora é saber usar de forma inteligente as ferramentas
a nossa disposi¢do para nao prejudicar o desenvolvimento

nem a humanidade de nossos comportamentos.

As ferramentas tecnoldgicas otimizaram os processos
organizacionais, facilitando e acelerando a produgéo, criaram
novas oportunidades de emprego - em emergentes frentes
profissionais —, melhoraram a comunicagdo e aumentaram a
velocidade da tomada de decisdo gerencial. Assim como Bill
Gates (1999, p. 98), podemos ter uma perspectiva otimista
da tecnologia devido a sua utilidade a favor da sociedade:
“aprendemos a usar ferramentas, construir abrigos, desen-
volver a agricultura, domesticar animais, expandir a civilizagdo
e a cultura, a curar e prevenir doencas. Nossas ferramentas e

tecnologias nos ajudaram a dar forma ao nosso ambiente”

E preciso que o uso das ferramentas tecnoldgicas
reflita a sociedade que queremos. O objetivo primaz do

desenvolvimento de ferramentas tecnoldgicas, portanto, esta
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alicercado em resolver problemas nos diferentes campos da
vida humana, incluindo atender a oportunidades de negdcio

ou a uma demanda reprimida.

E fundamental integrar, no foco dos processos de tecnologia,
os métodos gerenciais direcionados a favorecer a criagdo e
utilizagdo de novos recursos dentro dos limites éticos. Com
base nessa constatacdo, devemos entender que o individuo
passa a ser ativo e, portanto, responsavel pela utilidade e

eficiéncia dessas tecnologias.

Cabe a organizacao desenvolver a capacidade de lidar com as
ferramentas tecnoldgicas e manter boas relagdes de trabalho
com seus colaboradores, por meio de estruturas gerenciais
bem definidas, politicas internas que correspondam a

realidade e mecanismos efetivos de gerenciamento de pessoas.

Nessa relagdo entre pessoas, processos e sistemas é funda-
mental que se observe a emergéncia em manter um modelo
mental capaz de usar de forma inteligente as ferramentas dis-
poniveis. Tal exigéncia tem, claramente, o objetivo de aumentar
a velocidade e a produtividade das organizagdes, contribuindo

com a qualidade das relagdes sociais no interior delas.

Vale ressaltar que as pessoas muitas vezes respondem de
forma resistente as inovagdes tecnoldgicas ou de proces-
0, 0 que cria um modelo mental rigido e arcaico que, em
contrapartida, vem perdendo espago a cada dia nas empre-
sas. Varios sdo os motivos que levam a essas resisténcias e,
quaisquer que sejam os resultados, sdo nocivos a organizagao
contemporanea.

Tolerdncia a diversidade: para entender a relevincia do
processo de gestdo da diversidade dentro das empresas, é

importante contextualizar esse conceito.

Sabemos da necessidade fundamental de manter a competi-

tividade e sobrevida organizacional, porém, mais do que isso,
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ha também a urgente demanda em garantir o futuro de um
mundo com mais igualdade e tolerancia. O encontro com
a diversidade jd ndo é mais uma meta em politicas publicas
ou institucionais, é uma pratica didria na vida e na empresa.
As organizagdes buscam pessoas capazes de conviver e lidar

com as diferencas por meio do respeito e de boas praticas.

E na diversidade que o conhecimento e a inovagio se fazem
presentes, trazendo novas respostas a velhos problemas.
Porém, igualmente, a diversidade traz desafios de gestdo
devido a criagdo de um panorama aberto de manifestagoes

distintas no modo de pensar e de agir.

Como nos lembram Green, Lopez, Wysocki e Kepner (2002,
p- 2), a diversidade no trabalho pode “reduzir o numero
de reclamagdes trabalhistas e aumentar oportunidades de
mercado, recrutamento, criatividade e aimagem da empresa”™.
Fazer a gestdo da diversidade permite que os individuos
possam se expressar em sua particularidade, sentindo-se

respeitados por colegas e liderangas.

A tolerancia a diversidade, enquanto habilidade presente
nos novos modelos mentais, garante pessoas e empresas
voltadas ao objetivo de alcancar metas corporativas em um
clima organizacional saudavel as relagdes humanas. Outra
caracteristica relevante é que a tolerincia a diversidade
permite ao colaborador identificar seus principios com os
da empresa, o que incentiva um crescimento profissional e

pessoal a0 mesmo tempo.

Estabelecer o respeito e a tolerdncia a diversidade como
preceitos da gestdo empresarial beneficia a todos no
processo organizacional, empregados e empregadores.
A sociedade como um todo ganha, transmitindo novos

valores as geragdes futuras.

1

Tradugao livre.
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A titulo final, essa habilidade dos novos modelos mentais
remete a uma organizag¢do inserida em seu tempo, promo-
vendo a igualdade e o respeito entre as pessoas. Garante-
se, assim, maior competitividade, visto que cada vez mais
clientes esperam que produtos e servicos reflitam a imagem
de uma empresa comprometida com valores de sustentabili-

dade e justica social.

Como demonstra Peter Senge (1998, p. 283), “na organiza¢éo
que aprende, o novo dogma serd a visdo, valores e modelos men-
tais. As empresas saudaveis serdo as que conseguirem sistematizar
formas de reunir pessoas para desenvolver os melhores modelos
mentais possiveis para enfrentar qualquer situacido que se apresente”
Vemos nessas capacidades, entdo, importantes meios para favorecer
o potencial competitivo das organiza¢des, a0 mesmo tempo que,
ética e humanamente, sdo preservados o valor e a qualidade das

relagoes.

3.3 As estruturas gerenciais
de alta performance

Para compreender a alta performance nas es-
truturas gerenciais, antes ¢ importante defini-la
“como [algo] mais do que alcancar bons resulta-

dos. Possuir alto desempenho ¢é ir além do espe-

rado, e também tem muito a ver com como vocé
define e persegue seus objetivos” (SOCIEDADE
BRASILEIRA DE CHOACHING, 2018). Os processos organizacio-
nais, quando de alta performance, levam a empresa a reducio de

custos, integragdo entre players e melhora direta na produtividade.

Nas organizag¢des voltadas a alta performance, portanto, seus
processos gerenciais sdo fluidos, seus sistemas sdo funcionais e
as pessoas tém papel de importancia na geragdo do conhecimento.

Isso ocorre porque estdo fundamentadas na triade entre pessoas,
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processos e sistemas. Nessa perspectiva, as organiza¢des focadas em
alto desempenho procuram estabelecer caminhos a partir de habili-

dades organizacionais distintas.

Da mesma forma que pessoas sdo dinidmicas, as empresas
também sdo. Assim como cada um de nds reflete 0 meio em que
esta inserido (seja interno ou externo), uma organizacdo deve
projetar em suas politicas os desejos e ideais de seus clientes.
Fica evidente, nesse sentido, o objetivo de maximizar os resultados
da organizagao por meio do alto desempenho de seus colabora-

dores e seus Processos.

O ambiente de competitividade que vise a alta performance se faz
com preceitos éticos, de cooperagio e de inteligéncia de processos
centrados no cliente. A palavra de ordem serd a capacidade organi-
zacional de provocar uma real experiéncia de satisfagdo em relagdo
aos seus produtos, valorizando processos, pessoas e sistemas prepa-

rados para a velocidade e qualidade que o cliente espera.

O profissional atuante em organizagdes de alta performance
deve ser capaz de estar em desenvolvimento constante, contribuindo

para as metas e agindo como inspiragdo a seus grupos.

O nosso futuro, assim como o futuro dos produtos e servicos
que consumimos, ja se define por uma velocidade que transcende
as previsdes médias de dez anos. Hoje, seguramente, organizacdes
de sucesso ja conseguem prever nosso comportamento de consumo
em vinte anos aproximadamente. Essa previsdo se faz por meio do
processo de andlise de dados de mercado, de tendéncias de consumo

e da observagao dos habitos e comportamentos sociais.

Segundo Kotler (2005, p. 182), a drea do comportamento do con-
sumidor estuda como as pessoas, grupos e organizagdes escolhem,
compram, usam e descartam artigos, servicos, ideias ou experiéncias.
Além das questdes relativas a estrutura de mercado e processos de
compra, ¢ importante considerar os elementos culturais e cognitivos

que envolvem a mudanca de comportamento. Os processos cognitivos,
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tais como a concepgdo de crengas sobre a marca e a mudanca de opi-
nido, sdo importantes para se entender como o consumidor toma uma
decisao em muitos tipos de compra (BELCH, 2008, p. 126). Esse fator
nos leva a uma constante oscilagdo na previsibilidade do comportamen-

to, sobretudo em questdes relacionadas ao consumo.

E fundamental observar que o alto desempenho oportuniza aos
individuos um ambiente com relacdes integradas, onde as pessoas
sdo respeitadas em suas esséncias e 0s processos levam a tomada
de decisdo com mais seguranca e qualidade. A pesquisadora Maria
Gabriela Neves Almeida de Barros Padilha, em sua pesquisa Alta
performance nos grupos de trabalho (2010, p. 88), nos indica que

A alta performance aparece naturalmente em ambientes que
proporcionam o encorajamento da expressdo livre e sadia
dos individuos no que remete ao desempenho em qualquer
contexto, ja que estes precisam ser em esséncia aquilo que
sdo, e nao aquilo que queremos que sejam. Por isso, um ges-
tor de pessoas precisa estar susceptivel a certas condigdes
que afetam o(s) grupo(s) de trabalho na medida em que sua
principal responsabilidade é conduzir-lhes ao desempenho.

Os desafios sdo muitos, mas o cenario de competitividade e a
necessidade de indicadores gerenciais com desempenho superior
ndo sdo mais uma proje¢do de futuro, sdo uma emergéncia atual na

qual os individuos tém papel determinante.

Da mesma forma, os grupos envolvidos em processos gerenciais
de alta performance avaliam melhor os indicadores estratégicos, pois
possuem um conhecimento compartilhado e atualizado com base
na troca relacional. Outro destaque fundamental esta na atitude pro-
positiva das pessoas em seus relacionamentos, gerando uma rede

saudavel e mobilizada pelo conhecimento.

Podemos concluir que relacionamentos, sistemas e redes inte-
ligentes de trabalhadores do conhecimento formam o ambiente de
alto desempenho que as empresas contemporaneas estimam atingir
para garantir de forma sustentavel sua competitividade. A perspec-

tiva de uma organizagdo de alta performance revela que, para reter
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e desenvolver o conhecimento, as organizagdes precisam oferecer
um trabalho desafiante, um estimulo que agregue continuamente
novas experiéncias e novos conhecimentos aos seus colaboradores.
O conhecimento proporcionado pelas pessoas e incrementado pelas

empresas constitui o maior patrimonio das organizagdes.

Consideragoes finais

A sociedade contemporanea, em sua complexidade, vem cau-
sando mudancas cotidianas e impondo desafios de todas as ordens
- sociais, culturais, politicos e tecnoldgicos. Esse contexto impde as
empresas a necessidade de se adaptarem, sem alternativas, para se

manterem competitivas no mercado.

A gestdo organizacional, portanto, passou a ser uma exigéncia
dentro de qualquer empresa, independentemente de seu tamanho
ou especificidade de 4rea. E preciso adotar modelos de gestio
que atendam ao perfil cada vez mais exigente dos clientes no que
se refere a qualidade, customizag¢do e canais de distribui¢io, por
exemplo. Igualmente, para que a empresa esteja bem posicionada no
mercado, seu principal ativo tornou-se o conhecimento - formulado

e compartilhado pelas pessoas que integram a entidade.

Assim, a organizagdo encontra, no conhecimento de seus cola-
boradores, seu principal valor. Saber gerenciar esse conhecimento,
levando em conta a diversidade individual envolvida no processo
e as inovagdes que o mundo da tecnologia apresenta a cada dia, é a

chave ao sucesso.

E preciso que a gestio domine as competéncias de organizar,
planejar, liderar e controlar os indicadores, buscando sempre a alta
performance por meio de pessoas capacitadas, com modelos mentais
focados nas competéncias exigidas pelo mercado. Seus processos
serdo, por conseguinte, continuos e simplificados, produzindo
e aperfeicoando sistemas que compartilhem o conhecimento e

oportunizem as pessoas gerarem conhecimento juntas.
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Ampliando seus conhecimentos

Para favorecer a compreensio dos conceitos apresentados neste

capitulo, sugerimos:

e KIM, W. Chan; MAUBORGNE, Renée. A estratégia do Oceano
Azul. Sao Paulo: Ed. Harvard Business Review, 2005.

Obra imperdivel a quem trabalha com gestdo em ambientes

incertos.

e ODIABO VESTE PRADA. Diregdo: David Frankel. Produgao:
Wendy Finerman. Roteiro: Aline Brosh McKenna. EUA: Fox
Film do Brasil, 2006. 1 filme (color.).

Filme de género comédia dramatica, o qual aborda, com hu-
mor, o processo de lideranga téxica nas empresas, e como a

alta performance pode ser usada de forma reativa.

Atividades

1. Quais sdo os sinais que revelam como uma organizagao tra-
balha, aos quais o profissional de psicologia organizacional

deve estar atento?

2. Considerando a triade “pessoas, processos e sistemas’, por
meio da qual a organizagdo contemporanea realiza sua
gestdo, explique por que o bom gerenciamento de pessoas

¢ importante.

3. Entre as capacidades que constam nos novos modelos men-
tais desejados pelas organizagdes contemporaneas, esta a
flexibilidade comportamental. Explique a importancia dessa

capacidade nas organizagdes atuais.


https://www.google.com.br/search?q=a+estrat%C3%A9gia+do+oceano+azul+w.+chan+kim&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LSz9U3MDItMTAzUwKzzUtyyrMKtGSyk630k_Lzs_XLizJLSlLz4svzi7KtEktLMvKLFrFqJCqkFpcUJZYcXpmemaiQkq-Qn5yamJevkFhVmqNQrqeQnJGYp5CdmQsACc28RmMAAAA&sa=X&ved=2ahUKEwjtwsqvj6rgAhXuHrkGHewcC5IQmxMoATAnegQICBAK
https://www.google.com.br/search?q=a+estrat%C3%A9gia+do+oceano+azul+harvard+business+review&stick=H4sIAAAAAAAAABXGMQ7CMAwAwAkJGBh4gcXAwJIK0Q79DHJTi1iEuHWcRupz2HgHH0PcdNvDce9errm21nTdafd_u86Tv5xD7Z2XGMkbS3JV2YzSvYo-cz-VIXIOpO_NDYGyKdr382CEUUA8YRLAtUQIqAvqCEPJnChnUFqY6g9Zn6ESeAAAAA&sa=X&ved=2ahUKEwjtwsqvj6rgAhXuHrkGHewcC5IQmxMoATAoegQICBAP
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Pessoas e seus conflitos

Toda empresa transita entre o acerto e o erro por consequén-
cia das agdes das pessoas. Neste capitulo, vamos refletir sobre os
elementos que caracterizam o capital humano, considerando des-
de os mais individuais, como a percep¢éo, até o processo gerencial

da diversidade.

Se as pessoas controlam, executam, analisam e dirigem as empresas,
estas, como organismos vivos, dependem e influenciam pessoas o
tempo todo. Nesse cendrio, o conhecimento das pessoas, ou o ativo

intelectual, passou a ser o maior patriménio empresarial.

E fundamental que a empresa oportunize a participagdo de
seus colaboradores, de forma muito além da ferramenta criativa.
As pessoas e a diversidade de suas ideias, enriquecidas por seus
contextos socioculturais, garantem a empesa a possibilidade de
gerar um volume maior e mais efetivo de novos processos, produtos,

servigos, entre outros.

Para haver indicadores positivos de desempenho e promover
a permanéncia de pessoas engajadas nos objetivos da empresa, a
gestdo organizacional precisa se posicionar como catalisadora
das diferentes ideias em circulagdo, tendo em vista que cada uma
reflete a singularidade de seus autores. Esse é um papel fundamental
de mediagido e alavancagem do conhecimento em um ambiente

de diversidade.

E nesse sentido que vamos construir nossa abordagem ao

estudar a pessoa e seus conflitos.
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4.1 A percepcao da pessoa, sua origem e
seus elementos distorcivos

0 video Afirmamos reiteradas vezes que as pessoas sio
im fundamentais na estrutura organizacional, visto
que ambas sdo indissociaveis. As pessoas, portan-

to, sdo imprescindiveis para que as empresas exis-

tam, ja que seu funcionamento depende de gerén-
cia e atividade corporativa. Ao contrario do que se
pensava nas décadas anteriores, uma empresa nio se faz apenas de

estrutura fisica, equipamentos e grandes prédios.

E a inteligéncia nos processos que garante a organizagio e a sus-
tentabilidade econdmica, possibilitando o atendimento 4 demanda de
novos produtos e servicos. Assim, entender a natureza do trabalho e a
importincia que o desenvolvimento de novas competéncias profissio-
nais trouxe ao mercado contemporéaneo é fundamental para a gestdo

organizacional.

Hoje, a gestdo empresarial é uma atividade em que mais de 65%
do tempo do gestor é dedicado as pessoas. Portanto, o papel do lider
de equipe e a sua formagio sdo de extrema relevincia ao sucesso das
empresas. Fazer gestdo é estar continuamente em busca de maior
eficiéncia nas relagoes humanas, com a inteligéncia corporativa de
saber alavancar conhecimento e transforma-lo em produtos, servi-

¢os e novas tecnologias.

A percepgdo é um dos mecanismos mentais mais importantes
ao gerenciar pessoas. Para que possamos entender como esse
mecanismo funciona e a sua importancia no processo gerencial,
¢ preciso, antes, conceitud-lo. Com origem etimolégica no latim
perceptio, 6nis, percepgido significa “faculdade de apreender por
meio dos sentidos ou da mente, consciéncia” (HOUAISS, 2009).
Com efeito, trata-se de um conceito recorrente em estudos da psico-

logia, da comunicagio e das areas sociais.
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De qualquer forma, os artigos que contemplam a percepgio,
sejam académicos ou ndo, muitas vezes buscam entender a relagdo
entre o sujeito e seu objeto, assumido como aquilo que estamos

observando, aquilo que tem relevincia no momento da observagao.

Vale considerar que cada individuo percebe pessoas e situagdes
de uma maneira particular. Esse fendmeno ja nos oferece uma
pequena dimensio da complexidade em se fazer gestdo de equipes.
Em um unico grupo, cada membro terd uma percepgdo diferente

das situagdes vivenciadas e dos outros integrantes.

Nosso objetivo, levando em conta esse contexto, é entender a
funcdo da percepgao no processo gerencial, por meio da analise de
sua complexidade e dos mecanismos que, por vezes, a fazem ser
distorcida. Sdo tais anomalias que levam o gestor a conclusoes falsas
sobre o comportamento de seus liderados ou de uma situagdo ge-
rencial. Por esse motivo, convém haver clareza sobre a diferenciagdo

entre a percep¢ao e outro conceito que com ela transita: a sensagao.

Sensac¢io ¢ a forma como entramos em contato com o mundo
exterior por meio dos nossos sentidos - “sentimos frio”, “sentimos
fome”. J4 a percepgdo, é um processo mais complexo por nos dar a
imagem que fazemos do real (IMR). Cada individuo, ao longo da
vida, formata imagens que sdo arquivadas mentalmente. A partir
das experiéncias que tem, esse “arquivo” vai aumentando. Quando
ouvimos, por exemplo, um conceito como casa, buscamos em
nossos “arquivos de experiéncias pessoais” uma imagem apropriada.
Alguns vao imaginar a “casa da familia’, outros, “a casa onde
passavam as férias”, e assim sucessivamente. Para cada imagem,

portanto, teremos uma percep¢ao.

Com o passar dos anos e o avanc¢o dos estudos da psicologia,
os conceitos de percepgio, de origem filoséfica, foram sendo mo-
dificados. Constatou-se, nesse desenvolvimento, que a percep¢do
¢ influenciada pela personalidade do individuo — uma pessoa mais

extrovertida, otimista, terd percep¢des afetivamente diferentes de
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outra que seja pessimista, melancolica. Assim, agrega-se “valor” a
percepgdo com base nas caracteristicas individuais de cada pessoa.
Esse elemento impactard fortemente na forma¢io e no gerencia-
mento de equipes, uma vez que modelos mentais que tragam valor
negativo as percep¢des de processos e situagdes nio sdo desejados

nas empresas contemporéneas.

Quando falamos da capacidade de o gestor perceber sua equipe
e propor mecanismos para a resolu¢do de conflitos, é indissociavel
que se considere o perfil desse gestor, ou seja, sua histdria pessoal
e a forma como vé o mundo. Nesse sentido, convém considerar a
relevincia da avalia¢do individual da personalidade (por meio de
testes especificos de uso restrito da psicologia) para tragar o perfil

apropriado do gestor que assumira essa importante fungao.

Para fins deste estudo, usaremos como referéncia a compreensao
da percepgao a abordagem construtivista, a qual, ademais, se encaixa
de forma mais direta nos modelos de gestdo utilizados pelas empresas
na sociedade contemporanea. O primeiro passo, entdo, implica
definir o construtivismo, de forma a esclarecer os seus elementos
fundamentais para a atividade de gestdo organizacional. A saber:

[construtivismo] éaideiaque sustentaque oindividuo - tanto
nos aspectos cognitivos quanto sociais do comportamento,
como nos afetivos - ndo é um mero produto do ambiente
nem um simples resultado de suas disposi¢des internas,
mas, sim, uma construgdo propria que vai se produzindo,
dia a dia, como resultado da interagdo entre esses dois
fatores. Em consequéncia, segundo a posi¢ao construtivista,
o conhecimento ndo é uma cépia da realidade, mas,
sim, uma constru¢do do ser humano. (CARRETERO,

1997, p. 245)

Nessa definicao, fica evidente a relagdo direta entre a percep¢do
e o conhecimento. Afinada com os propositos da gestio em um
cenario contemporaneo, sobretudo em modelos de aprendizagem
organizacional, a percepgio do gestor é uma forca motriz do sucesso

da equipe e dos processos estabelecidos por ela.
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Em relagdo ao conhecimento, indica que é a representacao
da realidade em sistemas organizados de elementos que
se relacionam entre si. O individuo ao longo de sua vida,
constroi diferentes modelos desta realidade, cada vez mais
complexos, pois 0 que tem que entender é que estes modelos
apresentam uma certa estabilidade temporal, mas, ao
mesmo tempo, estdo submetidos a processos de mudanca
que modificam os sistemas construidos a cada momento.
(MERCHAN, 2000, p. 49)

E preciso que se entenda a percepgdo como uma caracteristica
humana, portanto passivel de distor¢io. A medida que construimos
nossas imagens mentais da realidade ao longo da vida, esses
conceitos internalizados vdo formando um filtro por meio do qual
enxergamos os outros e a realidade que nos cerca. No entanto, muitas
vezes nossa percep¢ao é circunstanciada, ou seja, influenciada pelos

estimulos do momento, motivo pelo qual a distor¢do pode ocorrer.

Devemos estar atentos, como gestores, a leitura que fazemos da
realidade e a0 modo como o outro também a l&. Isso, para identificar
quais sdo os elementos que fazem parte dessa analise e se alguma
variavel emocional ou ambiental estd, de alguma forma, a alterar
a percep¢do das coisas. E fundamental que se dé o real tamanho
as coisas, isto é, fugir da distor¢ao que o nosso estado de espirito
(ansiedade, medo, tristeza, euforia etc.) pode causar na percepgio

real do mundo.

4.2 Conflito: conceito e papel na habilidade
relacional

Viver sem conflito é impossivel, visto ser algo
inerente as relagdes humanas, especialmente quan-
do as pessoas nao compartilham o mesmo ponto de

vista. Nesta se¢do, partiremos do estudo do concei-

to para, em seguida, perceber a dindmica do confli-

to na gestdo organizacional, incluindo o papel que
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exerce na habilidade do gestor em promover e manter relagdes de

qualidade ante as dificuldades.

De acordo com Robbins (2002, p. 185), “o conflito ocorre quando
uma das partes percebe que a outra parte afeta, ou pode afetar,
negativamente, alguma coisa que a primeira considera importante”
Nas empresas, entdo, o conflito estd relacionado diretamente ao
confronto de individualidades diferentes, ou seja, de pessoas que
possuem valores, crencas e experiéncias distintas convivendo em
um mesmo espaco. Esse processo de oposi¢édo se torna um problema
organizacional quando trava ou dificulta a obtencdo de metas
comuns. Importante dizer que 0 modo como lidamos com o conflito

se modifica conforme mudam nossas expectativas.

Robbins (2002) ainda afirma que podem ser destacadas trés
abordagens principais: a tradicional, a das relagées humanas e a
interacionista. Na concep¢io tradicional, o conflito é sempre ruim,
resultado de uma relagéo disfuncional, de uma situagdo na qual os

ruidos de comunicagéio existem.

Na abordagem das relagdes humanas, o conflito faz parte
do processo natural de interagdo entre pessoas. Nio significa
necessariamente uma situa¢do ruim por defini¢do. J4 para os
interacionistas — abordagem mais recente —, o conflito ¢ uma forga
necessaria e positiva. Ndao podemos fazer gestiao sem o contflito,
uma vez que ele é a manifestagio do pensamento diverso. E na

diversidade que se constr6i conhecimento.

Neste capitulo, nos fundamentaremos na abordagem interacio-
nista para contextualizar o conflito. Nos o compreendemos, assim,
como uma oportunidade tutil também para que a gestdo possa
interpretar, de forma mais efetiva, as situagdes que estd a tratar. Para
aprofundar esse entendimento, vale considerar que “os conflitos
podem ser classificados em trés tipos basicos: discussdo, competi¢do e

conflito propriamente dito. Os dois primeiros tipos sdo considerados
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benéficos e frutiferos, enquanto o terceiro é considerado perigoso”
(HANDY, 1993 apud ELIAS; DALMAU; BERNARDINI, 2013, p. 130 ).

No conflito que envolve discussao, sugere Martinelli (2002),
os diferentes pontos de vista podem levar a uma solu¢ao melhor.
Nesse caso, a importancia de uma lideranca que possibilite o
compartilhamento de ideias fica evidenciada. Caso contrério, ndo
sera possivel obter uma solugido viével e conciliadora a partir de

opinides opositivas. O lider é o catalisador desse processo.

No conflito que remete & competi¢do, Martinelli (2002, p. 17)
nos lembra que a “competicdo sé pode ser frutifera se for aberta
(todos ganham), visto que, nas competi¢cdes fechadas, tem-se
uma pessoa ganhando da outra, o que pode levar aos conflitos
destrutivos” Ja o conflito propriamente dito é aquele que pode
ocorrer em qualquer ambiente e nao estd em nenhum dos casos
anteriores. A base para que ocorra ¢ a falta de confianca, que pode

levar a destrui¢do das relacoes.

Ainda podemos avaliar a classificagdo proposta por Nasci-
mento e El Sayed (2002), da qual emerge a possibilidade de analisar
os conflitos no 4mbito interpessoal, ou seja, aqueles “que ocorrem
entre duas ou mais pessoas, e podem acontecer por varios motivos:
diferencas de idade, sexo, valores, crencas, por falta de recursos
materiais, financeiros, por diferengas de papéis”. Nesse contexto,
vale mencionar haver dois tipos de conflito (ELIAS; DALMAU;
BERNARDINTI, 2013):

e hierarquicos: muito comum na empresa onde estd em ques-
tdo a relagdo com a autoridade, aquela existente entre cola-
borador e lideranga, ou seja, a subordinagio. Neste caso, as
dificuldades encontradas podem deixar parte das pessoas
envolvidas desamparadas, ja que o padrdo de subordinagao
dé a uma das partes (a mais fraca) um papel vulneravel quan-

to a decisdo a ser tomada;
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e pessoais: dizem respeito ao proprio individuo, a sua maneira
de ser, agir, falar e tomar decisdes. Normalmente, a base
geradora de um conflito sdo pequenas situa¢des que, de algu-

ma forma, disparam sentimentos opositores nos individuos.

Feita a conceituagio e a classificagdo dos conflitos, vamos agora
entendé-los e analisa-los no ambiente organizacional, assim como a
sua gestao no processo corporativo. E importante que o conflito, por
meio dos mecanismos de gestio adotados pela empresa — reunides
periddicas, acompanhamento individual, entre outros — e por uma
efetiva gestdo compartilhada, seja sempre evidenciado, trazido
a tona e, portanto, resolvido. Enquanto os conflitos acumulam e
ficam ocultos no processo relacional, as situagdes se tornam cada
vez mais insustentaveis. Sobre isso, Martinelli (2002, p. 15 apud
ELIAS; DALMAU; BERNARDINTI, 2013, p. 132) afirma existirem
duas maneiras de encarar as situacdes de conflito no ambiente
organizacional:

uma negativista, que encara o conflito como algo apenas
prejudicial, que deve ser evitado a todo custo, ou, ndo se
podendo evita-lo, pelo menos ter seus efeitos minimizados.
A segunda alternativa é a de encarar o conflito de maneira
positiva, procurando verificar aquilo que pode trazer de
benéfico, em termos de diferencas de opinides e visoes, bem
como de possibilidades de aprendizagem e enriquecimento,
pessoais e culturais.

Assim, podemos concluir que o conflito na empresa pode se
tornar um elemento positivo ou negativo, a depender de como é

gerenciado. E o que chamamos de “gestdo de conflitos”

De acordo com Schiefer, Teixeira e Monteiro (2006, p. 233 apud
ELIAS; DALMAU; BERNARDINI, 2013, p. 133), a gestdo de conflitos
“[...] consiste na tentativa de conciliar grupos com interesses, valores,
recursos e inten¢des eventualmente contraditérios ou antagénicos”
Compreender essa conceituagdo nos permite mensurar o quanto a
inteligéncia emocional do gestor ¢ fundamental para a redefinigdo

dos conflitos, de forma a se tornarem positivos dentro do grupo,
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ou seja, um ponto de alavancagem a novas ideias. Nesse cendrio,
destacamos o papel do gestor organizacional em diagnosticar,
identificar, gerenciar e resolver conflitos para que a organizagdo

possa aprender com a diversidade de ideias, e ndo sucumbir a elas.

Para fins de eficiéncia na gestdo empresarial, ndo basta apenas
entender o conflito e de que natureza ele provém. E importante
o dominio em fazer a gestdo do conflito; em resolver a situagdo
garantindo a continuidade dos processos. Dessa forma, o conflito pode
abrir alguns caminhos a gestdo. Dubrin (2006, p. 183 apud ELIAS;
DALMAU; BERNARDINI, 2013, p. 134), ao orientar como resolvé-
los, comenta que “os conflitos podem ser reduzidos, ou prevenidos,
quando um ou mais membros de uma unidade organizacional
trocam de lugar com membros de outra unidade”. Para ele, ainda,
“a troca de pessoal funciona melhor quando os funcionarios tém a

competéncia técnica para se dar bem no novo ambiente”.

Essa defini¢do nos orienta a um dos desafios do gestor organiza-
cional: identificar potencialmente as pessoas geradoras de conflitos
para melhor realizar intervengdes, a fim de neutralizar sua a¢do no
grupo. Convém considerar que a pessoa certa no lugar certo tende a
gerar menos conflitos na empresa, permitindo melhor atendimento

as demandas do momento.

A velocidade das mudangas sociais e o avango das tecnologias,
sobretudo aquelas relacionadas a comunicagdo, como redes
sociais, potencializaram a gera¢do de conflitos na empresa.
Segundo Mendonga (2019), a habilidade de resolver conflitos é um
importante sinalizador da estrutura pessoal e profissional de alguém.
Tal habilidade é formada por outras da esfera cognitiva e emocional,

entre as quais propomos trés:

e buscar o aprendizado: nio esquecer que estamos sempre em
. o .

processo de aprendizagem individual, portanto ndo “somos

detentores da verdade” Quando nos enxergamos como apren-

dizes, corremos menor risco de expressar comportamento
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arrogante e acabar por represar o nosso desenvolvimento e o

de nossos liderados;

¢ identificar modelos mentais: para que o conflito seja geren-
ciado como um elemento positivo, é fundamental que o ges-
tor tenha a capacidade de identificar, nos membros de sua
equipe, o modelo mental ideal para cada processo. Quanto
mais flexivel for o modelo mental das pessoas, no sentido de
estarem prontas para assumir novos riscos, aceitar desafios e

lidar com a incerteza, mais facilmente se resolve um conflito;

e ter visdo compartilhada: refere-se a saber dividir e compar-
tilhar experiéncias, conhecimento. E preciso que o lider esteja
pronto para sair do poder que a fungido ou o cargo lhe atribui,

minimizando os conflitos de ordem hierdrquica.

Com o desenvolvimento dessas habilidades, o conflito sera
uma forga positiva importante na gestdo organizacional. De forma
produtiva, levara a novas ideias e transformara a empresa em um
ambiente que oportunize a diferenca entre pessoas e acolha as

colaboracoes diversas.

4.3 Os mecanismos de defesa e a formacao
reativa em destaque

Os mecanismos de defesa sao fundamentais na
nossa estrutura de personalidade, pois garantem o
equilibrio entre “aquilo de desejamos” e “aquilo que

podemos realizar”. Esses mecanismos funcionam

de forma inconsciente o tempo todo, dando-nos a

possibilidade de viver em grupo.

Para melhor compreender esses mecanismos, convém conhecer
a definicdo psicanalitica de defesa: “[é um] conjunto de operac¢des
inconscientes que visam diminuir a influéncia de fontes de perigo

ou ameagca a integridade do individuo” (HOUALISS, 2009). Passamos,
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agora, a entender como esses mecanismos funcionam e quais deles

sdo mais usualmente percebidos no ambiente organizacional.

No primeiro capitulo, abordamos as instancias da personalidade
sob a otica freudiana, portanto, apenas para reiterar, o ego é uma
esfera da psique com a fun¢do de mediar e executar nossas agdes a
partir da resolugdo de nossos conflitos internos — gerados pelas demais

instancias: id (desejos inconscientes) e superego (censor social).

A considerar esse contexto, os estudos realizados por Freud
nos indicaram a existéncia de uma série de mecanismos de
defesa origindrios do inconsciente, cuja fun¢do é conter desejos,
frustragdes e outros sentimentos que causariam dano ao ego se
o individuo os enfrentasse. De forma didatica, vamos mencionar
aqueles mecanismos que consideramos mais usuais na gestdo
organizacional, porém reiteramos que seu uso nio ocorre de forma

deliberada pelo individuo.

o Compensacao: capacidade de gerar equilibrio entre qualida-

des e deficiéncias.

¢ Negacio: ato de negar sentimentos que possam representar

algum desconforto, como a dor.

o Identificagdo: quando percebemos no outro caracteristicas

que também possuimos.

o Sublimagio: quando nido conseguimos satisfazer uma neces-
sidade imediata, gratificamos o inconsciente de outra forma

como uma alternativa.

o Racionalizag¢ao: capacidade de usar a razdo para resolver
uma situacio de sofrimento.

o Formacio reativa: usada quando existe uma inversio do que
realmente se quer, ou seja, a pessoa contraria seus desejos reais.

A importancia em entender de que forma esses mecanismos
atuam no gerenciamento de equipes é fundamental ao sucesso de

projetos e iniciativas. Quando uma pessoa ingressa em um grupo,
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normalmente encontra padrdes ja estabelecidos de conduta e
processos, o que pode gerar desconforto, ansiedade e até mesmo
repudio. Os mecanismos de defesa descritos sdo comumente

utilizados nessas ocasides, bem como em situa¢des de conflito.

No contexto corporativo, um dos mecanismos de defesa mais
claramente utilizado é a formacdo reativa - exatamente pelo fato
de o individuo manifestar o oposto do que realmente deseja. Nesse
sentido, pode-se criar uma falsa sensagdo de positividade. Dejours,

Abdoucheli e Jayet (1994, p. 153) afirmam

que a incompatibilidade entre a histéria do sujeito,
perpassada por sonhos, desejos, necessidades e projetos
de desenvolvimento profissional em uma organizagdo que
desconsidera tudo isso, pode gerar um sofrimento psiquico,
que, por vezes, surge de maneira bastante sutil, sob a forma
de angustia, desconforto e desmotivagao.

Percebemos claramente o impacto do uso dos mecanismos de
defesa e a constatagio de que ocorrem para a prote¢do do sofrimento
psiquico gerado pelo trabalho. Como nos demonstra Mendes (1994,
p- 53), “podemos concluir que o sofrimento e as defesas construidas
pelos trabalhadores para lidar com o sofrimento desempenham
papel importante para assegurar-lhes a saide”. A autora ainda
aponta ser importante incluir como estratégias de defesa “o cinismo,
a dissimulacdo, a hiperatividade, a desesperanga de reconhecimento,
o desprezo e a distorgdo da comunica¢do”. Todas corroboram o
fundamento da formagéo reativa no que tange a distor¢do ou ao

afastamento daquilo que o individuo realmente sente.

4.4 O conflito como alternancia de ideias

Elu Video Para que possamos entender o papel funda-

mental do conflito como gerador de ideias, é pre-
ciso compreender por que o conflito passou a ser

companheiro didrio dos gestores. Conflito, em
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verdade, ocorre quando ha diferencas de ideias. Assim, quanto mais
o gestor puder funcionar no grupo como catalizador dessas diferen-
¢as, a fim de promover a alternancia de ideias, mais competitiva serd

a organizagao e mais fluidos serdo seus processos.

O conflito, em geral, denota uma “guerra de poder”, de “vaidades
individuais”. Muitas vezes entramos em discordancia com os outros
apenas por “ndo querer abrir mdo” da nossa opinido, como se ajustar

o ponto de vista conferisse menos valia & nossa posi¢do no grupo.

Marquis e Huston (1999, p. 346) nos lembram da concepgéo his-
torica do conflito:

no inicio do século XX, entendia-se o conflito como algo
deficiente na organizagio, sendo considerado destrutivo e
evitado de todas as formas. Quando ocorria era ignorado,
negado ou administrado imediatamente de forma rispida.
Os tedricos desse periodo acreditavam, que os conflitos
poderiam, ser evitados se aos funcionérios fosse ensinada
uma unica forma correta de fazer as coisas, e ainda, se
qualquer insatisfagdo por parte dos funcionarios fosse
imediatamente recebida com desaprovagao.

Na empresa, é preciso que o conflito ndo gere um vencedor ou
um perdedor, e sim a vitéria do todo, da organizagdo. Conforme
explica Faria (2019), o conflito pode ter origem em uma de trés

dimensdes, a saber:

o percepcao: quando vocé percebe que suas necessidades,
desejos ou interesses tornam-se incompativeis pela presenca

ou atitude de uma outra pessoa;

¢ sensacdo: quando vocé tem uma reagdo emocional frente a
uma situacio ou interagdo que aponta para um sentimento de

medo, tristeza, amargura, raiva, etc.

e acgdo: quando vocé torna explicito para a outra parte, ou
outras partes, as suas percepgoes, 0s seus sentimentos ou age
no sentido de ter uma sua necessidade satisfeita, mas essa

acao interfere na satisfacdo de necessidades de outras pessoas.

93



94

Psicologia das organizagdes: desafios da gestao contemporanea

Justifica-se, entdo, a dificuldade em compreender o conflito sob
uma Unica dimenséao. Trata-se de um elemento complexo e deter-
minante no funcionamento dos grupos nas empresas. E por meio
do didlogo que se torna mais evidente o gerenciamento positivo dos
conflitos no processo de alterndncia de ideias, ou seja, na capacidade
de o gestor mediar os conflitos de forma a obter o melhor resultado

para a empresa.

Com o propdsito de resolver o conflito, o didlogo constroéi a
possibilidade de entender o outro, seu ponto de vista, e filtrar o que
colabora para gerar novas ideias. O didlogo, envolvendo a escuta livre
de preceitos, fundamenta-se na confianga e, portanto, é catalisado
pelo gestor. Como afirma Peter Senge (1999, p. 261):

¢ essencial que as empresas incentivem os seus colabora-
dores a apresentar seus pontos de vista e a buscar sintonia
com as estratégias das organizagoes através do didlogo e da
exposicdo de seus valores pessoais. A organizagdo passard,
desta forma, a ser uma organizagao aprendiz. Esta forma
de lidar com as diferencas, que é o conflito, é a base para a
evolugdo empresarial.

Assim, é preciso que se entenda o conflito como uma das prin-
cipais caracteristicas das equipes produtivas. Sem ele, ndo existem
ideias diferentes, proposi¢des ou alternativas. E na soma do conflito

e da diversidade que a inovag¢ao acontece.

4.5 A gestao de pessoas e a capacidade de
gerenciar a diversidade no ambiente de
conflito

O Video A gestdo de pessoas foi uma das areas mais

[E] e intensamente transformadas pela Sociedade do
; Conhecimento, assim como as areas de tecnologia
da informacéo, marketing e processos. O fato de

a sociedade se ver diante da necessidade didria
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de fazer gestdo a partir da diversidade dos individuos causou

transformacdo nos ambientes de trabalho.

A diversidade é um conceito refletido em varias instancias —
filosofica, psicoldgica, empresarial, cultural e politico-social. Ha
muitas formas de compreendé-la, porém, para os fins aqui deli-
mitados, consideraremos a abordagem que diretamente impacta
na atividade do gestor organizacional. A esse respeito, Roosevelt
Thomas Jr. (1996, p. 6 apud PEREIRA; HANASHIRO, 2007)
assevera que a “[diversidade] refere-se a uma mistura em que sdo
contempladas ndo s as diferencas entre individuos, mas também

as suas similaridades”.

Nesse sentido, entender a diversidade somente a partir do que
¢ diferente reflete “uma visdo micro orientada que explica e ajuda
a compreendermos as diferengas de identificagdo na perspectiva
individual” (THOMASJR., 1996, p. 6 apud PEREIRA; HANASHIRO,
2007), ndo sendo valida quando se trata de um fenémeno de nivel
grupal - fato didrio nas organizagdes, ja que o individuo se encontra
na dindmica institucional. Nesse caso, Thomas Jr. propde uma visao
macro na qual a diversidade “seja sinonimo de mistura entre as
diferencas e as similaridades entre grupos de individuos” (THOMAS
JR., 1996, p. 6 apud PEREIRA; HANASHIRO, 2007). Essa “mistura’

vai garantir a inovac¢do e a melhoria na geragdo de ideias.

Para gerenciar as diferen¢as no ambiente do conflito, portanto,
usaremos a gestdo da diversidade com base na valorizagdo das
diferencas. Saber gerenciar as caracteristicas individuais de seus
colaboradores, além de gerar um ambiente amigavel e de respeito
mutuo, promove o intercAmbio sociocultural e a construgdo de um

olhar empatico sobre a realidade dos colegas.

Uma vez que somos diferentes, é preciso que as politicas
institucionais respeitem e garantam espago para a manifestagdo da

particularidade de cada grupo. Para que a construgéo e socializagdo
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do conhecimento se faga, é imprescindivel que cada individuo,

dentro da empresa, tenha a sua livre expressao garantida.

A base do sucesso da gestdao de pessoas ¢ um ambiente em que
as individualidades ndo se anulem, mas se manifestem em espago
institucionalizado sem as amarras de preconceitos. Tudo comega
com o respeito como base, favorecendo o espaco individual e a

valoriza¢do da atividade em equipe.

Por politicas institucionais compreendemos os mecanismos
formais pelos quais a organiza¢do gerencia, controla e comunica
seus players (colaboradores, clientes, concorrentes e fornecedores)
- politicas de contratacido, de fornecimento, de precificagdo e
ambientais, por exemplo. E fundamental que em cada uma dessas
instancias de atuagdo a diversidade seja praticada e respeitada.
Desse modo a empresa se revelard realmente responsavel do ponto

de vista social.

Cox (1991 apud PEREIRA; HANASHIRO, 2007), um dos prin-
cipais autores da gestdo da diversidade com foco na valorizagio das
diferengas, explica:

desenvolver uma gestdo da diversidade significa
simplesmente implantar politicas de inclusdao de minorias.
Para que isso ocorra, faz-se necessario que a organizagao
“respire” a diversidade por todos os seus poros, isto é, que
ela seja comunicada e vivenciada por todos os individuos
que a compdem, e isso, requer um trabalho de criagao de
um tipo de organizag¢do multicultural onde a valorizagdo
das diferengas seja um fato.

E preciso saber se a organizagdo estd disposta a assumir, de forma
efetiva, um papel plural na comunidade que representa. E preciso,
sobretudo, ter uma visdo incorporada a pratica organizacional, isto
é, 0 que a empresa indica como “visdo’, o lugar onde quer chegar,
deve estar alinhado as praticas organizacionais didrias — dessa
forma, a declaragdo de visdo ndo se limitard a esfera do “sonho” e

serd praticada. A relacdo entre a visdo e a prética, na organizagio,
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nos orienta em direcéo a eficiéncia da gestdo da diversidade nesse
ambiente natural de conflito. Se a entidade for capaz de aprender com
a diversidade de seus empregados, fiel ao seu objetivo, potencializara
essas diferencas em dire¢do a um aprendizado comum, maior e de

todos, oportunizando o respeito mutuo.

Nesse contexto, convém considerarmos o alerta de Vecchio
(2008, p. 113): “o contflito s6 podera ser julgado como positivo ou
negativo dentro de uma organizagao conforme o desempenho e o
comportamento dos colaboradores” Relacionar diversidade, gestio
e conflito de forma positiva e convergente as estratégias da empresa
depende, portanto, de como os colaboradores reagem ao lidarem
com os desafios. Para a organizagdo obter resultados mais efetivos e
proporcionar maior sustentagdo competitiva em um mercado cada

dia mais exigente, é necessario equilibrar esses elementos.

Consideragoes finais

O gerenciamento de pessoas em um ambiente de diversidade
passou a ser um desafio constante aos gestores organizacionais.
Entender e analisar cada individuo em um processo integrativo
como a gestdo empresarial é dificil e, muitas vezes, sofrido para

pessoas e organizagoes.

A proposta deste capitulo consistiu em oportunizar uma reflexao
acerca dos elementos formadores da pessoa, de seus conflitos e
de como se pode contextualizar esses elementos a partir de uma
gestdo organizacional efetiva. A gestdo da diversidade também foi
apresentada por ser um assunto dominante dentro das empresas,
envolvendo saber reconhecer as individualidades e potencializar
suas qualidades sem permitir que a sombra dos preconceitos afete

nossa visao como gestores.

Em um cendrio como esse, a proposta é de discussdo e analise

para promovermos um ambiente organizacional em que pessoas e

97



98

Psicologia das organizagdes: desafios da gestdo contemporanea

processos se integrem, com o intuito de gerar resultados ainda mais

significativos as empresas.

Ampliando seus conhecimentos

Para refletir sobre os temas apresentados, é importante ampliar
o estudo, sobretudo a respeito de elementos diariamente revisitados,
como a diversidade e o comportamento do gestor. A seguir, indica-

mos recursos capazes de favorecer esse aprofundamento:

e BARROS, José Marcio; BEZERRA, Jocastra Holanda
(org.). Gestdao cultural e diversidade: do pensar ao agir. Belo
Horizonte: EQUEMG, 2018.

Leitura que traz uma abordagem do tema relacionado aos ele-
mentos socioculturais da nossa época, a presente obra retine
doze artigos de dezessete autores, e foi lancada pela equipe
de pesquisadores do Observatdrio da Diversidade Cultural.
Disponivel em: http://observatoriodadiversidade.org.br/site/

pesquisa/leituras/. Acesso em: 12 fev. 2019.

e A DAMA DE FERRO. Diregéao: Phyllida Lloyd. Produgéo:
Damian Jones. Roteiro: Abi Morgan. Reino Unido, Franca:
Paris Filmes, 2011. 1 filme (color.).

O filme apresenta varios momentos da primeira-ministra
britanica Margaret Thatcher, como sua entrada na politica,
seu pulso forte e seus ultimos dias de vida. Um icone do papel

da mulher no século XX.

Atividades

1. Qualé o papel da percep¢ao na pratica do gestor de conflitos?

2. Por que viver sem conflito é impossivel?
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3. Qual é a importancia da habilidade de “ter visao comparti-

lhada” para o gestor de conflitos?
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5

Gestao pelo conhecimento
e psicologia aplicada

A organizagdo contemporanea vivencia uma realidade distinta
de décadas anteriores, quando o patrimoénio fisico era pré-requisito
para realizar qualquer atividade laboral. Atualmente, sem grandes
ativos fisicos, os colaboradores - suas habilidades e conhecimentos -

tornam-se praticamente tudo o que as companhias tém.

Modelos inovadores de negocios podem gerar grandes fortunas
para seus criadores ao mesmo tempo que destroem industrias
inteiras baseadas no processo tradicional de produgdo. Basta
observarmos o que aconteceu com as empresas de catalogos
telefonicos e enciclopédias apds o surgimento de navegadores web: o
livre acesso a sistemas de busca, como o Google, substituiu o papel

outrora atribuido aos meios fisicos.

Nesse cendrio de mudangas decisivas nas estruturas corporativas
e de surgimento de novos mercados, refletir sobre a importancia do
conhecimento, sua metodologia de gestdo e o papel do psicélogo
organizacional na empresa se tornou fundamental. O capital
intelectual passou a ser um conceito elementar para as organizagoes
focadas em um desenvolvimento que corresponda as demandas
do futuro. Nesse quadro, os gestores também ganharam destaque

redobrado entre as empresas que buscam sucesso.

Para ndo padecerem frente aos seus concorrentes, elas se mantém
atentas ao gerenciamento da lideranca e, priorizando a retencéo de
conhecimento em seus planos de negdcios, demonstram ter suas
estratégias de desenvolvimento de capital humano bem definidas e
em longo prazo. O grande problema ¢é escolher qual seria a melhor

estratégia, afinal, a complexidade envolvida na tarefa de extrair
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o conhecimento individual adquirido e transcrevé-lo para um
documento, video ou treinamento é onerosa e necessita de uma

metodologia especifica.

A gestdo do conhecimento, em sua relagio direta com o potencial
competitivo nas empresas e com as estruturas de lideranca, consti-
tuiu-se como um elemento decisivo as organiza¢des de sucesso. Tal
gestdo garante, ademais, uma metodologia aplicada que se relaciona
com as mais diferentes peculiaridades do conhecimento e considera

as competéncias como ativos no processo corporativo.

Mesmo com um ambiente favoravel, é necessirio que as
pessoas estejam motivadas, preparadas para as tarefas, com
competéncias desenvolvidas, habilidades técnicas e de decisdao bem
fundamentadas, e, principalmente, com atitude e velocidade para
se adaptar as mudangas. Esses sdo alguns dos desafios do psicélogo

organizacional na atualidade.

Como nos apontam Nonaka e Takeuchi (1997, p. 121), “em
um futuro ndo muito distante, a alta geréncia sera avaliada nao
apenas pelas medidas de desempenho econdémico, mas também
pela qualidade da visdo do conhecimento que apresentar aos
elementos tanto de dentro quanto de fora da empresa”. Assim, os
ativos intangiveis (conhecimentos, competéncias, comportamentos,
atitudes) contribuem para a sustentabilidade dos negdcios, de modo
que maped-los, acompanha-los e avalid-los continuamente é um

apoio eficaz as estratégias e a gestdo das empresas.

5.1 A gestao do conhecimento e o papel da
lideran¢a média

O Video A gestdo do conhecimento surgiu na década
[=17% Pt o

et g LT de 1990 como um composto tedrico formulado
para entender os processos organizacionais e

a relagdo complexa entre pessoas, processos,
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cultura organizacional e eficiéncia. Esse composto tedrico nasceu
das organizagdes japonesas, conforme nos lembram Nonaka e
Takeuchi (1997, p. 7), cuja obra, Criagdo de conhecimento na empresa,
consolidou os principios tedricos da gestao do conhecimento: “o éxito
das empresas japonesas se deve a sua capacidade e especializagdo
na criagdo do conhecimento organizacional. O conhecimento
organizacional ¢ a chave para as formas caracteristicas com que as

empresas japonesas inovany’.

Criado a partir da conversdo do conhecimento tacito em explicito,
a gestdo do conhecimento evita manté-lo apenas em nivel individual.
Para Daft (2002, p. 240), “a disseminac¢éo do conhecimento, em qual-
quer organizagao, ¢ crucial. Portanto, nao basta gerar o conhecimento,

mas ¢ fundamental que ele seja disseminado, compartilhado”.

Nio podemos ter conhecimentos represados em dreas especifi-
cas da organizagao ou na gestao de lideres que nao saibam promover
a disseminacio. E preciso que a empresa vivencie e compartilhe, por
meio de ferramentas de socializagdo (redes internas, comunidades

virtuais, murais e outras), o conhecimento gerado.

Emmeados da década de 1990, autores como Peter Drucker, Alvin
Toffler e James Brian Quinn afirmavam que a sociedade passava
por uma mudanca cujo recurso mais valioso seria o conhecimento.
A esse processo denominou-se Sociedade do Conhecimento. Para
Drucker (1993 apud BOLSON, 2012, p. 11), “o conhecimento néo
é apenas um recurso ao lado dos tradicionais fatores de produgio,

mas sim, o Unico recurso significativo atualmente”

Vérios desses conceitos certamente sofreram alteracoes e se
submeteram a estratégias internas de reformula¢do no ambiente
organizacional. A gestdo do conhecimento desenvolve sistemas e
processos para adquirir e compartilhar ativos intelectuais. Reporta-
-se, inevitavelmente, ao uso pleno do conhecimento, direcionando-o

como diferencial estratégico competitivo de sucesso.
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A gestdo do conhecimento mostra que as empresas de sucesso
ndo se limitam a produtos e servi¢os, mas se ampliam para distintas
bases variantes em relagdo a formatagdo de seus conjuntos. Esse
capital intelectual é a chave da vantagem competitiva da companhia

em relacdo a seus clientes-alvo.

Nesse cenario de mudangas, em uma sociedade baseada no
conhecimento, é importante que a organizagio esteja atenta aos
processos de comunicagio e as ferramentas de gerenciamento da
informacao. Tal medida podera manter a entidade em sintonia com
os preceitos estratégicos adotados, sobretudo no que se refere ao seu

crescimento institucional.

O ciclo de desenvolvimento de novos produtos e servicos é
cada vez mais curto; ja a utilizagdo de recursos avaliativos do tipo
matriciais, mais efémera. E preciso que a andlise critica faga parte
do cotidiano das organizagdes, no sentido de serem capazes de
rever seus preceitos e suas estratégias em tempo real. Dessa forma,
serd possivel monitorar a construgdo de valor que o cliente venha
a fazer da empresa e formatar um ambiente favoravel para que a

inovagao acontega.

O investimento nas pessoas, mais diretamente no capital
intelectual, transformou-se em um grande ponto de alavancagem
na competitividade das empresas. Por isso, integra o planejamento

estratégico como um dos principais recursos a serem alocados.

A utilizagdo do capital intelectual como meio a fomentar uma
rea] diferenca dependera da estrutura de gestdo de cada empresa.
Para tanto, cumpre adequar os modelos de gestdo organizacional
em moldes democraticos e criativos, focando o desenvolvimento
das competéncias de seus colaboradores. O processo de gestdo
inteligente, ou seja, aquele que agrega capital intelectual de
qualidade para promover as estratégias da empresa, permite maior

sustentabilidade econdmica as atividades.
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O modelo de gestdo pelo conhecimento é a modelagem
organizacional mais contemporanea que se tem disponivel para
elevar a gestdo organizacional. A for¢a motriz desse modelo de
gestdo é o capital intelectual, o qual, segundo Tapscott (1997, p. 37),

encontra-se em trés formas e em trés lugares distintos:
e na forma de conhecimento na mente de cada pessoa;

e na forma de conhecimento adicional, gerado quando as

pessoas se relacionam e compartilham o que sabem;

e na forma de conhecimento armazenado em livros, revistas,

jornais, fotografias, desenhos, midias, bases de dados etc.

As empresas e demais institui¢des, que nada mais sdo do que
sociedades com objetivos bem definidos e baseados na geragdo de
riqueza, fazem o papel de reunir e operacionalizar o conhecimento.
Com isso, conseguem maior eficiéncia e eficicia na gestdo
para atender a seus objetivos e cumprir suas missoes. O sucesso

empresarial reside nesse aspecto.

Nesse contexto, os gestores passam a ser a prioridade fundamen-
tal das empresas na mediagdo desse processo. Essa nova perspectiva
do capital intelectual traz ao gestor a necessidade de entender que
é preciso oferecer desafios e pontos de alavancagem para mobilizar

os colaboradores.

O conhecimento dos funcionarios, socializado e incrementado
pelas organizagdes, constitui o maior patriménio delas (WERNER;
WERNER, 2004, p. 186). Dessa forma, as estratégias de recursos
humanos, no que tange ao capital intelectual, devem nio apenas
estar claras, mas serem promovidas na empresa a fim de engajar
cada vez mais os funciondrios. Sobretudo, deve-se desenvolver e
aplicar adequadamente essas estratégias por meio de ferramentas
organizacionais realmente fundamentadas em perspectivas praticas
(WERNER; WERNER, 2004, p. 186). Nesse cenario, o papel
relevante do gestor em nivel médio é que ira alavancar ou néo a

construgao da gestao pelo conhecimento.
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Os funciondrios que detém o conhecimento ticito sdo os
principais contribuintes para o sucesso das atividades, de modo
a rapidamente transformarem os ambientes onde atuam em
“organizag¢des de aprendizagem” (WERNER; WERNER, 2004, p. 186).
Essa transformacéo possibilita a todos os envolvidos na organizagao
aplicarem adequadamente seus conhecimentos, rentabiliza-los, obter
retornos e, principalmente, ressignificar os erros para fomentar o

saber. Segundo Werner e Werner (2004, p. 186):

para serem bem-sucedidas na Era da Informacao, as
organizagdes estdo adotando a perspectiva da gestdo do
conhecimento [e investindo fortemente nele]. E uma
questdo de sobrevivéncia e de competitividade. Na verdade,
é o capital intelectual, e ndo mais o capital financeiro, que
determina o valor de mercado de uma organizagao.

Novos modelos de gestao apontam para a necessidade de
administrar o capital intelectual como fator determinante do
processo organizacional. Peter Senge (1998, p. 238) nos lembra
como o conceito de lider ainda é arraigado a cenarios ultrapassados:

nossa visdo tradicional de lideres — como pessoas especiais
que definem caminhos, que tomam decisdes fundamentais
e que energizam equipes — estd profundamente enraizada
em uma visdo individualista e ndo sistémica do mundo.
Nossos principais mitos de lideranga ainda estdo ligados
a imagem do capitdo de cavalaria que lidera a tropa para
salvar colonos do ataque de indios.

O desafio da gestdo do capital intelectual esta em oportunizar
uma leitura do modelo de relagdes no que tange a laboridade entre
o ser humano e o seu trabalho. E importante que essa leitura busque
uma maior adaptabilidade do sujeito em relagdo a natureza e as
exigéncias do mercado; uma maior sociabilidade, desenvolvimento

afetivo e solidez individual.

Para que esse processo ocorra, a gestdo deve ser orientada e

treinada a impulsionar o conhecimento de seus colaboradores,
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em um primeiro momento em nivel individual, oportunizando
que a formagdo de grupos seja um espago onde o conhecimento
se faca explicito. A partir desse momento, se a empresa entender
que o conhecimento gerado é de seu interesse, entdo, é realizada
a agregacio oficial dele na forma de politicas, atitudes e projetos.
E esse movimento que faz o conhecimento organizacional
propriamente dito, revelando-nos, como lembram Burchell e
Robin (2012, p. 189), a importancia de

um ambiente de trabalho onde todos sentem a companhia
como sua segunda casa, consideram-se empreendedores do
negdcio e se comportam como donos de suas atividades e
responsaveis pelos seus resultados.

Essa ¢ a féormula da construgdo da cultura organizacional,
normalmente resultante do conhecimento tacito socializado e
agregado aos interesses estratégicos da empresa, no que se refere a
sua gestdo macro. A inteligéncia e os aspectos intelectuais finalmente
estdo sendo reconhecidos e valorizados, ndo apenas pelo setor de
Recursos Humanos, mas também “contabilizados” no patriménio

total das organizagoes.

Nesse contexto, a intera¢do mediada pela tecnologia desperta
preocupagdo. Um movimento que anteriormente era visto como a
ponte para a democratizacao da informagio passou a ser o grande
responsavel pelo engessamento dos processos, visto que as pessoas
se escondem entre e-mails e intranets. O despreparo dos gestores
tradicionais e os varios meios oferecidos pelo macroambiente
acabam, por conseguinte, embaracando o uso das ferramentas
atuais. Por isso, para que a empresa, no mercado contemporaneo,
se sustente de forma competitiva, é essencial o gerenciamento de

informacgdes e a otimizagio de processos.

Quando pensamos em capital intelectual e lideranga, portanto,

nao pensamos em sucesso a curto prazo, e sim na consolida¢do
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de estratégias sustentdveis ao longo dos anos. Nao estamos tdo
preocupados com o passado da empresa como a gestdo tradicional,
cujo foco dirigido a resultados e demonstrativos numeéricos é o
principal objetivo, mas sim com “valores que lancem a empresa para
o futuro” e mobilizem o conhecimento gerado para garantir politicas
vencedoras (MELO, 2005).

Nesse modelo de gestao destacam-se quatro modelos de conver-
sao do conhecimento, sugeridos por Nonaka e Takeuchi (1997), os
quais deverdo nortear as estratégias a serem adotadas: socializagao,
externaliza¢do, combinagéo e internalizagdo para formatar a matriz.
Definindo de forma mais apurada, segundo Bautzer (2001, p. 24),
serdo propostas algumas defini¢oes dos conceitos mais usados até

entdo: conhecimento e informacao.

¢ Conhecimento: adotamos o conceito proposto por Nonaka e
Takeuchi (2000, p. 63) sobre esse complexo processo individual:
“conhecimento diz respeito a crengas e compromissos |[...] é
uma fungio da atitude [...] esta sempre relacionado a um fim”
Considerando que nossas atitudes envolvem um relevante
processo psicossocial, “ndo podemos obter imparcialidade ou
neutralidade na transmissdo de conhecimento” (BAUTZER,
2001, p. 24). Entendemos, entdo, que “a atitude difere do
comportamento exatamente pela intencionalidade organizada
mentalmente” (BAUTZER, 2001, p. 24).

e Informacio: para definirmos informagdio, devemos primeiro
separa-la do contexto relacional. Conforme conceitua Dretske
(1981, p. 88, tradugdo livre), “a informag¢do é um produto
capaz de gerar conhecimento’, logo, quando abordada como
um fluxo de mensagens, pode deixar individuos reféns de
ideologias das mais variadas formas. “O conhecimento, por
sua vez, é formado a partir da vivéncia da informagao tendo
crengas, valores e compromissos agregados a mensagem final”
(BAUTZER, 2001, p. 24).
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No contexto organizacional, portanto, é valido aprofundar os
conceitos de conhecimento técito e explicito para melhor percebermos
e integrarmos ambos com o fim de andlise e formulagdo estratégica.
Cada um deles constitui parte fundamental da modelagem por
conhecimento, fundamentando a estrutura de agdes em niveis taticos

e operacionais. Vejamos:

o conhecimento ticito: refere-se ao conhecimento individual
que adquirimos ao longo da vida, seja por experiéncias for-
mais ou informais. Importante perceber que a organizacido
ndo gera conhecimento sozinha; quem o faz sdo as pessoas
nela envolvidas. Dessa forma, podemos assumir que o conhe-
cimento tacito é resultado de crengas e valores arraigados, de
saberes singulares, de dificil manualizagdo (registro) e trans-
missdo. Esse conhecimento estd enraizado na histéria indivi-
dual de aprendizagem, podendo ser de natureza técnica ou de

modelos mentais, de crengas ou percepgoes;

o conhecimento explicito: ja esse tipo de conhecimento é do
grupo; € aquele que podemos traduzir em niimeros e palavras
por ser “facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de
dados brutos, férmulas cientificas, procedimentos codificados
ou principios universais” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 7).
O conhecimento explicito é o conhecimento transmissivel,
possivel de ser manualizado (registrado) e formatado nas
organizagdes, facilitando sua identificagdo, captagdo e
aplicagdo, por meio de projetos por exemplo. Muitos pilares
da competitividade estio em “criar e aplicar o conhecimento
como estratégia” (BAUTZER, 2001, p. 25).

Para orientar nossas reflexdes acerca desses conhecimentos,

vejamos o Quadro 1 a seguir.
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Quadro 1 — Dois tipos de conhecimento

Conhecimento Conhecimento
tacito (subjetivo) explicito (objetivo)
Conhecimento da experiéncia | Conhecimento da racionalidade

(corpo) (mente)

Conhecimento simultaneo Conhecimento sequencial
(aqui e agora) (14 e entdo)
Conhecimento andlogo Conhecimento digital
(prética) (teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 67.

Podemos perceber que ambos os conhecimentos, tacito e
explicito, sdo complementares. Segundo Bautzer (2001, p. 26),
“apesar da tentativa ocidental de privilegiar um em detrimento
do outro, ndo se pode funcionar socialmente sem a interagdo dos
dois” Coerente com essa perspectiva, Nonaka e Takeuchi (1997,
p- 70) afirmam: “a cogni¢do humana é um processo dedutivo de
individuos, mas um individuo nunca é isolado da intera¢do social
quando percebe as coisas. Assim, por meio desse processo de
conversio social, o conhecimento técito e o conhecimento explicito

se expandem em termos de qualidade e de quantidade”.

Ao refletirmos sobre ambos os conceitos, podemos compreender
que o conhecimento explicito é formalmente capturado e
compartilhado por meio da tecnologia da informagio, enquanto o
tacito ndo, e estima-se que esse represente 80% do conhecimento
util de uma organizagao. Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 66), o
conhecimento tacito e explicito ndo sdo entidades separadas, e sim
complementares. Vale dizer que, nessa perspectiva, a interagio entre
o conhecimento tacito e o explicito é conhecida como a “conversdo
do conhecimento” Conforme se pode observar na Figura 1, existem

quatro modos de conversdes do conhecimento, a saber:
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Figura 1 — Quatro modos de conversdo do conhecimento

Conhecimento técito em Conhecimento explicito
Conhecimento
Socializagao Externalizagao
tacito
do
Conhecimento
explicito Internalizagdo Combinagio

Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 69.

A socializacao — do conhecimento tdcito em conhecimento tdcito -
consiste no compartilhamento de experiéncias entre os individuos,
podendo ocorrer por meio da observagéo, imitagdo e pratica, crian-
do, assim, o conhecimento tacito. Significa “tornar o conhecimento

social’, disseminar no grupo, de modo a fazé-lo explicito.

A externalizacdo — do conhecimento tdcito em conhecimento
explicito - viabiliza a compreensdo dos individuos, pois se refere a
transformacéo do conhecimento tacito em conhecimento explicito.
Externalizar significa “colocar para fora’, processo que ocorre por
meio de metéforas, analogias, conceitos e reflexdes. Esta é a etapa
elementar para a formagdo do conhecimento, pois novos conceitos
sdo criados. Em condigdes ideais de motivacdo dos envolvidos, a
transmissdo de conhecimento do individuo para o grupo acontece
em uma maxima de 65% de conversdo. Portanto, por melhor que
seja o ambiente e por mais motivados que os envolvidos estejam,

35% do conhecimento fica na origem, ou seja, no tdcito.

A combinagao - do conhecimento explicito em conhecimento
explicito - é um processo de sistematiza¢do de conceitos em

sistema de conhecimento, uma padroniza¢io do conhecimento.
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E a troca/combinagio de conhecimentos entre os individuos,
podendo ocorrer por meio de reunides, ligacdes e documentos, e,

assim, gerar novos conhecimentos.

A internalizagio - do conhecimento explicito em conhecimento
tdcito - refere-se ao processo no qual todo o conhecimento adquirido
pelo individuo por meio do compartilhamento do conhecimento

explicito da empresa é internalizado, ocorrendo por meio do

“aprender fazendo”.

Como ja mencionado, o conhecimento é criado a partir da
interacdo entre o conhecimento ticito e o conhecimento explicito.
E dessa mesma forma que o conhecimento organizacional ¢ criado,
e a interagdo entre os quatro modos de conversdo do conhecimento

¢ dado o titulo de Espiral do Conhecimento.

Sintese para compreender a Espiral do
Conhecimento

O processo de socializagdo deve criar um “campo” de
interagdo, facilitando o compartilhamento de expe-
riéncias e modelos mentais. A partir disso, o conhe-
cimento técito é convertido em explicito por meio de
conceitos, reflexdes, metaforas e analogias, se fazendo

entendivel para os outros individuos - externalizagéo.

A combinagcio se faz por meio da interagdo entre o co-
nhecimento explicito recém-criado e o conhecimento
ja existente na organizac¢ao, originando uma “rede de
intera¢do”. A internalizagdo, por sua vez, desempenha
o papel de converter todo o conhecimento compar-
tilhado e criado pela organizagdo em conhecimento

tacito, por meio do “aprender fazendo”
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Na Figura 2 a seguir, vemos a representa¢ido da Espiral do
Conhecimento.

Figura 2 - Espiral do Conhecimento

Diélogo

Socializagao Externalizagdo

N
7

Internalizagdo Combinagio

Construg¢do do campo
()

Associagdo do conhecimento explicito

Aprender fazendo
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 80.

Cada processo de conversdo do conhecimento gera um novo
conhecimento. A socializagdo, por exemplo, gera o conhecimento
compartilhado, visto que oferece ao grupo a abertura, antes,
em nivel individual (modelos mentais); a externaliza¢ao gera o
conhecimento conceitual (criagdo do conceito); a combinagao gera
o conhecimento sistémico, aquele que traz a perspectiva integral
dos processos (prototipos); e a internalizagao, por fim, da origem ao

conhecimento operacional (experiéncia pratica).

A base para a criagdo do conhecimento organizacional é o
conhecimento tacito. Por isso, ele deve ser ampliado por meio dos
quatro modelos de conversdo do conhecimento. Assim, a criagdo do
conhecimento organizacional é um processo em espiral, comegando
no nivel individual até se expandir para comunidades de interagéo,
as quais cruzam fronteiras entre se¢des, departamentos, setores e

organizagdes, conforme exemplificado na Figura 3 a seguir.
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Figura 3 — Espiral de criagdo do conhecimento organizacional

Dimensao

epistemoldgica Externalizacéo '
Conhecimentoh i
explicito Combinagio '
77
247 7% :
2% ) .
- | e
925 :
Conhecimento . l < Tl o
o Socializagdo L Te
tacito Internalizacdo Dimensio

Individual ~ Grupo  Organizagdo Interorganizagio ontologica

<¢—— Nivel do conhecimento —————»

Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 82.

Dessa forma, o objetivo da empresa na criagdo do conhecimento
organizacional é prover condi¢des favoraveis para as atividades
em grupo e para a criagdo e o acimulo de conhecimento em nivel
individual. Entre essas condi¢des responsaveis por desenvolver
um ambiente propicio ao sistema de conversdo de conhecimento,

podemos citar:

o Intencdo organizacional: é a condi¢do mais importante.
Refere-se a intengdo da alta gestdo em querer ou nédo im-
plantar esse modelo; em realmente querer fazer acontecer

€85€ processo.

e Autonomia: sem autonomia ndo existe geragio de conheci-
mento nem o engajamento das pessoas no processo. E preci-
s0 que a organiza¢do ofereca condigdes para que as pessoas
desenvolvam suas atividades de forma auténoma, sem uma

lideranga autocratica ou determinista.
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o Flutuagdo e caos criativo: referem-se ao ambiente da
incerteza, no qual nada estd totalmente definido e a mudanca
¢ um elemento natural do processo. Nesse contexto, muitos

processos “flutuardo” até sua decisio ser assentada.

¢ Redundancia: existem muitas informa¢des que nido estdo
diretamente relacionadas a uma operacio, basicamente
as origindrias do conhecimento tacito, como impressdes,
intuigdes e experiéncias. Essas informagdes podem acelerar a

criacdo do conhecimento se a empresa oportuniza-las.

o Variedade de requisitos: essa condic¢do se refere a capaci-
dade de enfrentar os desafios impostos pelo ambiente, por
meio de véarios elementos propostos pela empresa ou pelo
grupo, como novos processos, novas formas de produgéo e

Nnovos cenarios.

O processo de criagdo do conhecimento organizacional,
ou seja, o conhecimento da empresa, compreende cinco fases,
segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 81): (1) inicia-se com o
compartilhamento do conhecimento tacito (entre o individuo e
o grupo); (2) segue para a criagdo de um novo conceito devido
a conversdo do conhecimento tacito em explicito (quando
o conhecimento ja socializado é tangibilizado em projetos,
propostas, etc.); (3) justifica-se o novo conceito criado, e a
organizagdo determina se deve seguir adiante (a empresa observa
se é de seu interesse estratégico o conhecimento socializado e
entdo se apodera); (4) com a autoriza¢do da organizagdo, converte-
-se 0 conceito em arquétipo (modelo), podendo ser um protétipo
ou mecanismo operacional; (5) por fim, ocorre a difusio interativa
do conhecimento, a dissemina¢do do conhecimento gerado e

ja institucionalizado.
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Vejamos essas fases ilustradas na Figura 4 a seguir.
Figura 4 — Cinco fases do conhecimento da empresa
Condigoes capacitadoras
Intengao
e autonomia  |eoco oo .
: Flutuagdo/Caos criativo :
i PO .
! Conhecimento técito _ Redundincia Conhecimento explitico !
' naorganizagio Variedade de requisitos na organizagao '
L @ >
N Socializagao Externalizagdo Combinagio oo
H :
: i
' Comparti- H
' lhamento de Criagao de Justificagao '
! onhecimento conceitos de conceitos H
! tatcito !
H :
' Internalizagao H
_ Mercado
de organizac()e; conheyci(mento de usuarios internaliza;io‘ pelos usudrios Conhecimento explicito como antincios,
colaboradoras tacito patentes, produto e/ou servico

Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 82.

O modelo de gestdo voltado a produc¢do somente em sua Otica

estrutural ja esta ultrapassado. Obviamente, em um sistema social

voltado ao capital (dinheiro), a maximizag¢do dos resultados de uma

empresa é fundamental. Trata-se de fazer mais com menos e agregar

tecnologia de forma a acelerar os processos.

No mercado corporativo atual, o papel da lideranca vem

assumindo um lugar de destaque, sobretudo nas organiza¢des que

adotam modelagem por conhecimento. Porém, para ser lider em

uma empresa que adota uma modelagem contemporanea, como a de

conhecimento, é preciso mais do que apenas gerenciar processos —

é preciso inspirar as pessoas, causar admira¢io e confianga.

Importante reiterar que o lider no limite médio da gestéo, ou seja,

que ndo esta no staff (grupo diretivo) estratégico da empresa nem no

chéo da fébrica (operacional), geralmente é o que mais sofre, rece-

bendo pressio de ambos os lados. Assim, podemos vislumbrar de

forma clara a relagdo determinante entre a gestdo do conhecimento

como modelo contemporaneo e o papel do lider médio como quem

implementa e gerencia as pessoas nesse processo.
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5.2 A matricial do conhecimento
3 video
[m]

. A gestdo do conhecimento apresenta uma série de
LAy

elementos (apresentados na se¢do anterior) a serem
gerenciados nas empresas, a fim de implantar a meto-
dologia proposta pela dissemina¢do do conhecimento.
Para visualizarmos de forma mais direta as fases (taci-
to — explicito — organizacional) e a dindmica da gestdo
do conhecimento, além de como esse modelo organizacional impacta na

empresa, desenvolveu-se uma matriz que auxilia diretamente esse processo.

A matricial do conhecimento demonstra claramente o “cami-
nho” do conhecimento na empresa, desde a selecdo do capital
intelectual até a incorporagdo em forma de politicas institucionais.

Vejamos a Figura 5 a seguir.

Figura 5 — Matricial do conhecimento

N

FASE DE FASE
PREPARACAO FASE FASE DE ORGANIZACIONAL
INDIVIDUAL GRUPOS
Area de gestdo Conhecimento
8 Conhecimento tacito Conhecimento social .
de pessoas organizacional
Descrigao de Converter o conhecimento indivi- Fundamental a existéncia de sistemas
competéncias por dual em conhecimento social de gestdo que garantam a legitimidade e
fungdes. ou explicito. seguranga das informagoes geradas.
RO Formar grupos oportunizando a

Manualizar e registrar em linguagem

2 diversidade, ou seja, proporcionar T .
e selecdo com > : 12, prop sistémica formal os projetos e as

: competéncias diversas.
foco em capital P novas propostas.

intelctual de alta

qualificacio. Usar a governanga corporativa
como metodologia. Realizar Fazer a avaliagdo de indicadores de for-
> reunides periodicas para ma periddica para garantir a efetividade
Utilizacao de monitoramento de processos e das propostas.

rigoroso processo
de selegdo para
avaliar perfil pro-
fissional e com-

portamental.

resolugio de problemas.

- Realizar projetos e iniciativas. Ela-
borar registros formais de planos,

novas propostas e novos conteudos.

Fonte: Elaborada pela autora.

Incorporar em documentos oficiais de

egstdo os conhecimentos consolidados.
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Conforme vemos na Figura 5, a fase de preparagio é realiza-
da pela area de Recursos Humanos e se refere ao processo de sele-
¢do e recrutamento do capital intelectual que a organizagiao deseja.
Seleciona competéncias, define conceitos funcionais de cada area e
sistematiza os processos de contratagio e as politicas de retengio de

talentos.

E fundamental que a organizagdo tenha de forma muito bem
definida qual capital intelectual deseja em seus quadros. Esta fase
determinara o sucesso do processo de gestdo do conhecimento e
da implementa¢do das mudancas necessarias na empresa, concen-

trando-se no individuo.

Depois de determinados o perfil, as competéncias e as habili-
dades necessarias a cada individuo, o departamento de gestdo de
pessoas fard o recrutamento e a selecdo a fim de garantir o escopo
de qualidade que as dreas objetivarem. Sem essa primeira fase de
preparacio, toda a estrutura gerencial ficard comprometida. Ainda
sao comuns a alguns cargos a avaliagdo psicologica e as cartas de

recomendacio.

A fase individual - considerando ser a partir do conhecimento
tacito que todo modelo de gestao se faz - deixa claro a gestdo
estratégica os trés tipos de conhecimento. Nesse contexto, vale
lembrar o que Nonaka e Tekeuchi (1997, p. 97) nos dizem: “como
o conhecimento tacito mantido pelos individuos é a base da criagdo
do conhecimento organizacional, parece natural iniciar o processo
focalizando o conhecimento tacito, que é fonte rica e inexplorada de

novos conhecimentos”.

A geragao de competéncias, na fase individual, é o conheci-
mento tdcito, ou seja, o conhecimento origindrio das experiéncias
ao longo da vida do individuo. Importante perceber que essa etapa
ocorre concomitantemente a fase de grupos, ou seja, a difusio

de competéncias.
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Essa interdependéncia acontece por uma questdo pratica, visto
que na estrutura didria da gestdo pelo conhecimento, ou seja, no
cotidiano, a socializa¢io do conhecimento tacito - sua transformagéo
em conhecimento social ou explicito — se da de forma organica
(natural). A matricial ajuda a gestdo, de forma muito clara, a visua-
lizar como operar essa transferéncia de conhecimento entre o

individuo e o grupo. A Figura 6 a seguir representa essa fase, vejamos:

Figura 6 — Fase de socializagdo do conhecimento (tacito-social)

Grupos de desenvolvimento

Miniprojetos de aplicagdo e exploragio de contetdos

' '

Relatorios, avaliagdes, novas propostas

Fonte: Elaborada pela autora.

Os grupos de desenvolvimento sio as equipes de alta
performance articuladas a partir das normativas estabelecidas pela
fase de preparacio. Esses grupos tendem a ser formados por pessoas
diferentes (gestdo da diversidade) com alta qualificagdo profissional
e competéncias comportamentais especificas descritas pelos novos
modelos mentais, como a capacidade de decisdo, de estabelecer
relacionamentos e ter flexibilidade comportamental (& qual nos
referimos no Capitulo 3). Sobre isso, Nonaka e Takeuchi (1997,
p. 111) dissertam: “o campo de interagédo tipico é uma equipe auto-
-organizada, na qual membros de varios departamentos funcionais

trabalham juntos para alcangar uma meta comum”.

Depois dos grupos formados, seja para um projeto pontual
seja para estruturas organizacionais duradouras, desenvolvem-se

os projetos e a explora¢do de novos contetidos. Nessa fase existe
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propriamente a materializacao do conhecimento gerado em projetos

estruturados que podem, agora, ser incorporados pela empresa.

O modelo de gestao deve focar a materializacdo do conhecimen-
to gerado pelos grupos para ter a eficiéncia e conversdo pratica do
que ¢ socializado neles. A partir da realizagiao dos relatorios, das
avaliacdes e das novas propostas, entdo, o conhecimento manuali-
zado estard pronto para se tornar conhecimento organizacional, que

¢ a ultima fase do modelo matricial.

A sistematizagao de competéncias, que corresponde a fase
organizacional (Figura 4), refere-se ao momento em que, depois de
ter o conhecimento socializado pelos grupos, o conhecimento ja esta
manualizado e pronto para formar as atitudes, os procedimentos, as

normas e os valores da organizagao.

Figura 7 — Fase organizacional

Atitudes
Procedimentos, normas

Conhecimentos, opinides

Sistematiza¢ido de competéncias
(fase organizacional)

Principios, valores

Fonte: Elaborada pela autora.

Como podemos ver na Figura 7, o que nasceu da experiéncia
do capital intelectual, passando por uma intensa transformacao e
socializacdo em grupos de alta performance, enfim se torna conheci-

mento oficializado e normatizado pela empresa.

Vemos que a matricial é uma ferramenta visual e um roteiro
simples para ajudar a implementar a gestdo do conhecimento de
forma mais clara, destacando suas principais estruturas e fases no

contexto empresarial. Importante considerar que o conhecimento
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organizacional ¢ inesgotavel, uma vez que nasce do conhecimento
individual, que ¢ infinito. Esse é o grande diferencial desse modelo
de gestdo que garante sustentacdo e competitividade duradoura em

suas estruturas de mercado.

5.3 A psicologia organizacional como forca
motriz da inovag¢ao

D Video A inovagao éum processo complexo e deve ser
[m] %

compreendida pelas empresas como uma etapa

determinante nas estratégias institucionais. Nesse
cendrio, a psicologia organizacional se materializa
como for¢a motriz gerenciando talentos, desen-
volvendo politicas internas, monitorando relagdes
entre pessoas e empresas. E a forca de alavancagem da inovagdo,
considerando que essa tltima se faz a partir da aplicagdo de capital
intelectual na empresa. Com base nessa nova perspectiva, grande
parte das organiza¢des assume que o capital intelectual (conheci-

mento individual) é uma fonte essencial de vantagem competitiva.

Muitas sdo as dreas de desenvolvimento a partir dos processos
de inovagdo, como a adogdo de novas tecnologias — a qual, se im-
plementada com sucesso, produz resultados satisfatorios -, ou, até
mesmo, um processo estratégico de reinven¢ao constante do proprio
negocio. Inovagdo pode ser também o ato de atribuir novas capaci-

dades aos recursos existentes em uma empresa para gerar riqueza.

Trabalhar no limite, reduzindo custos, agilizando processos,
desenvolvendo produtos e servicos que atendam o consumidor
com cada vez mais qualidade, motivados pela preocupagido com
a fidelizag¢do e manutengdo de vantagem competitiva, sdo alguns
exemplos do cotidiano das organizagdes que buscam o processo de

inova¢ao, independentemente de seu porte.
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A organiza¢do é uma entidade viva que necessita experenciar e
gerenciar o processo de mudanga de forma sustentavel. A inovagio,
por sua vez, quando atende a esse requisito, mantém os niveis de
aprimoramento de produtos e servigos, proporcionando aos clientes

melhorias nos atributos que valorizam.

Porém, vale perguntar, por que inovar é tao importante e como
o profissional de psicologia se encaixa nesse processo? A inovagdo
nasce das pessoas e gerencia-la implica estruturas institucionais que
permitam a sua aplica¢do; a inovagao acelera o crescimento, desen-
volve mercados e, no final, garante maior valor as empresas. E o
profissional de psicologia das organizagdes que cumpre essa missio
de modelar e gerenciar conhecimentos e processos, movido pelo
objetivo de garantir que a inovagdo néo seja apenas um ideal, mas

uma realidade dentro das empresas.

Nesse cenario, o profissional que gerenciard esse processo cata-
lisando seus principais indicadores de conhecimento (tacito, social
e organizacional) serd o psicélogo organizacional. Os principais

pardmetros no desenvolvimento dos processos de inova¢ao sdo:

¢ uma boa dose de incerteza, que mobiliza a habilidade de saber
viver fora de ambientes formais e estruturados. Por vezes a
empresa precisa vivenciar o caos na revisio de processos ou

na implantagio de novas tecnologias;

e aboa pratica da inovagio depende da capacidade de pessoas e
organizag¢des em aprender, isto ¢, do estimulo ao aprendizado.
E preciso que as pessoas saiam da zona de conforto e possam

aprender novos processos em cenarios inexplorados;

¢ ainovag¢do nio é simplesmente uma reagdo a mudangca, é um

caminho sem volta nas estruturas de mudanga organizacional.

Desses parametros, talvez o mais complicado seja a capacidade
de lidar com a incerteza. Ambientes de alta competitividade
normalmente carregam suas estruturas formais e informais de

volatilidade, riscos e ambientes imprevisiveis. O segredo para
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estruturar trabalhos competentes nesse ambiente estd em angariar
pessoas capazes de desenvolver pensamentos integradores sobre a

organizagao e seu cenario, fungio direta do psicélogo organizacional.

Consideragoes finais

A gestdo do conhecimento e de suas possibilidades de
socializagdo para a formagdo do pensamento organizacional vem
somar-se a inten¢do instigante dos estudos contemporéneos da
gestdo de empresas. E importante visualizar a gestio do capital
intelectual como patrimonio construtivo das organizagdes
modernas em relagdo ao seu planejamento estratégico e a formagéo
de base para a sustentacdo no mercado aberto. Os ativos baseados
no conhecimento devem ser avaliados com extrema cautela, porque

seu impacto sobre o destino de qualquer negécio é enorme.

Nio basta ter pessoas, é preciso utilizar de forma eficiente as
competéncias agregadas, com o intuito de fortalecer as estratégias
empresariais em prol da manuten¢do de uma vantagem competitiva
de longo prazo. O conhecimento é o material intelectual bruto, o
qual, por sua vez, se transforma em capital organizacional a partir
do momento que passa a agregar valor aos produtos/servigos da
organizagao, ou seja, a partir do processo de socializagao do conhe-

cimento entre o individuo e o grupo.

E esse capital que, em alguns casos, se revela mais valioso do
que o préprio capital econdmico. Muito mais do que contribuir
para a valorizagdo total da empresa, o conhecimento ¢ a base de sua
estrutura interna e externa. Para competir e enfrentar os desafios de
um mercado cada vez mais exigente, as empresas tém que investir
em recursos humanos, contexto no qual a psicologia organizacional

assume papel de destaque.
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Ampliando seus conhecimentos

Para aprofundar o tema, sugerimos as leituras a seguir. A primei-

ra nos remete as dificuldades éticas e sociais na gestdo de equipes,

e a segunda, a uma referéncia técnica sobre inovagédo e praticas de

gestdo. Importante salientar que acompanhar o nosso tempo com

contetdos complementares auxilia ndo somente a nossa atividade

pratica cotidiana, mas, também, a nossa visdo de mundo.

STORANTI, Paulo. Vi e venga: decifrando a Tropa de Elite. Rio
de Janeiro: Best Seller, 2018.

Leitura com base na carreira do autor como policial militar,
seus conflitos éticos e o respeito aos direitos humanos. Trata-
-se de uma autobiografia que, além de elementos atuais da
nossa sociedade, apresenta uma reflexdo sobre a montagem

de equipes de alta performance.

ORGANIZAGCAO PARA COOPERACAO E DESENVOL-
VIMENTO ECONOMICO; GABINETE ESTATISTICO DA
COMUNIDADE EUROPEIA. Manual de Oslo: diretrizes
para coleta e interpretagdo de dados sobre inovagao. 3. ed. Rio

de Janeiro: Finep, 2006.

Esse documento aborda a inovagao, suas préticas e aplicagoes.
Considerado “leitura obrigatdria” para entender o processo

de inovagdo no mundo e suas principais abordagens.

Atividades

2.

Como ¢ criado o conhecimento organizacional?

Ambientes de alta competitividade normalmente carregam
suas estruturas formais e informais de volatilidade, riscos e
imprevisibilidade. Nesse sentido, como a geréncia deve lidar

com a incerteza?



Gestao pelo conhecimento e psicologia aplicada

3. A socializagdo ¢ um dos principais elementos de transferén-
cia e conversdo de conhecimento. Como se da a socializagdo

do conhecimento dentro das empresas?
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A laboridade e o trabalhador
do conhecimento

A gestdo empresarial tradicional voltada somente aos indicadores
de qualidade e eficiéncia ndo existe mais. Somos hoje uma sociedade
que vive sob o paradigma do conhecimento, da tecnologia e da volta
ao questionamento das capacidades humanas, aquelas que nos

fazem diferentes na estrutura da civilizacio.

Além de avaliarmos constantemente processos e sistemas, usa-
mos inteligéncia artificial, mundos virtuais, aplicativos e uma série
de outras ferramentas que atuam diretamente na gestdo das em-
presas, independentemente de seu segmento de negdcio ou porte.
Precisamos desenvolver em nossos gestores a capacidade de tolerar,

compartilhar e interagir com informagdes e pessoas.

O desafio esta em gerar valor por meio da introdu¢ao de no-
VOs processos gerenciais, nos quais o conhecimento individual e de
grupo passou a ser o principal ativo. O gestor, nesse contexto, antes
acostumado a gerenciar pessoas somente em seus indicadores mais
comuns, tornou-se um distribuidor de conhecimento. Aquele capaz
de traduzir os valores da empresa no cotidiano, atuando com base
na mudanca e com a diversidade. As fun¢des gerenciais mudaram e,

como podemos notar, as profissdes e carreiras também.

E preciso, por conseguinte, estar preparado, investindo em
pessoas, processos, sistemas e conhecimento. Sobre isso, Fritjof
Capra (1982, p. 43) colabora ao dizer: “encontramo-nos no meio
de uma mudanga tdo radical que nos obriga a rever todos os nossos

parametros decisorios, porque os novos paradigmas sao sistémicos,
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afetam-nos de maneira geral e absoluta, o que implica uma

transformacéo total do nosso modo de ser e de agir”.

Em uma sociedade preocupada em buscar cada vez mais
velocidade em suas decisdes, fica evidente que quase todas ocorrem
em um ambiente de incertezas. A melhor forma de conhecer uma
empresa, nesse contexto, é perceber como é gerenciada e como as
decisdes sdo tomadas. Para que um processo decisdrio seja efetivo é
fundamental que esteja de acordo com as diretrizes estratégicas da
empresa, ou seja, para tomar uma decisdo que realmente agregue
e produza o efeito resolutivo, é imperativo ter as informagoes de

forma completa e objetiva.

Convém refletir sobre a qualidade das nossas decisdes como
gestores e de que modo estamos a impactar nos processos internos
e externos das organiza¢des. Cada vez mais percebemos que o
novo gestor organizacional deve estar preparado para envolver a
organiza¢do em um intenso propdsito de mudanca, respeitando
as individualidades e distribuindo conhecimento. Considerando a
organiza¢do como um complexo sistema de tomada de decisdes, é
valida a afirmativa de Pereira e Fonseca (1997, p. 31):

ja ndo hd mais espago para uma visao centralizadora e auto-
ritaria, que “delega para cima” a responsabilidade de decidir.
A chefia autocratica, hoje, evoluiu para o gerente-lider de
uma equipe capaz de gerir com a visio do negécio, com foco
no resultado e apto a perceber novas oportunidades.

Importante considerar que “a necessidade de poder nédo deve
ser reprimida, mas sim reconhecida para formas mais construtivas”
(SOUZA, 1985, p. 29-30). Por isso, hoje, é imprescindivel gerenciar
informacgdes, estabelecer relagdes e alavancar pontos positivos de
pessoas e empresas. E vital, assim, que o gestor organizacional esteja
atento as mudancas emanadas da tecnologia e das novas estruturas

sociais, e mais, que prepare as empresas para recebé-las.
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Como nos mostra Kolodny (1994, p. 4):

a principal tarefa serd preparar a organiza¢do para ser
extremamente flexivel frente a qualquer tipo de inovacdo
e capaz de ter uma rapida adaptagdo num mundo cujo
futuro serd marcado por ser cada vez mais turbulento.
Tudo isso requer uma base muito sélida para a organizagao,
que podemos chamar comprometimento dos empregados,
os quais devem desejar e ser flexiveis em relagdo ao futuro.

Com o olhar voltado ao futuro, pessoas e empresas devem estar

preparadas para garantir sustentabilidade e sucesso.

6.1 O novo trabalhador e o foco na
laboridade

B video As mudangas sociais que sofremos nas ultimas
B trés décadas (recorte temporal para fins de andlise
didatica neste estudo) e o impacto tecnolédgico,

sobretudo da tecnologia da informagdo, que

acompanhou muitas dessas mudangas estruturais em
carreiras e empresas, vém impondo desafios didrios
a cada um de nos. Percebemos que “as organiza¢des modernas
estdo cada vez mais preocupadas em direcionar os investimentos no
desenvolvimento humano, de modo que eles agreguem valor para as

pessoas e para a empresa’ (DUTRA, 2009, p. 126).

As organizagdes utilizam as informagdes sobre clientes e prefe-
réncias, aliando-as aos seus produtos e servicos com o objetivo de
conquistar o mercado e conferir maior eficiéncia aos seus processos
de gestdo. Segundo Porter (1986 apud TEOFILO; FREITAS, 2007),
“a utilizacdo efetiva da tecnologia da informagédo esta diretamente

ligada a sobrevivéncia e a estratégia competitiva das organizagoes”

Ter informacdo de qualidade e saber gerenciar os indicadores
que ela demonstra em panoramas qualitativos de gestdo sao fatores

de sucesso nas organizagdes contemporaneas, independentemente
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de tamanho ou nicho de negdcio. E notdrio e inconteste, portanto,
que o mercado de trabalho mudou; tal mudanga, contudo, deve-
-se ao fato de que nés mudamos também. Sobre isso, Borges e
Mouréo (2013, p. 85) nos lembram que “o trabalho na sociedade
atual fundamenta a estrutura social e os processos de formacéo e
construcdo de identidades sociais” Por nao sermos como antes,
passamos a construir relagdes com niveis de exigéncia e expectativas
diferentes - e, no que tange ao mercado de trabalho, passamos a

atender um novo perfil do trabalhador.

Borges e Mourdo (2013, p. 371) nos mostram a dimenséao dessas
expectativas quando descrevem que toda organiza¢do constroi
“expectativas de como as pessoas devem se comportar nos ambientes
de trabalho”. Essas expectativas referem-se aos diversos vinculos do
individuo com a organizagdo e com o trabalho, incluindo as relagdes
com colegas, superiores, lideres, colaboradores e publico externo.
O que podemos perceber atualmente é que as relagdes forjadas
pelos individuos tragardo a rota do futuro tanto de empresas quanto

de pessoas.

O mundo mudou substancialmente nos ultimos trinta anos.
Essa parece ser uma afirmativa redundante, uma vez que assistimos
diariamente a necessidade de inovar. Na década de 1980, a maior
fun¢do de uma empresa varejista era oferecer os elementos bdsi-
cos de um produto: confiabilidade, durabilidade, valor, qualidade e
preco. Bastava entregar no prazo exato e ter atendido aos preceitos
universais de consumo. Da mesma forma, no ambiente do trabalho,
estabelecer algumas ofertas de beneficios ja foi considerado
condi¢des para um “bom emprego”. Hoje, todavia, varios indicadores
sociais comprovam a mudanga que estamos vivenciando, como
a idade da populagio, sua distribui¢do em ambientes urbanos, a

mobilidade e o uso de tecnologias méveis.

Nosso universo informacional cresceu e nossos relacionamentos

interpessoais reais, em geral, diminuiram. Temos um universo de
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informagdes a nossa disposi¢do, de modo que podemos compara-
-las melhor em relagdo ao nosso meio social, mas estamos muitas
vezes desconectados, o que causa enorme perda de conhecimento
as empresas. Vale considerar o que esclarece Bill Gates (1999, p. 34):
“os profissionais do conhecimento sdo o cérebro da empresa.
Se estiverem desconectados de seus dados importantes, como poderdo
funcionar? Como poderao ter poder? Vocé pode dar responsabilidade
e autoridade para as pessoas, mas sem informacdo elas ficam
impotentes”. Ainda, em rela¢do a velocidade da informacéo, ele
afirma: “com frequéncia, velocidade é uma questdo mais cultural do
que técnica. E convencer que a sobrevivéncia das empresas depende

de que todos andem o mais rapido possivel” (GATES, 1999, p. 36).

Nesse sentido, é preciso que as pessoas estejam integradas ao
processo organizacional, reconhecendo o ambiente e utilizando
as ferramentas disponiveis, para que o trabalho seja feito. O enga-
jamento é um elemento fundamental ao sucesso das empresas na
sociedade contemporéanea. Tedfilo e Freitas (2007) concordam que:

diante do novo cendrio que as empresas estdo vivenciando,
a informag¢dao e o conhecimento fundem-se e superam
expectativas e necessidades, para que entre empresas e
colaboradores, exista senso comum, no que diz respeito ao
alcance dos objetivos planejados, havendo uma troca matua
de interesses. Com isso, a organizagao permanecerd por
mais tempo no mercado altamente competitivo.

Alguns elementos sdo fundamentais na analise de mudanga do
mercado de trabalho. Destacamos a seguir alguns deles, os quais

impactaram definitivamente nesse cenario.

¢ Globalizagiao: conceito que nasce com a economia para se
referir aos blocos econdmicos e redesenhar a estrutura de
mercado do mundo ocidental. A globaliza¢do nos trouxe a
possibilidade de consumo das marcas globais, das moedas

unicas - euro e ddlar, especialmente - e das novas relagdes
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comerciais. O trabalho e as relagdes entre empresas se torna-

ram assuntos globais.

A globalizagao ¢ entendida como um desafio de natureza
ambiental em relagdo ao qual as organiza¢cdes ndo podem
deixar de enfrentar na sociedade contemporanea. Sobre isso,
Gil (2001, p. 32) argumenta:

desafios ambientais sdo for¢as externas as organizagoes.
Os principais desafios ambientais estdo diretamente rela-
cionados: a revolugdo e da comunicagio, a globalizagio, a
participagdo do Estado, a ampliagdo do setor de servigos,
a alteragdo da jornada de trabalho, & ampliagdo do nivel de
exigéncia do mercado e a responsabilidade social.

A globalizagdo representa, segundo Beck (1999, p. 46), “a agdo
sem fronteiras nas dimensdes da economia, da informacio, da
ecologia, da técnica, dos conflitos transculturais e da sociedade
civil”. Nos aspectos gerencial e estratégico, Gil (2001, p. 34)
nos aponta que a globalizagio, “ao contrario do que pensa a
maioria, ndo constréi ‘receitas globais, que possam ensinar
a organizag¢do a criar a forma certa de seguir e desenvolver
estratégias de a¢do; cabe a cada um, de acordo com a exigéncia
do mercado, descobrir a melhor forma de destacar-se nesse
mercado”. Portanto, apesar da caracteristica de universalidade,
manter o foco no individuo como gerador de conhecimento é
fundamental ao sucesso corporativo, determinando estruturas

de gestdo particulares em cada organizagao.

Mudangas tecnoldgicas: sio inegaveis as transformagdes
tecnologicas que sofremos nos ultimos trinta anos, desde
equipamentos de uso doméstico até a robotizagdo de linhas
inteiras de produgdo. Mais do que um fato sem volta, esse é
um fendémeno social que refez nossa estrutura sociocultural
por meio das redes sociais e das modernas plataformas de

comunicagdo. José Ernesto Lima Gongalves, em seu artigo
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“Os impactos das novas tecnologias nas empresas prestadoras
de servi¢o”, afirma:

A tecnologia faz parte do dia a dia das empresas. Elas se
acostumam logo a conhecer a tecnologia embutida em seus
produtos e servigos, a tecnologia utilizada para produzi-los,
a tecnologia empregada no controle do processo produtivo
e a tecnologia caracteristica da gestdo do negécio. Alguns
desses aspectos sempre recebem énfase maior que os
demais, seja por formagao dos executivos, pela conjuntura
ou por outro fator. (GONCALVES, 1994, p. 65)

Dessa forma, podemos constatar que o mundo do trabalho
sofreu e vem sofrendo diariamente com a mudanca de fungdes
por conta da tecnologia. Cabe ressaltar, nesse contexto, o
conceito apresentado por Gongalves (1994, p. 64): “tecnologia
consiste em um conjunto integrado de conhecimentos,
técnicas, ferramentas e procedimentos de trabalho, que pode
ser manual ou aplicado na producio econdmica de bens e
servicos”. Alids, convém considerar que o emprego nio é
ameacado pela tecnologia como ferramenta usual, visto que
ela vem, isto sim, para facilitar processos e lhes garantir

maior confiabilidade.

Desde que os recursos tecnoldgicos passaram a mediar
cada vez mais as relacdes de trabalho, o que parece ameacar
0 emprego é exatamente a forma como as competéncias
humanas lidam com esse novo ambiente, tendo em vista sua

interferéncia em aspectos como a empatia.

A Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT, 2014) define
empregabilidade como a capacidade de o individuo assegurar
e manter um trabalho digno, progredir dentro da empresa e
entre os empregos, e fazer face a evolugao das tecnologias e
condi¢des do mercado de trabalho. Sobre isso, Gongalves
(1994, p. 65) explica que:

a organizagdo funciona a partir da operagdo de dois siste-
mas que dependem um do outro de maneira variada. Existe
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um sistema técnico, formado pelas técnicas, ferramentas e
meétodos utilizados para realizar cada tarefa. Existe também
um sistema social, com suas necessidades, expectativas e
sentimentos sobre o trabalho.

As mudancas tecnoldgicas, portanto, representam muito
mais do que apenas o desenvolvimento de ferramentas e
equipamentos; referem-se a uma mudanga na forma de
gerenciar e alavancar o conhecimento. Assim, mercados,
empresas e pessoas sdo suscetiveis ao avanco tecnoldgico e
devem se adaptar para promover o melhor desempenho a

cada um dos integrantes do processo organizacional.

Desregulamentagao: quanto menor for a regulamentagio do
Estado nas operagdes privadas, mais maduro serd o mercado.
A analise da regulamentacdo, no sentido de identificar
excessos, pode tornar-se uma barreira de entrada para novos
negocios, sobretudo em razao da burocracia e dos entraves
gerenciais envolvidos. E necessdrio deixar o Estado mais agil
e menos controlador das atividades empresariais, de modo
a garantir a concorréncia — para que as pessoas aprendam a

escolher — e a abertura a oportunidades reais de colocagao.

Aumento do poder do cliente: o cliente néo significa ape-
nas lucratividade, essa é apenas uma consequéncia da forma
como ele é cuidado. O comando da atividade de consumo esta
nas maos dele; basta considerarmos que demitimos organiza-

¢des inteiras quando mudamos de canal ao assistir a T'V.

O cliente é quem deve estar no centro da cadeia de produgio
das empresas. Entender essa importincia implica as empresas
a promogdo de mudancas na forma de fazer gestdo. E preciso
reconhecer que os clientes internos e externos estdo cada vez
mais ageis, possuem mais informagdes acerca das empresas e
tomam decisdes em tempo real. Todo pensamento estratégico
deve estar direcionado a conhecer, reconhecer e monitorar o

que o cliente sente, percebe, necessita e deseja. O futuro das
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organizagoes dependera diretamente da forma como os clien-
tes as percebem e do vinculo construido a partir das relagdes

de consumo.

Customizagdo: customizar significa adaptar ou personalizar.
Quanto maior for a capacidade da empresa em customizar
produtos e servicos para o atendimento a necessidade dos
clientes, maior sera a possibilidade de reté-los. Os clientes ja
ndo se conformam mais a uma sensa¢ao de “massa”. O que
procuram é algum tipo de sentimento de unicidade, ou seja,
que eles sdo particulares para as marcas, mesmo em mercados
globalizados. O segredo, assim, estd em chegar cada vez mais
perto dos clientes para que, por meio de um relacionamento
direto, se possa reconhecer suas necessidades de forma ante-
cipada. O processo de customizagdo abriu um universo de
novas possibilidades as empresas, no sentido de desenvolve-

rem relacdes duradouras com seus clientes.

Desintermediagido: esse é o processo em que a empresa
se aproxima do cliente por meio da eliminagdo de inter-
medidrios, o que permite baixar a0 maximo o numero de
parceiros ou processos entre quem produz e quem consome.
Originalmente o e-commerce nasceu para trazer ao mercado
a tentativa de minimizar ao maximo essa cadeia, porém seu
maior desafio passou a ser o fato de os parceiros de logisti-
ca muitas vezes ndo cumprirem as expectativas do cliente.
O novo ambiente, norteado pelo avango das tecnologias de
comunicagido e pelo aumento do poder do cliente, tirou as
empresas da zona de conforto criada por décadas de controle

sobre as relagdes de consumo.

Essa reeducagdo de consumo e o avango das ferramentas de
tecnologia determinardo que a desintermediacgao se faga cada
vez mais intensamente, visto que o consumidor procurara

estabelecer uma relagdo direta com as marcas. Esses elementos
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demandam transformagdes das relacdes entre organizagoes,
clientes e colaboradores, trazendo de forma definitiva a

necessidade de uma gestdo integral nas empresas.

Importante considerar que abordar novos perfis profissionais e
novas carreiras nao envolve apenas estabelecer uma relagéo futura
entre formagdo e atuagdo profissional. As atividades laborais estdo
diretamente relacionadas a necessidade social de cada época, ou seja,
o perfil final do profissional deve corresponder ao que a sociedade

em seu tempo exige.

Dessa forma, entender as mudancas do mercado e como as orga-
nizagdes se comportam diante delas é fundamental para interpretar as
relagbes laborais. Analisando as mudancas sociais e 0 novo panorama
do trabalho, é possivel prever as novas areas de conhecimento. As
organizagdes tém apresentado muitas variagdes ao longo do tempo,
de modo a tornar necessario acompanhar fatores como: “o mundo
em acelerada mudanga, o impacto do desenvolvimento tecnoldgico,
as novas formas de organizacéo e configuracdo empresarial, novos
produtos e servigos e novos processos de trabalho” (CHIAVENATO,
2014, p. 84).

No que tange as areas profissionais mais relevantes ao mercado
nas proximas duas décadas, podemos indicar as relacionadas a
estética, aos cuidados com a satude, a viagens, tecnologia e engenharia
aplicadas, agronegocio e consumo responsavel. Relacionadas ao
desenvolvimento de novas dreas, e para garantir a sustentabilidade
dos novos postos de trabalho, algumas competéncias agregadas a

esse novo profissional merecem destaque:
e qualifica¢do profissional técnica — graduagio, pds-graduagido
e MBA em instituigdes que demonstrem chancela na darea
de negdcios;
¢ pelo menos dois idiomas com fluéncia;
o ter desenvolvido alguma atividade social, como voluntariado;

e comunicagdo, habilidade relacional e capacidade de decisdo;
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¢ foco no desenvolvimento da propria carreira.

O “novo trabalhador” apresenta preocupagio e foco sobre a
sua qualificacio profissional, porém, segundo Lacombe e Heilborn
(2015), convém considerarmos que “as empresas ndo podem escolher
se treinam ou nao seus empregados, porque as pessoas sdo admitidas
com qualificagdes genéricas e toda empresa tem suas peculiaridades”
A qualificagio, entdo, pode ser ou nido oferecida em ambiente
empresarial, a exemplo de escolas de gestores e de manufatura.
Ainda, ressaltamos que a qualificagdo ocorre basicamente de modo
formal e informal - o primeiro refere-se a formagdo em instituicoes
oficiais, como universidades e escolas técnicas; o segundo refere-se
ao conhecimento adquirido em processos ndo oficiais de ensino,

seja na propria empresa seja em atividades cotidianas.

Além da qualificagdo profissional, “o maior desafio das organiza-
¢Oes é descobrir, atrair e reter pessoas talentosas” (MALSCHITZKY,
2002, p. 33). Quanto maior o investimento de uma organiza¢do em

capital intelectual de qualidade, menor serdo suas falhas.

O que podemos concluir é que o novo profissional esperado
pelo mercado congrega competéncias técnicas com habilidades
pessoais e de tomadas de decisdo com foco em resultados. De forma
engajada e ética, esse novo trabalhador é multitarefa. Origindrio das
crises economicas, das forgas tecnologicas e das mudangas sociais,
busca autonomia, agrega forca criativa e fomenta novas politicas

as empresas.

6.2 Novas estruturas mentais x inteligéncia
artificial
3 Video

Para que possamos analisar o desenvolvimen-
to social e o surgimento de novos padrdes indi-

viduais no mercado de trabalho, é importante

salientarmos o papel que as estruturas mentais —

137



138

Psicologia das organizagdes: desafios da gestao contemporanea

as quais possibilitam a aquisi¢do de conhecimento, sobretudo o
pensamento e a inteligéncia — desempenham na vida do trabalhador

atual.

As estruturas mentais, ou esquemas, sdo padrdes que permitem ao
sujeito formas organizadas de elabora¢do do pensamento. Wadsworth
(1996 apud TAFNER, 2019) define os esquemas (operagio, assimilagio
e acomodacdo, segundo a teoria de Jean Piaget) “como estruturas
mentais, ou cognitivas, pelas quais os individuos intelectualmente se
adaptam e organizam o meio”. Conforme explica Pulaski (1986 apud

TAFNER, 2019):

esquema é uma estrutura cognitiva, ou padrio de compor-
tamento ou pensamento, que emerge da integragdo de
unidades mais simples e primitivas em um todo mais am-
plo, mais organizado e mais complexo. Dessa forma, temos
a defini¢do de que os esquemas néo sdo fixos, mas mudam
continuamente ou tornam-se mais refinados.

A medida que nos desenvolvemos, esses esquemas vio se
tornando mais complexos. Aprendemos, por exemplo, a processar e
a diferenciar estimulos, refinando nossas a¢oes cotidianas. Em uma
sociedade na qual a velocidade da informagio e o uso constante de
mecanismos digitais permeiam nossos relacionamentos, a inteligéncia

passou a ser uma estrutura mental determinante.

Essa capacidade de resolver problemas é um dos grandes dife-
renciais do trabalhador do conhecimento. E preciso saber resolver
problemas e, mais do que isso, oferecer a organizagio respostas
diferentes a eles. Estamos diante de uma revoluc¢do dentro e fora
das empresas, onde as capacidades humanas passam a ser o grande
ponto de diferenciagdo entre as empresas, e ndo mais somente os

atributos tecnoldgicos.

Dessa forma, consideramos como novas estruturas mentais o
pensamento sistémico e a inteligéncia emocional, variantes das
estruturas tradicionais propostas pela psicologia cognitivista e

adaptadas as mudancas da Sociedade do Conhecimento. Néo basta
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mecanizar ou automatizar; precisamos de pessoas preparadas para
operar, de forma inteligente, as maquinas, e garantir sustenta-
bilidade nos processos relacionais que envolvem as organizagdes.
Vale, entdo, conceituar essas novas estruturas mentais, como se

demonstra a seguir.

o Pensamento sistémico: pensar de forma sistémica é ter a
visdo integral da organiza¢do. O estudo da administragdo de
empresas, contudo, com a Revolugdo Industrial do século
XIX, nasceu voltado a area de produgio. E apenas no século
XX, com as dificuldades e limitacdes da ciéncia tradicional,
que o conceito do pensamento sistémico passa a ter importan-
cia. A relevancia em entender o pensamento sistémico como
uma das novas estruturas mentais exigidas pela sociedade
contemporanea esta na forma como resolvemos os problemas
a partir da Otica sistémica. Como apontam os autores Dolci,
Bergamaschi e Vargas (2013, p. 40), “os novos desafios que
os administradores passam a enfrentar sdo ‘sistemas de pro-
blemas’ ou problemas organizacionais, imersos em contextos
problematicos, que nao podem ser tratados separadamente”
A capacidade, portanto, de relacionar as varidveis dos pro-
blemas organizacionais atuais e analisar suas consequéncias
com foco no sistema vivenciado pela empresa cotidianamente
¢, sem duvida, um determinante de sucesso. Isso comprova
a relagdo direta entre a gestdo do conhecimento e o pensa-
mento sistémico, fundamentando a importancia desse ultimo
como estrutura mental decisiva no individuo que integra esse

modelo de gestéo.

o Inteligéncia emocional: até a década de 1990 acreditava-se
que mensurar o coeficiente de inteligéncia intelectual (QI) era
o suficiente para entender e avaliar o comportamento humano.
Com a evolugdo da ciéncia e, sobretudo, da psicologia,

percebeu-se que existiam outros fatores que impactavam de

139



140

Psicologia das organizagdes: desafios da gestao contemporanea

forma decisiva o comportamento humano. Os elementos
descritos nesse conceito fundamentam a inteligéncia emocional
(IE) como uma nova estrutura mental, ou seja, o destaque
na motivag¢do, na persisténcia, no controle de impulsos, na
resiliéncia e na empatia. Esses sdo itens determinantes no perfil

do novo trabalhador na sociedade atual.

Conforme destacamos, mecanizar empresas nao garante com-
petitividade. Ao contrario, é o elemento humano de alto nivel de
qualificagdo - o qual possui as novas estruturas mentais para operar
e determinar a analise qualitativa do que a maquina faz - que trara

a lideranca as empresas.

Nesse contexto de mudanga e avango tecnoldgico, um dos assun-
tos de maior discussdo é a entrada cada vez mais intensa da inteli-
géncia artificial (IA) no mercado de trabalho. Nota-se uma miopia
de analise quando se supde que essa tecnologia substituira postos
de trabalho ou garantird maior eficiéncia nas empresas somente por

sua existéncia.

A TA, uma tecnologia contemporanea, criada na década de
1940 e marcada pela Segunda Guerra Mundial, é uma ciéncia
multidisciplinar (LIMA; PINHEIRO; SANTOS, 2014). Os primeiros
estudos sobre inteligéncia artificial, considerando o contexto
histdrico, voltaram-se a necessidade de desenvolver métodos
tecnoldgicos para analise balistica, quebra de codigos e célculos
para projetos de armas nucleares. E uma nova ciéncia que se serve
de conceitos da computacao e da psicologia cognitiva para tentar

traduzir atividades humanas em maquinas.

Dessa forma, surgiram as primeiras pesquisas direcionadas a
construgdo de computadores com o objetivo de realizar processa-
mentos matematicos. Sobre isso, Cassiano Maschio (2018) nos traz
alguns numeros:

no Brasil, existem cerca de 17 mil bots, que registram um
trafego mensal de 800 milhdes de mensagens, segundo o
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Mapa do Ecossistema Brasileiro de Bots, produzido pelo
Mobile Time. Estudos apontam que 50% da forga de tra-
balho sera substituida até 2050; as empresas reduzirao
cerca de U$ 8 bi em seus custos anuais até 2022; havera
aumento da produtividade; serd a revolugdo no mercado
de trabalho.

A inteligéncia artificial e suas aplicagdes, segundo podemos
observar, irdo otimizar, flexibilizar e customizar as organizagdes nos
proximos anos. Vale considerar, porém, que nesse cenario surgem
as novas atividades profissionais embaladas pela tecnologia e pelas

novas estruturas mentais (pensamento e inteligéncia).

Por tras de um chatbot (ferramenta de IA para atendimento), por
exemplo, existem inimeros profissionais que operam na funciona-
lidade para deixa-la mais eficiente. Outro elemento fundamental é
que robos, programados com IA, nio incorporam valores humanos.
A construcao desses valores ocorre a partir da experiéncia indivi-
dual e social, ndo podendo ser aprendida mecanicamente. Isso nos

garante singularidade nesse processo.

A inteligéncia artificial e suas aplicagdes estdo revolucionando
nossas vidas, mas podemos afirmar que as competéncias humanas,
a exemplo das estruturas mentais descritas nesta segdo, fazem a
diferenca no contexto do trabalho. Nesse sentido, devemos ter
“medo” de perder o emprego pela robotizagao se estivermos, na
verdade, perdendo a nossa “humanidade”. Nas proximas décadas,
muita coisa sera desenvolvida pela inteligéncia artificial e pela
engenharia aplicada, como carros auténomos, veiculos voadores,
drones para entregas, pré-atendimento ao cliente, mundos virtuais,
aplicativos de compra etc. A parte do trabalho correspondente ao
que nos torna diferentes e insubstituiveis, ou seja, o pensamento,

sera de nossa competéncia.

Como Maschio (2018) também afirma, é muito dificil que os
robds sejam capazes de entender nossas emogdes e idiossincrasias

(caracteristicas peculiares). Serd necessario, entdo, que estejamos
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prontos para conviver com as facilidades e limita¢cdes que encontra-

remos neles.

Novos cendrios surgirdo, novas tecnologias assumirdo postos de
trabalho, novas oportunidades de trabalho nascerdo. O futuro sera
a soma de pessoas, processos e sistemas inteligentes, focados em

resultados rapidos e confiaveis.

6.3 O futuro do gestor organizacional
3 video

Ao longo deste livro refletimos, por diversas
vezes, 0 quanto a nossa sociedade mudou e esta
em transformacdo. Estamos em uma rota cheia

de desafios intensos para empresas e pessoas; por

isso, ndo podemos mais fazer gestio como nos anos
1980 ou 1990.

A Era do Conhecimento, j& conceituada nas secdes anteriores,
teve um impacto maior na sociedade e nas empresas do que teve a
Revolugido Industrial no século XIX. Tantas foram as mudangas. No
interior desta obra focamos, vérias vezes, a triade: pessoas, processos

e sistemas.

Cada um desses elementos passou a ter um valor determinante
na organizagdo. As pessoas, mudaram (novas estruturas mentais
passaram a ser exigidas); os sistemas, por sua vez, ficaram
compartilhados e tecnicamente mais poderosos (sistemas de gestdo
que hoje sdo compartilhados por empresas e por areas, otimizando
e customizando processos internos). Ja os processos, passaram a
ser mapeados, avaliados e mensurados para garantir fluidez nas

decisdes e impedir gargalos gerenciais.

Nesse contexto de flexibiliza¢do o gestor teve que mudar.
O primeiro desafio que ele teve de enfrentar no novo cenario foi
o de entender a importancia da informagdo para a sua tomada de

decisdo. Tal elemento afigurou-se, entdo, determinante ao futuro
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do novo gestor organizacional, ja que a fun¢do desempenhada por
ele na sociedade atual esta diretamente relacionada a gestido da
informagao, como comprovamos ao longo deste livro com intimeras

afirmacdes e citagoes.

Com o conhecimento como principal ativo das organizagdes,
gestores se viram obrigados a transacionar entre diferentes culturas
e saber se adaptar as mudancas de forma rapida. Ao se pensar o
futuro da gestdo organizacional, esse cenario de diversidade nao

passaria despercebido.

Mais do que fazer gestdo de pessoas no sentido individual do
processo, o futuro do gestor organizacional passa por saber geren-

ciar “pessoas diferentes” em espacos e rotinas igualmente diferentes.

Nio nos restam duvidas de que as empresas vencedoras e que se
mantenham de forma sustentdvel no mercado dependerio direta-
mente da qualidade do conhecimento que forem capazes de gerar e

aplicar em seus processos produtivos.

Assim, a forma de gerenciar aponta para um futuro em que a
distribui¢do do conhecimento tacito (individual) e a capacidade
de oportunizar a socializa¢do desse conhecimento (conhecimento
social ou de grupo) serdo as principais atribui¢des do gestor

organizacional.

A capacidade de mudar seu comportamento e sua reagdo de
forma rapida, demonstrando adaptabilidade em novos cendarios
e tolerdncia na vivéncia em grupo, esta na base do futuro gestor
organizacional. Como apresentamos anteriormente, ndo serdo as
novas tecnologias que ameagardo os postos de trabalho, e sim a
deficiéncia no desenvolvimento das nossas capacidades humanas,
incluindo as novas estruturas mentais - pensamento sistémico e

inteligéncia emocional.

Outro aspecto importante no futuro do gestor organizacional

¢ a capacidade de funcionar como gestor da mudan¢a, como
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profissional que exerce influéncia positiva no comportamento das
pessoas. Trata-se de ser capaz de agir como elemento positivo no
caos que muitas vezes esta instalado nos processos desorganizados

e nas empresas desestruturadas.

Hoje, ndo basta tomar decisdes, é determinante fazer isso de
forma sistémica, integrada, compartilhada e visando a antecipar os
impactos que essas decisdes terdo na entidade. Um gestor de perfil
atual vive na incerteza, agindo a favor das mudangas que se revelam
necessarias. Essa ndo é uma tarefa facil. Habilidades e competéncias
técnicas, gerenciais, comportamentais e de decisdo, coerentes com

esse panorama, serdo exigidas desse profissional.

Esse ¢ o cenario atual e futuro do gestor organizacional. O maior
desafio, contudo, ndo estd em mudar processos, mas em mudar

pessoas, renovar valores e, assim, provocar a inovac;éo.

Consideragoes finais

Em um panorama como o que se apresenta, revestido de
incertezas e desafios constantes, sabemos que, para garantir
o sucesso das empresas, e, concomitantemente, o sucesso das
pessoas, é preciso investir no conhecimento. Cotidianamente,
passamos por uma intensa turbuléncia de modifica¢des sociais,
politicas e culturais. E imprescindivel ter paciéncia, resiliéncia e
processos estruturados para que as organizagdes possam enfrentar
e superar esse periodo de forma a oportunizar crescimento, e ndo
perdas. O caminho, por vezes serda arduo, mas ao final dele

estaremos mais fortes.

Vimos a importancia em considerar, além dos elementos
formadores do individuo como fontes primdrias do conhecimento, a
natureza diversa dos grupos e as ferramentas que oportunizam a gestao
do conhecimento nas empresas. Esse serd o caminho da mudanga, da

agilidade informacional, do compartilhamento e da diversidade.
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A empresa do futuro, que se dedica hoje a esse objetivo, serd
descentralizada, funcionara sob a égide da ética, com gestores envol-
vidos e capazes de mobilizar seus liderados. As atividades laborais
também estardo reformuladas com novos postos de trabalho, novas

profissdes e novos métodos de contratagio e gestdo de pessoas.

A capacidade que uma empresa tem em atender as expectati-
vas de seus colaboradores e clientes é o grande determinante de
sucesso no mercado corporativo. Muitos sdo os elementos de analise,

muitas sao as propostas.

Ampliando seus conhecimentos

Para aprofundar o conteudo apresentado neste capitulo, sugeri-

mos a leitura e o filme a seguir.

e FOER, Franklin. O mundo que ndo pensa: a humanidade
diante do perigo real da extin¢ao do homo sapiens. Sdo Paulo:
LeYa, 2018.

Um texto inteligente e claro, por meio do qual o leitor pode-
ra refletir sobre o papel da tecnologia e os seus impactos no

nosso cotidiano.

e EX_ MACHINA. Diregao: Alex Garland. Produgdo: Andrew
Macdonald; Allon Reich. Reino Unido, EUA: Universal
Pictures, 2015. 1 filme (108 min.), color.

Este filme viabiliza supor as possibilidades em torno da inte-
ligéncia artificial, favorecendo reflexdes importantes sobre

aspectos éticos e consequéncias relacionadas a essa tecnologia.

Atividades

1. Com qual objetivo as organizag¢des utilizam as informagoes

sobre clientes, produtos e servi¢os no gerenciamento?
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2. Entre os elementos fundamentais na andlise de mudanga do

mercado de trabalho, explique o aumento do poder do cliente.

3. Por que o pensamento sistémico ¢ importante como nova

estrutura mental exigida ao profissional contemporaneo?
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Gabarito

1 A psicologia: do estudo da alma a
Era Industrial

a)

b)

Esse é o conceito do estruturalismo, que tem como prin-
cipal método aquele usado por Wundt para investigar os
fendmenos da mente, qual seja, a “introspec¢do’, o olhar
para dentro. O objetivo consistia em descrever de maneira
simples o que estava ocorrendo durante os sentimentos e

as sensagoes.

Como o préprio nome traduz, o foco dessa corrente ¢ a
fungdo ou o funcionamento da mente humana. Para a
corrente psicoldgica denominada funcionalismo, a mente
teria condigdes de ajudar o individuo a interpretar e se
ajustar a0 meio ambiente. Essa compreenséo foi influen-
ciada diretamente pela Teoria da Selecdo das Espécies, de

Charles Darwin, e seu conteddo evolucionista.

2. Os elementos que formam o aparato cognitivo sdo os seguin-

tes: linguagem, percepgdo, atengdo, memoria e aprendizagem.

O reconhecimento da importancia desse sistema, assim como

de seus elementos formadores, produz impacto direto na

gestdo empresarial, uma vez que o seu funcionamento ade-

quado ou inadequado causara efeitos na gestdo de pessoas, na

formacao de equipes e no desenvolvimento de talentos.

3. A linguagem ¢é um sistema de cddigos que usamos e proce-

ssamos ao longo da vida para contextualizarmos nossas
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experiéncias. Domina-la oferece liberdade de a¢do as pes-
soas, além de ser fundamental para a decodificagdo das

informagoes aprendidas.

2 O novo ser social na sociedade
contemporanea

1. Os componentes basicos do plano de negocios sdo: missio,

visdo, valores e suas politicas, além de um descritivo bésico

de marketing, andlise de finangas e estratégias.

Quanto maior o volume de conhecimento adquirido por
uma organizacdo, mais rapidamente ela ira responder as
demandas de seus clientes internos e externos. Dessa forma,
a velocidade sera determinante para que o cliente decida

entre concorrentes.

Os ativos intangiveis impactam em todo o processo de
gestdo, sobretudo no que se refere aos modelos mentais,

comportamento, atendimento e qualificagdo profissional.

3 A psicologia das organizacdes e seu papel
na gestao do capital intelectual

1. Doengas e estresse ocupacionais, modelos de lideranca e os

indicadores de bem-estar no ambiente laboral.

Na triade entre “pessoas, processos e sistemas’, o gerencia-
mento de pessoas se torna ainda mais imprescindivel. Isso
porque, o gestor devera transitar entre o reconhecimento, a
analise e a decisdo de processos que envolvam diretamente
pessoas, além de se articular com a gestao da informagéo por

meio de sistemas integrados.



3.

Gabarito

A flexibilidade comportamental é a capacidade de rever
nossos conceitos, que nos remete a possibilidade de mudanga
de atitude e adesdo a novas ideias, algo que muitas vezes

precisamos em cenarios de incertezas.

4 Pessoas e seus conflitos

1.

A percep¢do é uma importante ferramenta cognitiva por
meio da qual podemos entender o mundo circundante.
Assim, a capacidade de o gestor perceber sua equipe e as va-
riaveis atuantes no processo de gerenciamento é fundamental

para que a gestdo do conflito acontega de forma satisfatoria.

Porque o conflito ¢ inerente as relagoes humanas, ja que nem

sempre as pessoas compartilham o mesmo ponto de vista.

A habilidade da visdao compartilhada garante ao gestor a pra-
tica sistémica na organizag¢éo, além de possibilitar o engaja-

mento da equipe na formagio de um novo conhecimento.

5 Gestao pelo conhecimento e
psicologia aplicada

1.

O conhecimento organizacional se constitui a partir do
processo de conversdo do conhecimento tacito em conheci-
mento explicito, evitando que o conhecimento permaneca

apenas em nivel individual.

A incerteza é um aspecto inerente aos ambientes com foco
na inovagédo e gestdo pelo conhecimento. A principal fun-
¢do dos gerentes ¢ direcionar a confusdo continua quando
um novo conhecimento é gerado, em prol da cria¢ao do
conhecimento organizacional, de forma a garantir estabili-

dade na equipe e eficiéncia nos processos.
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3. Basicamente, a socializa¢io do conhecimento se did me-

diante ferramentas de compartilhamento, como palestras,
workshops, manualizagdo e praticas em grupos de trabalho,
de modo a garantir que o conhecimento se torne explicito e

oportunize, assim, que a socializagdo ocorra.

6 A laboridade e o trabalhador
do conhecimento

L.

As entidades utilizam as informagdes com o objetivo de
conquistar o mercado e garantir maior eficiéncia aos seus

processos de gestdo.

Atualmente, o cliente ocupa lugar central na cadeia de valor
das empresas em seus propositos de gestdo e em suas poli-
ticas. Cabe ao cliente tomar a frente na decisdo de compra,
na escolha e na determinagio de valor agregado a produtos

€ servigos.

Pensar sistemicamente é ter a capacidade de perceber que a
empresa é mais do que apenas seus processos. O pensamento
sistémico oferece a capacidade de pensar de modo integral,
considerando todos os elementos integrados na gestdo:

pessoas, processos e sistemas.
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