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(Nota explicativa)

Num mundo que se encontra no limiar da era pds-industrial e assiste, perplexo e
angustiado, ao final de milénio e o prenuncio de tempos de incerteza, observa-se uma
grande crise na esfera da gestéo coletiva dos empreendimentos de produc¢do. Diante
de uma explosao tecnoldgica sem precedentes, da valorizacdo da informacéo e do
virtual, da globalizacdo e volatizacdo dos capitais, da engenharia genética e dos
alimentos transgénicos, da robdtica, da reengenharia, do desemprego, da crise do
emprego e/ou trabalho e do enxugamento dos cargos de chefia ou diregdo, um grave
fendbmeno emerge - o desgaste atual e a falta de rumo para as atividades de gestao.

Avolumam-se os problemas enfrentados por aqueles que desempenham estes papéis
e as recompensas ndo valem os sacrificios e as responsabilidades intrinsecas,
afirmam os que se desencantam ou os que se recusam a exercé-las. Para alguns,
tudo isto sinaliza o fim da fungcdo gerencial, pois a idéia de rede, impessoal e
totalizante, tendera a assumir o amanha dos processos de organizagdo. Enquanto isto,
confunde-se : autoridade com autoritarismo, liberdade com ditadura do desejo,
individual com egocentrismo, coletivo com a morte do individual, democracia com
irresponsabilidade, organizagdo com conjunto de pessoas sem interdependéncia,
participacdo com manipulagdo. E, as ansiedades, os medos, o desconhecimento, o
simplismo, se manifestam através de solugbes magicas ou de novas propostas de
organizagao de producdo. Por isto o campo encontra-se cada vez mais permeavel a
profetas e panacéias. E o que é tragico, cresce o numero de pessoas que fogem ou se
negam a assumir cargos de gestdo. Diante deste quadro, talvez o mais indicado e
prudente seja meditar, procurar conhecer o mais profundamente possivel o fendbmeno
- gestdo coletiva. Quais seriam os efeitos, positivos ou negativos, das praticas de
gestao sobre a produgéo individual e coletiva ? Qual seria, em principio, o significado e
a importdncia da gestdo para o fazer coletivo? Sera possivel construirmos
efetivamente um mundo sem hierarquias e de autogestdo das organizagdes sociais de
produgao, nas quais cada vez menos importancia seja atribuido aos papéis de gestao?

As idéias que serdo aqui apresentadas tém o propdsito Unico de instigar a reflexdo e o
debate. Longe de expressarem a verdade sobre um assunto tdo complexo, elas
pretendem ser um agente de inquietacdo, contaminando com duvidas as nossas
certezas e convicgbes. Tendo em vista a limitacdo de espago, elas serao
desenvolvidas em quatro (4) partes, na seguinte sequéncia : (1) Da prepoténcia
simplista ao imobilismo alienante, a busca incessante de uma técnica milagreira.; (2)

Os problemas de gestdo e a incapacidade de lidar com o humano; (3) Vicios,
preocupacdes & insucessos : aprendendo a gerir a complexidade; (4) O futuro da
gestao de coletivos num mundo de alta tecnologia, robds e autogestao.



1a. parte - Da prepoténcia simplista ao imobilismo alienante, a busca incessante
de uma técnica milagreira.

Embora a humanidade tenha alcangado um patamar de desenvolvimento tecnoldgico,
inimaginavel até bem pouco tempo, a um observador mais arguto nado passara
desapercebido, por certo, o fato de que em se tratando das praticas de gestdao, em
uso nos mais diferentes ambientes organizacionais, muito pouca coisa, pelo menos na
sua esséncia, mudou. Sofistica-se a tecnologia, incorporam-se novas técnicas,
revolucionam-se os processos de producdo, mas permanece a mesma incapacidade
imanente de se lidar com os famosos problemas da “area comportamental”. A sempre
*Publicado, originalmente, in Revista ABAMEC ( Associacao Brasileira de Mercado de
Capitais) — Ano 19 — Dezembro de 1999 triste constatacdo : as mesmas , velhas e
incansaveis, queixas e lamentagdes sobre o ser humano. Uma espécie de declaragao
velada dos nossos sentimentos de impoténcia...

Entretanto, isto ndo impede que subsista no imaginario organizacional a crenga de que
a maior parte dos inumeros e mais variados problemas enfrentados decorrem, se nao
em todo, em parte, do mau desempenho dos papéis de gestdo. Heranga, quem sabe,
da velha maxima : em principio, o chefe é o responsavel por tudo que acontece ou
deixa de acontecer na esfera sob sua responsabilidade...

Mas, sera que existe realmente dificuldades com uma atividade tdo antiga e comum na
histéria do homem ? E, antigamente? Imagine-se os empreendimentos coletivos
realizados com as dificuldades tecnoldgicas de séculos atras. Ndo serdo estas
preocupacdes uma maneira académica de complicar coisas simples ?

Ao se refletir, contudo, com um pouco mais de cuidado sobre a “aparente”
simplicidade na conducdo de alguns empreendimentos coletivos, constata-se, sem
muita dificuldade, o emprego de um artificio, hoje totalmente condenado, mas nao
extinto - a coercao fisica ou econdmica. Na verdade, o grande combustivel seriam as
“fraquezas” humanas que, dependendo das circunstancias, podem variar do medo a
ambicao. Ninguém duvida de que a lei do mais forte sempre existiu, e que todo ser
humano a conhece desde cedo. E, por isto mesmo, também nao se desconhece que
nem sempre 0s mecanismos de coergao conseguem se tornar eficazes com todas as
pessoas, em todas as situacdes, em todos os momentos.

Mas, nem s6 o uso da coergao explicita € utilizada para fazer com que as pessoas
produzam. A crenca de que se pode utilizar a nossa inteligéncia para obter os
comportamentos desejaveis, principalmente em se tratando dos mais ambiciosos,
também foi e continua a ser muito difundida. De certa forma o que esta presente é a
velha crenga de que 0 mundo & dos espertos ou de que podemos ser mais espertos
do que o outro. Agora, quantos exemplos ndo se conhece de pessoas que fingem
estar sendo enganadas para iludir aos pretensos “espertos” que julgam que as
enganam ? Na verdade, depois que o tempo passa, as emogdes assentam-se e se
consegue, portanto, analisar com mais frieza os acontecimentos, fica sempre muito
dificil saber “guem manipulou quem “...

Mas, voltando as indagagdes anteriores, a despeito das transformagdes havidas, de
valores e praticas, o que se reflete na postura daqueles que hoje exercem atividades



de gestado, os equivocos, insucessos e frustracbes sdo do dominio publico. E os
resultados, além de se refletrem economicamente através dos indices de
produtividade, provocam nesses gestores profundos sentimentos de incompeténcia.

Para muitos, a saida, no fundo, estaria no achado de “técnicas” que, caso utilizadas
com maestria, fossem capazes de “domesticar” o grupo. Pois, o grande desejo
humano, ndo se pode esquecer, é fazer sempre com que o outro se comporte
segundo as suas expectativas. Infelizmente, conforme ja vimos, a manipulagéo exige
cumplicidade e nem sempre podemos ter certeza do controle da situagao. Por isto
mesmo, talvez seja mais prudente agarrar-se a técnicas como se fossem a salvagao.

Experimentar novas alternativas como se panacéias fossem, o que parece vir
acontecendo recentemente com freqiéncia.

E bom, neste ponto, que se esclareca que ndo se estd negando nem a existéncia e
nem a eficacia de técnicas que, muitas vezes, nascem da experiéncia, do sofrimento,
da sensibilidade das pessoas e que, por isso mesmo, ndo podem ser ignoradas. O que
esta em questionamento ndo séo as “técnicas” em si mas, sim, o poder propalado ou
esperado das técnicas. Mas, afinal, ja que se esta falando tanto de técnica, o que vem
a ser uma técnica? Conforme esclarece Marcel Mauss (1972), sem duvida um dos
mais renomados antropdlogos franceses, toda técnica é “um ato tradicional eficaz”, o
que corresponde dizer que sdo aquelas ac¢des que se tornaram eficazes, porque foram
capazes de contribuir para se alcangcar um dado objetivo, numa determinada época.
Portanto, ao serem reproduzidas, viram uma tradicdo e acabam por se transformar
numa técnica. Entretanto, as resisténcias humanas sio ilimitadas, e muitas delas de
origem inconsciente. Imaginemos pessoas que foram socializadas durante anos numa
organizagao, tendo como referéncia uma cultura de chefes, hierarquias, prerrogativas,
submetendo-se cegamente a normas estabelecidas até chegar a exercerem um cargo
de direcdo. Eis que, entdo, em pleno exercicio do mundo de prerrogativas que lhes
sao inerentes se defrontam com mudancgas que estabelecem o modelo de atuagao - a
gestdo participativa. Submetidos a pressdes, junto com um treinamento de gestao
participativa ou de trabalho em equipe, acabam por vivenciar tudo aquilo como se fora
uma sucessao de atos de violéncia, uma usurpagdo de direitos duramente
conquistados. Evidentemente que a consciéncia de que devem mudar ou entao
perderdo, leva a que passem a representar um novo estilo. Entretanto, nao
necessariamente convencidos. E, por isto mesmo, que se pode observar um grande
descompasso entre os discursos, plenamente democraticos, e as praticas, totalmente
contaminadas pelo estilo convencional anterior. E o interessante € que esse mesmo
fendmeno do “chefe reciclado”, também tende a ser vivenciado pelos demais membros
do coletivo. Talvez ndo com a mesma intensidade, nem pelas mesmas razbes, mas
com muita resisténcia também.

Desta forma, é importante que se atente para um detalhe: quando o desafio é a
resolugdo de um problema humano, mais importante do que se usar uma dada
“técnica”, é a nossa capacidade de compreender as razdes e motivos dos problemas,
o0 que permite uma flexibilidade para criarmos ou exibirmos as agbes que mais
julgarmos adequadas. O uso de técnicas “cristalizadas “ no tempo, mesmo que um dia
tenham sido eficazes, ndo garantem em absoluto que as pessoas se comportarao



conforme o esperado. O mais importante € a compreensao, a sensibilidade para saber
como proceder numa dada situagdo. Sera que se deve agir para impedir que
determinados comportamentos continuem a se manifestar ( agente de controle) ? Ou
sera que devemos agir no sentido de dar mais confiancga, reforcar a uma determinada
pessoa, ou ao grupo ( agente facilitador ) ? Ou serd que o melhor ndo sera
simplesmente nao fazer nada, evitar complicar ainda mais a situagéo ( consciéncia dos
seus limites) ? Todas estas alternativas exigem de cada gestor muito conhecimento,
flexibilidade, perseveranga, sensibilidade e investimento de tempo e energia no
desempenho de seu respectivo papel. E, o que parece ser fundamental, a humildade
necessaria para rever suas atitudes e praticas, caso os resultados ndo sejam
satisfatorios. Por isto mesmo entende-se os motivos pelos quais muitos, apds
colecionarem fracassos em atividades de gestao, desistem de trabalhar com seres
humanos e prefiram as maquinas, servomecanismos ou computadores...

Ja vimos, por este rapido esbogo, que a gestao coletiva exige de quem a exerce muita
disponibilidade e empenho. Mas, afinal, o que se poderia trazer de mais consistente e
de interessante, para ajudar a reflexao sobre os problemas de gestao?

O curioso é quanto mais se aprofundam os estudos sobre o tema, mais se constata
que os insucessos decorrem de causas, aparentemente muito simples, o que pode vir
a provocar nos mais avidos de grandes descobertas, uma terrivel frustragao.

O primeiro deles é a aparente obviedade com que o gestor lida com o ser humano e,
consequentemente, com os desafios da producdo individual e coletiva. Antes que
sejamos tomados como se fossemos arautos do trivial, gostariamos de esclarecer o
porqué desta afirmacao.

Este tipo de inadequacgado ocorre com todos nés, seres humanos, fruto de nossas
convicgbes e certezas sobre o mundo. Quando acreditamos, sejam quais forem as
razoes, na obviedade das coisas que fazemos ou enfrentamos passamos, como uma
decorréncia, a trata-las quase como se fossem uma lei da natureza ou um principio
universal. Isto pode acontecer com coisas que julgamos conhecer ou desconhecer ou,
ainda, que achemos que nunca poderemos compreender. Mas, o que decorre, entéo,
deste estado de obviedade ? E que simplesmente passamos a desconsiderar o ébvio
em nossas analises futuras na busca de solugbes para as dificuldades enfrentadas. O
pior, ainda, é que dificilmente paramos para pensar na importancia dos aspectos que
se escondem atras das conclusées que rotulamos como obvias. Uma outra
manifestagcao bastante negativa do estado de obviedade é se tratar coisas complexas
como se simples fossem. Nao se trata de complicar, mas sim de se precaver, ter mais
cuidados, investir mais energia e atengao.

Um exemplo, dos mais significativos e dbvios, e que qualquer aspirante a cargo de
gestdo deve acolher, ndo para arquiva-la, mas sim como um alerta, é a seguinte
constatagéo - o fazer coletivo representa um grande desafio para qualquer grupo
humano.

Mas, o que se deseja acrescentar a esta observagdo, que nado seja ja do
conhecimento geral ?



Uma coisa é realizarmos algo individualmente, ou seja, algo que dependa quase
exclusivamente de nossa producao individual; outra coisa, bem distinta, porque é
muito mais complicada, é realizarmos esta mesma coisa, coletivamente. Os
resultados, sem duvida, poderado, e deverdo, ser muito melhores, tanto qualitativa,
quanto quantitativamente. Entretanto, as dificuldades, e todos nés que ja temos
alguma experiéncia de vida ndo temos nenhuma duvida em reconhecer, sdo enormes.

Entre as varias razbes que poderiamos facilmente apontar, existe uma que se
considera das mais desafiadoras, pois entre outras coisas pode vir a se constituir
numa grande ameagca a sobrevivéncia de qualquer grupo humano, e como nao poderia
deixar de ser, das organizagdes - o egocentrismo humano. Em outras palavras: a
dificuldade nos grupos, das pessoas abrirem mao de seus proprios interesses, de
forma a decidirem e agirem em favor dos interesses coletivos, razao principal de sua
fragilidade. Em principio, cada um dos membros acha que tem uma melhor solugéo
para os problemas enfrentados, dai a preocupagao em impor o seu ponto-de-vista, a
sua opinido, a sua estratégia. Transitar por este verdadeiro “engarrafamento de egos”
de forma a conseguir extrair o maximo de cada um, em tempo habil, com um minimo
de sequelas é, por vezes, tarefa das mais arduas e espinhosas. Na verdade, o que
preexiste subjacente é a forte influéncia que exercem os interesses particulares,
sempre presentes e atuantes, e responsaveis pelos impasses que, caso ndo sejam
superados, levara o grupo / organizacao ao seu fracasso. E o que é importante ndo se
esquecer : quer se trate de uma gestdo autocratica ou democratica sempre fala mais
alto o conflito de interesses. No primeiro caso sufocado, no segundo liberado, mas
somente resolvido através de uma consistente negociagao, sob pena de permanecer
latente e ameacador indefinidamente.

Logo, a necessidade de limites nas a¢des egoistas das pessoas para que possa existir
uma convivéncia social mais integrada. Sao os limites, portanto, quer sejam eles
externos ou internos, os fatores que respondem pelo controle social, num determinado
grupo e, desta forma, um importante elemento no esforgo de realizagcdo de algum
objetivo coletivo.

Os limites internos resultam das nossas crengas e valores, principalmente no que diz
respeito das possibilidades/impossibilidades de satisfacdo dos nossos interesses. De
todo um conjunto de fatores surge, a cada instante, uma forga capaz de funcionar
como o mais eficaz mecanismo de controle que se conhece - a motivagdo. Sim,
porque nao existe duvida alguma de que quando motivado o ser humano é capaz de
um auto-controle pleno, que supera em muito qualquer pressado externa, chegando
até, em situagdes extremas, a colocar em risco a sua prépria vida. Exemplos de noites
sem dormir, de situagdes nas quais até se “esquece ” de comer, de dedicacao intensa
e obstinada em busca de objetivos, séo freqlientes em pessoas e/ou grupos motivados
a concretizar algum objetivo que considerem significativo.

Mas, nem sempre se trabalha com pessoas motivadas. Até existem aqueles que
consideram que isto ndo passa de construcao tedrica, algo inexistente ou inatingivel
pela maioria das organizagdes. Ou, para sermos menos pessimistas : um estado
efémero, que rapidamente desaparece. O fato é que a opg¢ao pela motivagdo requer
muito conhecimento e empenho do gestor. E n&o quer dizer que depois de todo



esforgco ele consiga motivar. Talvez seja mais correto afirmar que o gestor tem
condicbes, caso se esforce e tenha um nivel de conhecimento adequado, de criar
condigbes facilitadoras para que as pessoas que integram o seu respectivo coletivo de
producdo, venham a se tornar motivadas por aquilo que produzem.

Entretanto, para assegurar que os limites sejam respeitados, na auséncia ou a
despeito de controles internos, foram sendo criadas e aperfeicoadas, ao longo da
histéria, as instancias externas de controle - o poder vigente. Nas organizacdes elas
se materializam por intermédio da estruturas de poder formal, mais ou menos
hierarquizadas, dependendo do grau de burocratizac&o reinante : diretor, coordenador,
supervisor, orientador, chefias, responsaveis, lideres ou representantes de grupos, etc.

Sao estas diferentes instdncias de poder, portanto, que deverdo assegurar,
dependendo de sua disposigdo hierarquica e grau de autonomia, que os limites
pactuados sejam respeitados na sua respectiva esfera de atuacao.

Neste ponto vem a tona uma outra causa de insucesso, exemplo também do efeito
obviedade e, por isso mesmo, carente dos cuidados e atengédo que exige, tendo em
vista as multiplas implicagbes que traz no seu bojo : os problemas de poder sdo os
mais complexos e desafiadores problemas de uma organizagéao.

Alias tal afirmacao vem ao encontro do que pensava Bertrand Russell ( apud Bennis &
Nanut, 1988 ) para quem o poder estaria para as Ciéncias Sociais, assim como a
energia esta para a Fisica.

Mas, o que faz com que uma pessoa se submeta a vontade de uma outra pessoa,
agente externo de controle e, por conseguinte, fagca aquilo que ela ndo quer ou nao
esta predisposta a realizar ?

A visdo mais idealizada ou mais elegante do homem sustenta que é a “for¢a da razao”,
pois afinal trata-se de seres civilizados... Entretanto, se analisarmos em profundidade
as relagoes de poder existentes na maioria das organizagdes, iremos descobrir, e para
alguns talvez se torne algo muito pouco palatavel, que no fundo a forga provém do
medo.

No caso da coercgao fisica ou econémica, parece ser mais do que evidente. Acontece
que em outras situacées mais elaboradas, por isto ndo tdo explicitas, tendo em vista a
interveniéncia de aspectos materiais € de conteudos simbdlicos, 0 medo se faz
também presente. Neste caso € o medo que sentimos por possiveis perdas daquilo
que muito valorizamos. E o caso, por exemplo, da perda de imagem, de privilégios, de
garantias, de prestigio, a perda do afeto ou da estima de alguém. Com relagéo a este
ultimo, € sempre bom relembrar a crueldade do poder exercido através de chantagem
afetiva.

Um outro elemento também muito eficaz € o nosso comprometimento de natureza
ética ( o bem x o mal ). Ninguém duvida do medo e das culpas capazes de serem
geradas, caso sucumbamos as forgas do mal. E, ndo faltara nunca algum agente
externo com a coragem suficiente para explorar esses aspectos e, por intermédio
deles, obter o controle de comportamentos desejado.



De qualquer forma é sempre bom nao perder de vista o fato de que o poder de
controle, exercido pelos agentes externos ( gestores) sobre os seus subordinados
hierarquicos, embora mediado por um conjunto de fatores intrinsecos, decorre da forga
ou pressao gerada pelos medos atuantes nas pessoas controladas.

Contudo, a despeito de considerag¢des de ordem moral, o poder que se sustenta sobre
0s medos apresenta uma série de obstaculos que colocam em risco a sua eficacia.

Dentre varios, destacam-se :
(1) A adaptabilidade humana.

Dependendo das circunstancias de vida enfrentadas, as pessoas poderao vir a se
tornar mais ou menos “insensiveis” a determinados medos. Uma pessoa que conviva
diariamente com ameacas de violéncia, riscos de vida, desemprego, corrupgao, tem
grande probabilidade, principalmente se n&o tiver outras experiéncias simultaneas que
amenizem o quadro, de se “imunizar’ com relagdo as ameacgas que SuUpomos
representam um valor basico do homem - a sobrevivéncia da espécie. Nao é a toa que
Niklas Luhman (1987), um importante socidlogo aleméo, afirma que a for¢ca do poder
se desgasta com o excesso de uso. O poder eficaz n&o precisa lembrar que existe, ou
seja ameacar. O que se depreende, entdo, é que de tanto os detentores de um poder
utilizarem-se do medo para o controle, acabam por se enfraquecer, pois que as
pessoas se acostumam e nao mais se importam com os seus efeitos.

(2) A dificuldade de discriminagao

Tendo em vista que os valores e experiéncias de vida se distribuem desigualmente
entre as pessoas que compdem um coletivo, fica muito dificil identificar, com um
minimo de acerto, para qual pessoa, em que circunstancias, qual valor seria o mais
precioso e, consequentemente, qual seria a coercdo capaz de desencadear mais
medo. Seria a integridade fisica? O desemprego? O dinheiro? O status? O afetivo ? O
ético?

(3) O medo € inibidor de potencialidades

Diante de um clima de ameagas o maximo que se consegue é utilizar as nossas
energias para nos defender. O que pode aparentemente ser confundido com
engajamento, na verdade esta longe de representar a utilizagdo ampla de nossas
potencialidades, em virtude dos desgastes inexoraveis de energia, provocados pelo
estado de medo. E, em casos extremos, pode chegar até a funcionar como bloqueador
de potencialidades. Considerando que o grande desafio da gestdo deve ser o de
funcionar como facilitador ou estimulador de potencialidades de grupo, verifica-se ai
uma certa contradicdo. O maximo de eficacia na estratégia de controle pode
corresponder, em contrapartida, a um decréscimo de energia e de utilizagdo de
potencialidades das pessoas.



(4) O medo dificulta a integragcao

Num ambiente de ameacas, de desconfiancas, de insegurancga, o que se observa é o
isolamento, as aliancas de conveniéncia, a competitividade predatéria e, por
conseguinte, dificiilmente havera interesse e empenho das pessoas visando
integrarem-se umas as outras. Como um consequéncia natural, a producao coletiva,
razdo de ser de toda organizagao, desgasta-se. Este, talvez, venha a ser um dos mais
nefastos efeitos do poder voltado somente para o controle, dado que o efeito
desintegracao impede que se assegure uma producao coletiva eficaz.

E, finalmente, o ultimo dos fatores considerados como responsaveis pelos insucessos
no desempenho das atividades de gestédo coletiva - a incapacidade de lidar com a
complexidade do humano.

Para melhor esclarecer o que se deseja acentuar com respeito as implicagbes da
complexidade humana nas dificuldades enfrentadas nos coletivos de producao, talvez
seja conveniente pedir auxilio. E, neste particular, nada melhor do que invocar as
idéias defendidas por um grande pensador da atualidade chamado Edgar Morin (1992)
que fala exatamente da impossibilidade do homem conhecer a complexidade do
mundo. A sua tese afirma a incapacidade humana, dada as suas limitagées, de dar
conta do complexo. Por isto mesmo, ele defende uma reforma do pensamento
cientifico, de forma a propiciar uma produgdo de conhecimentos mais consistente e,
como tal, mas consonante com a complexidade do mundo ( Morin, 1999). Quando um
cientista, por exemplo, produz um certo conhecimento em sua respectiva area, ele
esta obrigado a reduzir o seu campo de informagdes, sob pena de ndo conseguir uma
compreensao ou nitidez dos fendmenos. Entretanto, o reducionismo estabelecido, nao
impede que outros fendbmenos, embora ndo presentes no campo de observacao,
continuem a atuar e influenciar. Isto nos leva, segundo Morin, a explicar as limitagdes
do conhecimento produzido, ndo porque ele nado seja logicamente verdadeiro. A
questdo que coloca é que se trata de um conhecimento incompleto, porque nao foi
capaz de lidar com a complexidade do mundo. O reducionismo cientifico, ainda que
por vezes indispensavel para se tentar compreender a realidade que se configura
caodtica, € uma prova, em si mesmo, da impossibilidade humana de apreensao da
simultaneidade dos eventos que se sucedem.

Mas, voltando ao campo organizacional, em particular ao desempenho dos papéis
dotados de poder, vimos que a simultaneidade esta presente nas reagdes humanas
com relagao a maneira pela qual as pessoas percebem os comportamentos.

Dependendo da maneira como forem as agbes do gestor captadas, estas poderao
funcionar como freio ou como impulsionador da produgado. Isto se constitui, sem
duvida, em enorme desafio para a gestdo. Na verdade muitos dos problemas
decorrem da tendéncia em se tratar o ser humano como se fora incomplexo.

Ora, acontece que a ambigilidade das percepcdes humanas € algo inconteste, ja que
elas sofrem a influéncia de motivos subjacentes, o que corresponde dizer que néo se
pode controlar as percepgdes do outro. Quantas vezes pensamos que estamos
ajudando e, em verdade, as pessoas, supostamente ajudadas estdo achando o
contrario, que as atrapalhamos ou temos inten¢des de as prejudicar. A dindmica de



interacdo no campo organizacional se reveste de muita complexidade e quando se
acrescenta a isto tudo um clima de desconfiangas mutuas, bem pode-se antever as
demandas que recaem sobre o desempenho da gestéo.

Saber, portanto, como agir no sentido de impedir os excessos e a falta de limites
(acdes de controle), num determinado instante e, noutro, neutralizar os efeitos
perversos, que por ventura resultaram das mesmas acdes de controle; para, ainda,
num outro momento encorajar, reforcar os mais inseguros, tendo a sensibilidade para
se rever, caso as suas atitudes ndo obtenham os efeitos desejados, reflete todos os
desafios que continuamente o gestor enfrenta.

Entretanto, diante dos insucessos, busca-se de uma maneira quase compulsiva, uma
técnica capaz de resolver as dificuldades, ou entdo empurra-se a responsabilidade
para o coletivo - o anonimato e a impessoalidade das maiorias. A impressao que se
tem é que algumas organizag¢des, diante dos impasses vivenciados, sonham com um
dia no qual os problemas de gestdo possam ser resolvidos em assembléias,
participativas e democraticas. Contaminadas pelo virus “grupite” acreditam que as
suas dificuldades desaparecerdo, como por encanto... Esquecem-se, contudo, dos
fendbmenos que fatalmente ocorrerao. Depois de muito desgaste emocional, a triste
constatagéo : os ressentimentos, o isolamento e o temido clima de parandia que, sutil
e perigosamente, tendera a se alastrar...

E importante compreender-se que a assembléia, como instancia de decisdo, é o lugar
da emocgao, dos vinculos, da homogeneidade, da massa e ndo um espaco de reflexao,
de analise, de aprofundamento, de busca de solugbes. Nenhuma assembléia sera
bem sucedida se resolver estudar com frieza e distanciamento a origem dos
problemas enfrentados pelo grupo. Alids, ela se auto-dissolveria pelo tédio... Antes
que sejamos percebidos como anti-democratas e retrégrados, é importante assinalar
que, independente de ser “politicamente correto”, portanto ndo se trata somente de
discurso, acreditamos que a cultura e o clima democratico sdo a unica saida para se
aumentar a produtividade das organizagdes, ja que esta se baseia em cumplicidade.
No entanto, € bom que nunca, em momento algum, nos esquegamos que ninguém
nasce democrata ou autocrata, nem existe também nenhuma “fabrica” capaz de
produzir, em série e, em pouco tempo, democratas ou autocratas.

A construcdo de uma convivéncia democratica implica, necessariamente, num
continuo e obstinado processo de aprendizado, com ensaios e erros, idas e vindas,
negociacdo e renegociagdo de interesses, em busca de aperfeicoamento. E por isto
que Claude Lefort (1983), notavel cientista politico francés, sustenta que a melhor
maneira de paralisar a democracia é definindo o que ela é. O processo de
congelamento democratico devido aos limites preestabelecidos, sem espagos para
conquista e aprimoramentos, significa a sua morte. E, nesta situagéo, o aprendizado é
mutuo: dirigentes e dirigidos. O exercicio da autonomia implica em riscos, ainda mais
numa cultura patrimonialista, na qual o superior hierarquico é o responsavel, em
principio, por tudo. Descentralizar e trabalhar com “subordinados hierarquicos
“autbnomos ¢é, antes de tudo, arriscar ser responsabilizado por algo que ndo esta sob
seu controle. Logo, trata-se, sem duvida, de um longo e tortuoso caminho. Por outro
lado, internalizar o binbmio autonomia-responsabilidade ( quanto mais auténomo se é,
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mais responsavel se torna pelos seus atos e omissdes ) parece ser também uma dificil
trajetdria, principalmente num mundo de tutelados.

A guisa de conclusdo, talvez fosse oportuno sumariar algumas das idéias aqui
apresentadas, aproveitando-se para melhor esclarecer pontos significativos a fim de
facilitar a sua compreenséo, ainda que saibamos ser impossivel controlar algo que néao
pertence ao texto - a sua interpretacao.

Em principio, € bom que se repita mais uma vez, de forma a nao restar duvida de que
nao existe a intencdo, aqui, de criticar a eficacia de nenhuma técnica ou as
necessidades e as tentativas de mudancas, introduzidas no ambito organizacional, no
sentido de se enfrentar os desafios da gestdo. A questio, todavia se prende a euforia
e alardes em torno de milagres e panacéias que podem, se adotadas, resolver
magicamente os problemas de gestdo. Nunca é demais a prudéncia com relagdo as
mudancgas. Elas exigem muito dispéndio de energia e perseveranca. O entusiasmo é
saudavel, desde que ndo impecga de se perceber e de se lidar com a complexidade do
homem.

A técnica nao é, e nem pode ser, um antidoto contra a complexidade, e se a utilizamos
com esta pretensdo é porque assumimos uma postura reducionista frente ao nosso
objeto. As vezes ficamos tdo ansiosos por novas descobertas que sofremos de
cegueira do 6bvio. Com isto simplificamos e passamos a tratar a realidade da
convivéncia social e seus multiplos problemas como se estivéssemos diante de coisas
sem muita importancia.

Esta caracteristica sugere que a raiz dos problemas de gestdo se encontra ai — a
incapacidade de lidar com a complexidade das rea¢cdes humanas.

No proximo numero, a proposta sera, por conseguinte, um mergulho nos problemas de
gestdo com o intuito de extrair um maximo de idéias sobre as aludidas incapacidades.
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O termo incomplexo, segundo o Dicionario Aurélio, significa : ndo complexo;

simples; que abrange uma coisa so.
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