


A relacdo humana

Se o estudo dos comportamentos permite com-
preender um individuo, é o estudo das relacdes
humanas que permite compreender um grupo. A
relagdo humana é necessdria para a preservacéo e
para o desenvolvimento da pessoa, bem como da
sociedade humana. A relacdo humana permite a
pessoa se definir, descobrir no que ela é tnica e no
que se parece coOm OS OUtrOS; em resumo, permi-
te & pessoa encontrar sua identidade. Além disso,
tudo o que faz uma pessoa quando estd em relagio
com 0s outros tem repercussdes sobre eles e, ao
mesmo tempo, sobre ela prépria; de resto, tudo o
que uma pessoa faz para si mesma tem efeito so-
bre os outros. Desse modo, as relacdes que entre-
tém as pessoas em um meio determinam o desen-
volvimento da sociedade que elas constituem.

A relacdo humana foi estudada de diversas
maneiras. Em sociologia, Homans (1950) definiu
a relagdo humana como uma interagdo de pessoas:
individuos interagem e de suas interagcdes nascem
sentimentos que estimulam, ou ndo, atividades.
Em psicologia, Laing et al. (1966) definem a re-
lagdo humana como uma interexperiéncia, isto &,
uma experiéncia vivida por pelo menos duas pes-
soas. A relacdo humana é um dos axiomas mais im-
portantes do comportamento humano. Com efeito,
a experiéncia de uma pessoa e seu comportamento

Estabelecer relacées profissionais produtivas e satisfatdrias

no trabalho sempre se dd em relacfio com alguém,
seja esse alguém o superior hierdrquico dessa pes-
soa, seu parceiro ou seu cliente.! De modo mais
geral, a relacdo humana pode ser definida como o
vincul6 de interdependéncia entre os individuos,
isto é, como aquilo que mantém duas pessoas, ou
mais, em um estado de relativa dependéncia mu-
tua, permitindo-lhes contudo conservar certa au-
tonomia. A margem de autonomia que cada pes-
soa possui em rela¢do a uma outra pessoa, ou aos
outros, determina em parte seu poder. Assim, no
caso em que uma pessoa dispde de uma margem
de autonomia cempardvel a de outra, a relaciio
entre elas é dita simétrica ou igualitdria. Quando
uma pessoa dispde de uma margem de autonomia
maior do que a de outra, a relaciio é dita assimétri-
ca. A relagdo humana pressupde, por conseguinte,
uma troca entre os individuos e uma influéncia re-
ciproca entre eles.

Se a relacio humana pode ter uma dimensio
utilitdria, ela nio deixa de envolver uma dimensao
afetiva, j4 que é impossivel estar com Outro sem
experimentar por ele um sentimento, € s€m comu-
nicar isso. Assim, s6 ha relacio humana em um

1 Ver o texto classico de Laing et al. (1966), apresentado no

Capitulo 2.
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tecido de comunicacbes emocionais (MALRIEU,
1979). A relacdo humana néo pode, portanto, re-
duzir-se a uma relacdo com um objeto ou a uma
relacdio com uma finalidade. Os lacos que unem
as pessoas de uma comunidade sdo, em primeiro
lugar, afetivos e, em seguida, instrumentais, como
explica Pages (1984):

Sempre e de pronto, a relagio humana
¢ afetiva. Ela é uma sensibilidade ao outro,
como diz Heidegger, ou uma preocupacio
(Sorge), uma assisténcia prestada ao outro
(FURSORGE). Estas palavras ndo designam
nenhuma emogéo especifica, elas designam
o fundamento de todas as emogées. Elas sig-
nificam que o ser humano est4, diante dos
outros, em estado permanente de nio-indi-
ferenca, de disponibilidade ou de receptivi-
dade. A indiferenca e a nio-disponibilidade
aparentes sdo mascaras. Elas pressupdem
uma néo-indiferenca mais profunda. Pois
somos “indiferentes” a alguém quando esse
alguém ¢é visado por nossa indiferenca, mas
foi preciso que se fosse sensivel a ele para
que possamos nos definir como indiferentes
em relacdo a ele [...].

A relagdo humana vé o outro em sua alte-
ridade, ndo na sua qualidade de semelhante
a mim, redutivel a meu instinto ou a minhas
necessidades, isto é, enquanto’ objeto; ela o
vé justamente na sua qualidade de outro. Ela
supde o reconhecimento pelo menos parcial
e confuso de uma pessoa, dotada de indivi-
dualidade e de autonomia. Inversamente, o
sentimento, colocado na relacfio com os ou-
tros, implica a relacfo.

Se € verdade que o comportamento de uma
pessoa resulta de uma necessidade que demanda
ser satisfeita e pressupbe uma intencio que a di-
reciona para um objetivo produtor de satisfacfio,
entdo em um grupo cada individuo procura a sa-
tisfagdo de suas necessidades e tenta submeter os
outros a elas. Em um grupo, cada individuo se de-
fronta com suas necessidades e com as dos outros.
Cada qual tenta persuadir, seduzir ou manipular o
outro, para que ele ajude a satisfazer suas necessi-
dades. Cada individuo é, portanto, hostil ao outro

D

na medida em que este ultimo pode impedi-lo de
atingir seus objetivos. Consequentemente, o grupo
cria uma situacéo na qual cada individuo deve po-
tencialmente sacrificar seus desejos. Porém, como
diz Freud (1933): “Nés nfo sabemos renunciar a
nada. Nés nfo sabemos trocar uma coisa por uma
outra” (p. 71).

Edessa perspectiva que Freud (1921, 1981), em
sua andlise da louca, faz a constatacfio seguinte:

N6s constatamos que os homens, em ge-
ral, se comportam afetivamente uns com os
outros. Segundo a célebre parabola de Scho-
penhauer, porcos-espinhos ericados ndo su-
portam uma aproximag¢do muito intima do
outro.

Como comprovou a psicandlise, quase
toda relacdo afetiva intima de alguma du-
racio entre dois individuos [...] contém um
fundo de sentimentos negativos e hostis, que
s6 escapa da percepedo devido ao recalque.

Isto se torna mais aparente cada vez que
alguém briga com seu sécio, cada vez que
um subordinado rosna contra um superior
hierdrquico. A mesma coisa se d4 quando as
pessoas se retinem em unidades maiores (p.
162-163).

De acordo com Anzieu e Martin (2003), o gru-
po, em razéo da diversidade das demandas e das
exigéncias dos individuos em relacio aos outros,
pode se revelar uma ameaga primé4ria contra a pes-
soa, contra a unidade de sua personalidade:

O grupo € uma venda para a persona-
lidade individual: é perigoso para a dig-
nidade, liberdade e autonomia do altimo;
que pode causar uma “violacdo” de perso-
nalidade. Relagdes humanas em grupos sé
podem ser manipuladas com relatério ma-
nipulador, ou seja, em um modelo sadoma-
soquista (p. 20).

Assim, em um grupo, o individuo se encon-
tra as voltas com necessidades que demandam ser
atendidas embora ele se encontre na impossibili-
dade de fazé-lo em virtude de imperativos da si-
tuacgdo e da existéncia de normas. A insatisfacéo



das necessidades é, entéo, reprimida a ponto de
o individuo ter a impressdo de ndo experimenta-
las mais. No entanto, a frustracfio continua 14. Ja
que as necessidades nido podem ser satisfeitas pe-
las vias normais que sdo as acdes diretas e cons-
cientes direcionadas para o objeto de satisfagéio, o
individuo vai procurar satisfacbes substitutivas, e
desse modo adapta suas condutas as condicdes de
seu meio.

A impossibilidade na qual se encontra o in-
dividuo de atender, a0 mesmo tempo, as necessi-
dades de todos e de cada um em particular, e a
dificuldade que os individuos tém de se ajudar mu-
tuamente, revelam a soliddo dos individuos como
condicdo permanente da existéncia humana. Elas
traduzem o estado de separacdo dos seres. Em um
grupo a soliddo é vivida como a imszsibilidade de
compreender e se comunicar com os outros (PA-
GES, 1984) e de se descentrar e aceitar, sem con-
dicdes, a singularidade do outro.

De outro lado, se observa que os individuos se
comportam em um grupo como se todos tivessem
sido feitos com o mesmo molde, tolerando as sin-
gularidades e aceitando colaborar em um projeto
comum. Essa contradicio é apenas aparente. Afora
o proveito que cada um pode auferir da colabora-
¢do do outro (este proveito podendo ser altruis-
ta), vinculos afetivos se tecem entre os individuos,
vinculos que tém a propriedade de fazer durar as
relacGes estabelecidas. Freud (1921, 1981) diz do
apego libidinal:

Acontece nas relacées sociais dos homens
exatamente o que a pesquisa psicanalitica
descobriu no processo de desenvolvimento
da libido individual. A libido se escora na
satisfacio das grandes necessidades vitais e
escolhe como seus primeiros objetos os in-
dividuos que participam delas. E, como se
passa com o individuo e com a humanidade
inteira, s6 o amor age como fator de civili-
zagdo, no sentido de que vai do egofsmo ao
altruismo (p. 164-165).

O fato de que os individuos dependem uns dos
outros para realizar seus proprios desejos signifi-
ca também que eles sdo sempre frustrados, ja que
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se encontram limitados em suas possibilidades de
realizagdo pelos desejos dos outros, pois, se estes
ultimos algumas vezes sio complementares a seus
proprios desejos, mais frequentemente se revelam
discordantes, conflitantes e potencialmente anta-
gonicos. Quando alguém encontra objetos de satis-
facfio em grupos ou em organizacdes, ai encontra
também ocasibes de sofrimento, pois se vé obriga-
do, como aponta Freud (1933), a trocar suas pos-
sibilidades de prazer por outras possibilidades (a
saber, a afeicdo dos outros).

De fato, é preciso dar-se conta de que existem
estruturas de grupo ou organiza¢des que permi-
tem, de maneira relativa, a realizacfio das aspira-
¢Oes pessoais e preservam, e mesmo aperfeicoam,
as capacidades de atualizacio, de criatividade e de
imaginagdo dos individuos que as integram. Po-
rém, quando o individuo experimenta principal-
mente frustracdo ou sofrimento, ele tendera, como
consequéncia disso, a buscar meios de modificar
a estrutura do grupo ou da organizagdo, ou a in-
tegrar-se a outros grupos ou organizacbes, onde
percebe que suas chances de satisfazer seus dese-
jos sdo melhores. Evidentemente, o individuo agi-
r4 dentro dos limites de sua situacio econbémica e
social. Desse modo, a rela¢fio do individuo com o
grupo ou com a organizagdo tem um peso direto
na forca do comprometimento do individuo para
com eles.

O conceito de “relacdo humana” ndo € estra-
nho ao mundo do trabalho. Ele foi introduzido
nesse meio nos anos 1930 gracas aos trabalhos de
Elton Mayo. A escola das rela¢es humanas propde
uma concepg¢do humanista da organizacdo: ela va-
loriza o componente humano da organizagéo ao
privilegiar nfo apenas a consecucdo dos objetivos
da organizacio, mas também o atendimento das
necessidades de seus empregados.

Mayo foi o fundador do movimento das rela-
¢des humanas em administra¢éo e em comporta-
mento organizacional. Seus principais interesses de
pesquisa foram, originariamente, as condi¢es ma-
teriais de trabalho, as causas da fadiga, do absen-
tefsmo e os acidentes do trabalho (MAYO, 1933).
Sua pesquisa na Western Electric, que se tornou
célebre, mostra a importancia do moral dos fun-
ciondrios no rendimento individual, a importancia
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dos grupos ditos informais entre os trabalhadores,
do estilo de direcdo e da participacio dos funcio-
narios nas decisdes que os concernem. Essa mes-
ma pesquisa, reproduzida na fabrica Hawthorne,
prova que fatores humanos, tal como o sentimen-
to de pertencer a um grupo informal e o interesse
do empregado por seu trabalho, podem explicar
uma boa propor¢éo da quantidade de producio
obtida. Varios pesquisadores aderiram ‘a esta es-
cola de pensamento, entre eles Homans (1950),
Roethlisberger e Dickson (1939), bem como Whi-
tehead (1961).

Para McGregor (1960), a equipe dirigente tem
condi¢oes de melhorar a eficiéncia da organizaciio
ao cultivar os valores humanos. No modelo teéri-
co que ele propde, a direcdo considera que o in-
dividuo gosta de trabalhar, o trabalho sendo visto
como uma fonte de satisfacéio pessoal e de apren-
dizagem. A participacdo dos trabalhadores nas de-
cisdes que os concernem constitui um meio de ga-
nhar a adesédo deles aos objetivos organizacionais
e, por essa via, melhorar o rendimento de cada um
deles. Os supervisores tém o dever de apoiar os
esforcos dos trabalhadores para manter o nivel de
rendimento deles.

Likert é outro pesquisador associado a cor-
rente do pensamento humanista. Ele se interessou
particularmente pela medicdo das atitudes e dos
comportamentos na organizac¢io. Conforme Likert
(1961), uma organizacio eficaz possui um sistema
participativo quando pde em pratica o principio
das relacOes integradas. Segundo esse principio,
todas as relacdes entre as pessoas de uma organi-
zacdo incorporam os valores pessoais de cada uma
delas; recorre-se a esse principio na formacio de
grupos de trabalho. Nesses grupos as decisbes sio
descentralizadas e o prdprio grupo exerce o con-
trole.

Segundo a concepcio de Likert, a eficiéncia de
uma organizac¢édo se mede por seu éxito econdmi-
co e pela qualidade das relagbes humanas. Likert
(1958) aponta, em particular, medidas de perfor-
mance que podem ser utilizadas: a produtividade,
0 lucro, a confian¢a dos consumidores, a lealda-
de dos funciondrios, o grau de mobilizacio dos
empregados (expresso pelo rendimento deles, em
quantidade e em qualidade), o grau de confianca

nas relacées humanas, o espirito de equipe e o sen-
timento de competéncia.

Decididamente, a escola das relagdes huma-
nas permitiu colocar em evidéncia a existéncia de
um conjunto complexo de sentimentos que tem in-
fluéncia direta nas reacOes das pessoas as normas
e as exigéncias da producéo. Nessa perspectiva, re-
conhece-se que os individuos possuem vérias ne-
cessidades e que o trabalho ndo representa apenas
um meio de ganhar a vida, mas também um meio
de aprender, um meio de o individuo desenvolver
suas competéncias e se realizar. A organizacio nédo
¢ apenas formal, ela também € informal, no sen-
tido de que relagbes humanas se estabelecem en-
tre os individuos, no decorrer de suas atividades, e
constituem a vida da organizacéo.

O sucesso da vida em grupo depende da com-
preenséo de certos comportamentos, do desenvol-
vimento de habilidades e da adocéo de atitudes
especificas em matéria de relacbes humanas. Em
razdo disso, este capitulo tem como objetivo con-
tribuir para uma melhor compreensdo da dinimi-
ca da relagdo humana e apresentar as atitudes ne-
cessdrias para que um individuo se entenda com os
outros e estabeleca relagdes profissionais satisfatd-
rias e produtivas. Dado que as rela¢bes humanas
podem igualmente ser fonte de sofrimento para as
pessoas, a ultima secéo do capitulo foi consagrada
a problematica do assédio psicolégico no ambiente
de trabalho.

Dindmica da relacdo humana

A relagdo humana se constréi através de dois
processos: do apego e da socializacio. O apego se
produz de maneira auténoma e decorre da neces-
sidade inata de estar com os outros. Ele obedece a
uma necessidade biolégica, como a fome e a sede.
Em razédo dessa necessidade, estar com os outros
se torna vital para o individuo; por outro lado, po-
rém, as maneiras que o individuo tem de estar e de
agir com 0s outros sdo aprendidas ao longo de seu
desenvolvimento. E entio por socializacdo que o
individuo se integra em seu meio, que ele aprende
os comportamentos considerados desejdveis, e in-
terioriza as normas, os modelos e os valores acei-



tos nesse meio. Portanto, esses dois processos séo
complementares, o primeiro procede do interior,
de uma necessidade de estar com o outro, € 0 se-
gundo procede do exterior, da necessidade de se
adaptar ao meio social.

O apego

Desde seu nascimento, o individuo vive em um
meio carregado de significagdes: os objetos que ele
percebe tém uma funcfio, hé regras para seu fun-
cionamento e uso; os individuos que ele encontra
tém um status e desempenham papéis, tém uma
funcio social e responsabilidades. O mundo que o
acolhe estd marcado por regras, normas, portanto,
esse mundo tem sentidos e significacdes definidas
(DOLLE, 1987). E por meio de suas a¢des que o in-
dividuo apropria-se dessas significacdes e cria suas
préprias significacdes. Dito de outra forma, é pela
atividade que o individuo d4 um sentido aos obje-
tos e as pessoas, do mesmo modo que as relacdes
que ele mantém com eles; é igualmente por meio
da atividade que o individuo se define.

Do exposto, fica patente a importancia dos ou-
tros no desenvolvimento da identidade pessoal e
da consciéncia de ser do individuo. E por meio da
comparacio de si mesmo com 0s outros, por meio
da identificacio com pessoas significativas e pela
interiorizacdo de suas conduta e de seus atributos
que se forja a identidade do individuo e sua cons-
ciéncia de ser um ser individualizado e auténomo,
aceito e valorizado pelos outros, se desenvolve.

O outro, por causa de sua significacdo para o
individuo, é indispensével ao desenvolvimento des-
te tltimo. E preciso, ndo obstante, sublinhar a im-
portancia da liberdade e da volicdo do individuo em
suas relacées com o outro e em seu proprio desen-
volvimento: o individuo aspira tornar-se como o ou-
tro, o que implica nesse caso uma escolha de sua
parte. Tornar-se como o outro néo significa copia-lo
ou reproduzi-lo, mas sim assimilar suas condutas
harmonizando-as com as suas proprias, para me-
lhor apropriar-se delas. O individuo possui portanto
caracteristicas proprias, que tetratam sua personali-
dade no que ela tem de original e de singular.

No conjunto das necessidades que o ser hu-
mano tem, o amor s6 pode ser satisfeito na rela-
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§40 com 0 outro. Em razéo de seus componentes,
como a solicitude, a responsabilidade, o respeito e
o conhecimento de si e do outro, 0 amor pressupoe
a preservacéo da integridade do individuo e de sua
individualidade (FROMM, 1968). Amar e ser ama-
do produz um sentimento de seguranca e de va-
loriza¢do pessoal imprescendivel ao desenvolvi-
mento integral do individuo e 3 sua superacio. O
mecanismo que opera tal relacio é o apego.

Curiosamente, a nocdo de apego despontou
com intensidade no campo da etologia. Gracas
3 obra de H. E Harlow, tomou-se consciéncia da
necessidade de amor entre os animais, como de-
monstram o casamento das gralhas e o compor-
tamento dos macacos Rhesus, por exemplo. Com
efeito, alguns animais manifestam condutas que
sdo mais ou menos independentes de suas neces-
sidades fisioldgicas e cuja funcdo é essencialmente
social, ou seja, trata-se de condutas que visam ga-
rantir a interacfio, a cooperac¢io entre os congéne-
res. E curioso que a nogéo de apego tenha surgido
no dominio da etologia, ja que durante muito tem-
po acreditou-se que o amor era, na espécie huma-
na, uma sublimacfo das pulsdes sexuais. Como es-
creveu Zazzo (1979), nossas representagoes do ser
humano e do animal foram brutalmente trocadas:
0 amor para os animais e o sexo para os humanos!
Essa reflexdo sobre as condutas de apego permitiu
ampliar a no¢do de libido em psicandlise:

Dessa nova perspectiva, para os animais
e para os humanos o amor ¢é original, ante-
rior 4 sexualidade, e esse amor, garantidor
de confianca e de seguranga, prepara para a
sexualidade, para seus preludios, seus jogos,
suas realizacbes e para os amores de uma
nova ordem (p. 41).

A convergéncia entre etologia e psicologia
aconteceu em 1958 quando Bowlby e Harlow con-
seguiram provar para a comunidade cientifica a
importincia do apego — e portanto do amor — 110
desenvolvimento normal de um individuo. Desde
entdo, reconhece-se que o amor € uma necessidade
primdria, tanto quanto a fome, a sede e a copula. A
sociabilidade que esta necessidade engendra nao
estd ligada As tendéncias fisiologicas, mas também
ndo entra em contradigéio com elas. Isto permite a
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PPESERITEAIN A necessidade do outro.

Quando se esta s6 em sua estrela

E se olha passar os trens

Quando se brinda com os indigentes

Quando se dorme com os menos do gue nada
Quando se escreve mais uma vez a sua mae

£ se toma cuidado com as despesas

Quando se inventam preces

Para bons deuses de mentira.

E porque se precisa de alguém,

de alguma coisa ou de algum lugar
que nao se tem, que nao se tem.

3 porque se precisa de alguém

ou de um amor ou de um amigo
que se espera ha muito tempo.

Quando se estad s6 em sua estrela

Nao se vé o tempo passar

Quando se esta em um lugar quente ai nos instalamos
como um cavalo que vai morrer.

Quando se repete a histéria de sua infancia

para pessoas que nao escutam

Quando vocé se enfeita, é domingo,

e afinal vocé nao sai.

E pordue vaca precisa de alguém,

de alguma ¢oisa oy de um lugar

(ue Yocé nao tem, Gue voce nao tern,
Eperque vocé precisa de algudm,

ou de'um amor oy de um amigo

que voc espera hi muito tempo,

Quando se esta s em sua estrela

As vezes 0 bom Deus ds uma maozinha
E se é dois em sua estrela

Pode parecer bobagem, mas se é feliz.

Néo se precisa mais de alguém,

de alguma coisa ou de um lugar,

Nnao se liga para isso,

nao se liga para isso

La la, 13 1a, 14 14, 14 13,

Se estd muito bem, se est4 muito bem!

Fonte: Sozinho em sua estrela
Gilbert Bécaud
(traducdo livre)

expressao dos belos sentimentos que podem trocar
entre si os seres humanos quando estiio juntos. A
cancéo de Gilbert Bécaud, no Destaque 6.1, é um
bom exemplo disso. Por outro lado, € preciso reco-
nhecer também que, em um mundo de desigualda-
des e de competicéio, onde os conflitos se agravam
N0 mesmo ritmo em que se realizam progressos
tecnoldgicos, a soliddo segue muito presente, do
mesmo modo que a perda do sentido da vida e
dos valores humanos (MOORE, 1994; PAUCHANT,
1996; ZAZZ0, 1979).

O ser humano € um animal social — esta cons-
tatagdo serviu de titulo a um livro cldssico em
psicologia social, The Social Animal, de Aronson
(1976). O comportamento dos animais superiores
nos mostra o primado do apego, eventualmente
do amor. Wallon (1959) escreveu a este respeito:
“O individuo é essencialmente social. Ele o é, no
como consequéncia de contingéncias externas,
mas como consequéncia de uma necessidade inti-
ma. Ele ¢ geneticamente social” (p. 280).

A sociabilidade do ser humano, e a socializa-
¢do, sdo duas nogoes diferentes. A primeira con-
Cerne ao processo biolégico do apego enquanto a
segunda diz respeito ao processo de integracio ao

grupo. Assim, as nog¢Ges de apego e de socializacdo
ndo devem ser confundidas (ZAZ70, 1979).

O processo de apego

A necessidade do outro, para n#o dizer a ne-
cessidade de amor, embora esta tltima expressio
seja mais precisa, é uma necessidade primaria no
sentido de que ela surge de maneira auténoma
(BOWLBY, 1978; HARLOW, 1958; ZAZZ0, 1979).
Ela ndo deriva nem do prazer de comer nem dos
cuidados prodigalizados pela ama. O apego é um
sistema de reacdes inatas ao outro que permite a
satisfacdo dessa necessidade. Uma passagem do li-
vro O pequeno principe de Antoine de Saint-Exu-
péry ilustra admiravelmente bem no que consiste
0 processo de apego.

As condutas de apego podem ser observadas
desde o nascimento. Entre as primeiras condutas
de apego, Bowlby (1978) sinaliza o sorriso, o abra-
¢o e o grito. E por volta dos 9 aos 18 meses de ida-
de que os patterns de apego se organizam em um
sistema de equilibrio que tende a manter a crianga
perto de sua mée. Field (1996) demonstrou que
os vinculos de apego nfio se encontram reserva-
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E foi entao que apareceu a raposa.

— Bom dia - disse a raposa.

~Bom dia - respondeu polidamente o principezinho, que se
voltou, mas nao viu nada.

~ Eu estou aqui, disse a voz, debaixo da macieira...

— Quem és tu? — perguntou o principezinho. — Tu és bem
bonita...

— Sou uma raposa — disse a raposa.

— Vem brincar comigo —propds o principezinho. — Estou tao
triste...

— Eu ndo posso brincar contigo — disse a raposa. — Ndo me
cativaram ainda.

— Ah! Desculpa — disse o principezinho.

Apds uma reflexdo, acrescentou:

— Que quer dizer “cativar”?

— Tu ndo és daqui — disse a raposa. — Que procuras?

- Procuro os homens — disse o principezinho. — Que quer
dizer “cativar”?

Imogr::g:;‘ﬂc“a ::SS:I::;‘.Q-:_;O.S:] tém fuzis e cagam. E bem
Interessante que eles fd;:;‘n..:dTb?ml ; I - e

- Néo - disse g princtpﬁ‘]rﬂmm prf?u”fﬁ galmhz_as?

quer dizer "cativar”? g LPeina shilg e Tt
~ E uma coisa muito esquecida —
“criar lagos ..."

— Criar lagos?

— Exatamente — disse a raposa. — Tu ndo és ainda para mim
senao um garoto inteiramente igual a cem mil outros
garotos. E eu ndo tenho necessidade de ti. E ty nio tens
também necessidade de mim. Nao passo a teus olhos de
uma raposa igual a cem mil outras raposas. Mas, se tu me
cativas, nés teremos necessidade um do outro. Seras para
mim Unico no mundo. E eu serei para ti Unica no mundo...”

disse a raposa. — Significa

Fonte: Trecho do livro Le petit prince (Antoine de Saint-Exupéry).2

dos apenas para a pessoa que nutre, mas podem
se estender a irmandade, aos familiares, aos ami-
gos etc.

De outro lado, condutas de apego foram ob-
servadas em diversas sociedades e em diversas cul-
turas, o que nos leva a pensar que se trata de um
processo quase universal® (near universal, como
diz Field [1996], p. 542).

De modo mais preciso, Zazzo (1979) define o
apego da seguinte forma:

Apego € um vinculo de afeico especifico
de um individuo com um outro. Em geral, o
primeiro vinculo é estabelecido com a mée,
porém ele também pode vir acompanhado
de vinculos com outros individuos. Uma vez
formado, o vinculo, em razéo de sua nature-
za, dura. Ele néo tem relacfio, como a depen-
déncia, com as exigéncias da situacfo. Ele
ndo implica necessariamente uma imaturi-
dade. Em suma e antes de tudo, no contexto
etiolégico onde primeiro foi detectado, o vin-
culo pressupde uma estrutura neurofisiol6gi-

2 NT: A traducdo em portugués foi extraida de O pequeno
principe, Antoine de Saint-Exupéry, traducio de Dom Marcos
Barbosa. 35. ed. Rio de Janeiro: Agir, 1989.

*  No meio cientifico, hesita-se sempre quando se trata de
pretender que um fenémeno é universal, dai a nuanca que
adotamos.

ca, uma tendéncia original e permanente de
buscar a relagdo com o outro (p. 27).

O apego cumpre tarefas necessarias a sobre-
vivéncia e ao desenvolvimento da pessoa. Os com-
portamentos que denotam o apego sfo os que, em
primeiro lugar, proporcionam protecdo contra pe-
rigos reais ou imaginarios em um meio (BOWL-
BY, 1979; PIETRONI, 1993). Tendo logrado cer-
ta seguranca, gracas ao outro e a sua cooperacio,
o individuo adquire autonomia e pode, a partir
dai, buscar outras relagdes, mais condizentes com
seu desenvolvimento (MALRIEU, 1979). Bowl-
by (1988) demonstrou também que o apego pro-
porciona a pessoa uma base asseguradora (secure
base) que lhe permite explorar novas relacdes e ex-
perimentar novas competéncias.

O estudo do apego desvenda claramente o pa-
pel das emocdes nas relages humanas e a impor-
tancia de lhes dar valor. Como constatou Bowlby
(1988), néo hd comunicacfio mais importante para
o ser humano do que a que se expressa emocional-
mente, nem informacdo mais vital do que a que
permite ao individuo construir e reconstruir seus
modelos de identificacdio e, portanto, sua identi-
dade pessoal. Nio obstante, a necessidade do ou-
tro ndo deve ser confundida com a dependéncia
emocional. Quando ha dependéncia emocional, a
satisfacdo das necessidades de um individuo de-
pende da vontade do outro. No caso do apego, a
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relacdio com o outro representa a finalidade dos
comportamentos, o que nido ¢ o caso na depen-
déncia (ZAZZO, 1979).

O apego parece constituir uma agéo conjunta
de dois individuos, cada um deles se mostrando ao
mesmo tempo afeicoado e capaz de atrair afeicéo,
cada um descobrindo em si um tra¢o comum com
o outro e dessa forma se identificando com o outro
(MALRIEU, 1979). Cada parceiro se comporta com
o outro de modo tal que o vinculo que os une se
fortalece. Essas acOes reciprocas sdo acompanha-
das, no entanto, de reacoes particulares de cada
parceiro, reagoes que sinalizam sua independéncia
e mesmo seus conflitos (MALRIEU, 1979).

Em razio de diversas reacdes da pessoa e por
intermédio da linguagem, o apego leva esta dltima
a interiorizar os valores e os esquemas de conduta
dos outros e, assim, se identificar com eles. Vin-
da do apego, a identificagdo tem como consequén-
cia o relaxamento do vinculo afetivo, a redugéo
de seus efeitos ou a compensacio por sua perda
(DUYCKAERTS, 1979). Gragas a interiorizacéio do
vinculo afetivo com o outro, a seus esquemas de
acdo, o individuo conquista paulatinamente sua
autonomia e pouco a pouco se separa. O apego
parece entdo ser “ao mesmo tempo dependéncia
e instrumento para uma autonomia progressiva”
(ZAZZ0, 1979, p. 32).

A separacfio, consequéncia da autonomia con-
quistada em relagdo a uma pessoa, nao significa
a negacfio do vinculo entre duas pessoas mas, em
vez disso, sua interiorizacdo (PIETRONI, 1993;
ZAZZO0, 1979). Os comportamentos de apego, ao
favorecer a troca de afeicfo, permitem o desenvol-
vimento da confianca indispensdvel e necessaria a
inevitavel separagio (HARLOW, 1979).

As pesquisas sobre o apego apresentam este
processo como um sistema que permanece rela-
tivamente em equilibrio durante a vida de uma
pessoa, sugerindo que, uma vez o apego estabe-
lecido, a pessoa se encontra destinada a repetir os
patterns que ele requer nas ocasides em que cria
vinculos com outras pessoas. Ora, isso néo pare-
ce ser realmente o caso. Field (1996) aponta que
o pattern de apego que a crianca estabelece com
sua mée tende a se reproduzir quando ela estd em
presenca da mie, embora uma transformacéo seja

possivel quando a mae desenvolve uma sensibili-
dade maior e empatia por seu filho. No entanto, na
presenca de outras pessoas a crianca tende a ado-
tar em relacdo a elas o pattern que desenvolveu
com sua mie, com a diferenca entretanto que este
¢ maleavel e tem condicOes de se transformar para
se ajustar as condi¢bes que as novas relacdes apre-
sentam. Consequentemente, 0s patterns de apego
podem se modificar ao longo da ontogénese, mes-
mo quando o vinculo mie-filho é muito resisten-
te (AINSWORTH, 1979). Trabalhos mais recentes
sustentam também o fato de que certos aconteci-
mentos marcantes da vida (exemplo: o falecimen-
to de um parente, o assédio psicoldgico) poderiam
modificar substancialmente o estilo de apego de
um individuo (FRALEY [2002] fez um levanta-
mento dos escritos sobre esse assunto).

Lacos afetivos em um grupo

Segundo Duyckaerts (1979), a existéncia de
um grupo “pressupde um certo relaxamento do
vinculo afetivo individuo a individuo” (p. 179).
Em um grupo, os individuos tém oportunidade de
se ligar aos outros para se conhecer e comparti-
lhar os interesses do grupo, e forca para se desta-
car deles a fim de se apegar aos ideais que tém em
comum. Para que um vinculo desse tipo possa se
estabelecer, parece necessario que cada individuo
possa entrar em comunica¢io com cada pessoa do
grupo. Isto limita, consequentemente, o tamanho
do grupo: acima de uma vintena de pessoas, tor-
na-se dificil travar conhecimento e formar vinculos
de apego.

E por meio de tais lagos que os individuos des-
cobriréo e compartilhardo seus interesses comuns,
e é pelo relaxamento desses lacos que suas agoes
individuais tornar-se-do uma acfo de grupo. A uni-
dade do grupo acontece a partir do momento em
que cada individuo adere a um objetivo comum,
isto é, a um objetivo que corresponde aos interes-
ses que eles colocaram em comum, ou quando to-
dos se apegam a uma mesma pessoa, que ¢ de fato
o chefe do grupo, a figura que encarna a autorida-
de, o representante dos ideais do grupo (ANZIEU,
1984). A unidade do grupo proporciona a cada in-
dividuo certa seguranca. Esta seguranca constitui
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um compromisso fragil entre a dependéncia do in-
dividuo e sua autonomia.

Em resumo, o individuo busca, por meio do
apego, pelo afeto que ele lhe suscita, o relaciona-
mento com O outro € a0 mesmo tempo corre o ris-
co de precisar renunciar a satisfacdo de outras ne-
cessidades para ndo desagradar esse outro e assim
romper a relacdo. Entdo, pertencer a um grupo ndo
se revela coisa facil: cada individuo vive mais ou
menos conscientemente a necessidade de ser, mar-
cada pela procura de sua autonomia, de seu cres-
cimento e de sua individualidade, e a necessidade
de estar com o outro, caracterizada pela dependén-
cia, pela seguranca e pela identificacdo (GUISIN-
GER; BLATT, 1994). Em um grupo, as contradic¢oes
entre ser e estar com o outro coexistem em cada um
dos individuos do grupo e se transformam em con-
dutas de apego. A Figura 6.1 traz uma representa-
¢do da dialética da autonomia e da dependéncia,
da individualidade e da relacéo.

Estilos de apego

Segundo Ainsworth (1979), os patterns ou 0s
estilos de apego que se estabelecem durante a in-
fancia tém repercussdes até a vida adulta, e isso
mesmo quando eles se transformam ao longo da
histéria pessoal do individuo. O Basic Behavioral
Science Task Force of the National Advisory Men-
tal Health Council (1996) corrabora essa observa-

¢do. Os pesquisadores dessa organizacdo descobri-
ram que as criangas que estabeleceram patterns
de apego que proporcionam seguranca tendem a
se mostrar mais resistentes (resilient) em sua vida
adulta e a confiar nos outros em sua vida social e
profissional. Alids, isto confirma uma hipdtese da
teoria de Erikson (1950), apresentada no primeiro
capitulo.

O estilo de apego de uma pessoa determina
igualmente sua disposi¢cdo para explorar o am-
biente no qual se encontra, sua disposicdo para
tomar iniciativas e correr riscos a fim de desen-
volver seu potencial e estabelecer relacoes e, con-
comitantemente, desenvolver sua individualidade
e sua sociabilidade (Guisinger e Blatt, 1994; Hardy
e Barkham, 1994). Main e Cassidy (1988) relacio-
naram quatro estilos de apegg, que encontramos
no Destaque 6.3. Vocé pode ter uma ideia de seu
estilo de apego respondendo & pergunta formula-
da nesse destaque. Ela se parece com a que Hazan
e Shaver (1987) propuseram em sua pesquisa.

O apego seguro-assegurador se manifesta por
condutas de apego equilibradas e diferenciadas,
sinal de funcionamento étimo do individuo. Na
presenca da pessoa amada, o individuo estabelece
contato com ela e suas condutas visam aproximar-
se dela. Suas emocdes séo livremente exprimidas,
ele aceita a consideracéo que lhe é dirigida. Con-
fiando em sua relacfio, ele estd livre para dedicar-
se a suas ocupacdes, como deseja.
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Desta’qu'e_‘-sz_fg"_ JJ Estilos de apego durante a vida adulta.

Pergunta ;
Qual é a descricao, entre as apresentadas a seguir, que

representa melhor o modo como vocé habitualmente se
comporta nas suas relacoes com seus amigos?

Respostas possiveis”

1. Para mim & bastante facil ter relacdes arnigaves Corm os
outras, Nie me incomoda com a ideia de depender dos
outros € ver os outros dependerem de mim. Em.geral, ndo
1emo ser zbandonado pelos outros. Nao tenho medo de
que eles sejam familiares demais comigo.

2. Sinto um pouco de desconforto com a ideia de ficar muito
perto dos outros. Acho dificil confiar inteiramente neles,

* A primeira descrigao corresponde ao estilo seguro-assegurador, a
segunda ao estilo fugidio-ansioso, a terceira ao estilo
ambivalente-ansioso e a quarta ao estilo ameagador-controlador.

acho dificil me permitir depender deles. Fico nervoso
quando alguém se torna muito préximo de mim.

3. Parece-me que 0s outros hesitam a se aproximar de mim
tanto quanto eu desejaria. Muitas vezes, fico inquieto com
o fato de que talvez meus amigos nao gostem realmente
de mim, ou ndo gostem suficientemente, e temo que eles
me abandonem.

4. Aprendi a s6 confiar em mim mesmo, pois nunca sei o que
os outros vao fazer. Nao corro riscos. E preciso sempre
que eu cuide dos outros. Algumas vezes, me pergunto o
que eles fariam sem mim, e isto me causa um mal-estar,
mas nao tenho escolha.

Fonte: Adaptado de Dubé (1994, p. 494).

O apego fugidio-ansioso revela-se por condu-
tas de evitacdo e de falta de aten¢fo na presenca
da pessoa amada. A evitagdo € uma reagéo ao es-
tresse sofrido na presenca dessa pessoa e traduz
um estado de vulnerabilidade diante dela.

O apego ambivalente-ansioso se traduz por
condutas de célera e de ambivaléncia na presenca
da pessoa amada. O individuo busca e ao mesmo
tempo evita contato com ela. Esta ambivaléncia re-
vela sua vulnerabilidade diante dessa pessoa.

O apego ameacador-controlador se exprime
por condutas desorganizadas e desorientadas, ca-
racterizadas por tendéncias controladoras, sejam
elas punitivas (o individuo humilha, constrange ou
rejeita a pessoa amada), ou superprotetoras (ele
cuida da pessoa amada como se ela fosse seu fi-
1ho). Este pattern indica também o estado de vul-
nerabilidade do individuo diante da pessoa amada
(MAIN; CASSIDY, 1988).

O apego fugidio-ansioso, o apego ambivalen-
te-ansioso e o apego ameacador-controlador séo
causados pela vulnerabilidade do individuo diante
da pessoa amada. A ansiedade que suas relagoes
com ela contém leva o individuo a adotar condu-
tas defensivas para se proteger contra a ameaga
que esta pessoa possa representar. Podem seguir-
se problemas interpessoais, problemas de adapta-
¢éo ou problemas de satde.

Hazan e Shaver (1990), assim como Vasquez
etal. (2002), descobriram que diferentes estilos de

apego estdo associados a diferentes comportamen-
tos no trabalho e a graus de performance variados.
Por exemplo, pessoas que apresentam um estilo de
apego ambivalente-ansioso tendem a exibir uma
fraca performance e a se revelar improdutivas no
trabalho. O trabalho proporciona a este tipo de
pessoa uma oportunidade de ver suas condutas re-
conhecidas. Assim, elas terdo propensdo a querer
trabalhar com outras pessoas, a querer devotar-se
demais aos outros; elas tenderfo a sentir-se subes-
timadas e ndo valorizadas, temerdo os insucessos
e as situacdes capazes de fazé-las perder prestigio.
Hardy e Barkham (1994), de sua parte, descobri-
ram que o tipo ambivalente-ansioso tende a quei-
xar-se das relagdes e do clima de trabalho em seu
departamento, a queixar-se do modo como os diri-
gentes conduzem a organizagdo, da falta de liber-
dade para organizar seu trabalho e da supervisao
que recebe. Ele tende também a sentir vergonha
de sua performance no trabalho. Esse tipo de pes-
soa tem medo de ser rejeitada e tende a se envol-
ver demais em suas relacGes com 0s outros.

Pelo contrario, as pessoas que tém um estilo
fugidio-ansioso mostram-se inclinadas a se envol-
ver demasiadamente com seu trabalho, o que lhes
permite atingir uma performance elevada, porém
estdo mais expostas a doenca ou a problemas em
sua vida particular. Na verdade, o trabalho repre-
senta para este tipo de pessoa um modo de esqui-
var-se da tensdo provocada pelo ndo-atendimento




de sua necessidade de amor. E por isso que pessoas
com esse tipo de apego tenderdo a trabalhar lon-
gas horas, a descansar pouco, a trabalhar sozinhas,
as custas de sua sadde e da qualidade de suas rela-
coes. De seu lado, Hardy e Barkham (1994) obser-
varam que o tipo fugidio-ansioso tende a se quei-
xar de seus colegas, da falta de variedade de suas
tarefas, da pouca atencéio dada a suas sugestdes e
da quantidade de horas de trabalho. Como o tipo
precedente, ele se mostra inclinado a sentir ver-
gonha de sua performance no trabalho. Ele evita
as aproximagoes, o envolvimento e a dependéncia
em relagdo aos outros.

O estilo ameacador-controlador, caracteriza-
do por Main e Cassidy (1988), nfio foi objeto de
pesquisa no meio de trabalho. Consequentemente,
néo estamos em condicdo de descrever seus com-
portamentos de trabalho e nem o grau de perfor-
mance deste tipo de pessoa.

As pessoas que apresentam um estilo seguro-
assegurador exibem melhor performance no traba-
lho e estdo mais satisfeitas com seu emprego. Elas
mostram pouca inquietude no tocante a seu traba-
lho e a seus colegas. Tém menos impressdo de estar
sobrecarregadas de trabalho. Suas relacdes com os
outros, via de regra, sdo boas e sua saide também.
Elas ndo possuem temperamento depressivo, nem
irritdvel, nem ansioso comparativamente as pessoas
que apresentam outros estilos de apego. Além dis-
so, Yoon et al. (1994) encontraram uma correlagio
positiva entre o pattern de apego seguro-assegura-
dor e o nivel de envolvimento no trabalho.

As consequéncias do estilo seguro-assegurador
nos adultos sdo considerdveis (MAHONEY, 1991;
MIKULINCER; SHAVER, 2003; VASQUEZ et al,,
2002). Assim, um individuo que se caracteriza por
condutas de apego seguro-assegurador tende a:

1. mostrar-se flexivel e envolvido em suas
relacdes;
mostrar-se eficaz e senhor de si;

assumir riscos calculados e enfrentar no-
vas realidades;

dar prova de abertura de espirito;
5. mostrar compaixdo pelos outros;

mostrar-se altruista;
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7. ser popular junto aos Outros e atrair a
companhia deles;

8. ter autoestima alta;
estabelecer e manter relagdes positivas
¢om os outros;

10. proteger-se contra desordens psicologi-
cas graVeS;

11. exprimir seus sentimentos abertamente,

procurar ajuda quando necessario e tam-
bém oferecer ajuda aos outros.

Via de regra, as rela¢des fundadas na confian-
¢a e na consideragéio ddo origem a patterns segu-
ro-asseguradores: o fato de se ter confianca no po-
tencial das pessoas, de encoraji-las a exercer seu
livre arbitrio, de encorajé-las a testar suas ideias e
tomar iniciativas, de encoraja-las a enfrentar desa-
fios que estdo dentro de suas possibilidades e culti-
var o sentimento de eficiéncia pessoal faz com que
esses patterns sejam desenvolvidos.

Pesquisas mais recentes indicam que o esti-
lo de apego seria um conceito bidimensional que
abarcaria o apego de tipo evitacdo e o apego de
tipo ansioso (BRENNAN et al., 1998). O apego de
tipo evitagdo se caracterizaria por uma estratégia
de desativacdo do sistema de apego. As pessoas
que desenvolveram este estilo de apego tém geral-
mente dificuldade para desenvolver e manter rela-
¢oes humanas de qualidade com o outro. Elas expe-
rimentam, notadamente, dificuldade para exprimir
sua afeicdo pelos outros, para dizer “eu te amo”.
O apego de tipo ansioso se expressa, de seu lado,
pelo fato de o individuo esforgar-se muito para ga-
rantir a atencdo e o apoio das pessoas amadas.
As pessoas que se caracterizam por este estilo de
apego procuram de modo compulsivo a proximi-
dade e a protecio dos outros. Consequentemente,
mostram-se hipersensiveis diante de sinais de re-
jeicdo. Os individuos qualificados como “ciumen-
tos” frequentemente desenvolveram este estilo de
apego. Por fim, as pessoas que apresentam rela-
tivamente poucos atributos caracteristicos desses
dois dltimos estilos de apego teriam desenvolvido
um estilo de apego assegurador.

O estudo do apego nos ensina a importancia
do estabelecimento de vinculos sélidos e assegura-
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dores entre colegas, e particularmente entre supe-
riores e funciondrios. Yoon et al. (1994) demons-
traram alids que a presenca de vinculos de apego
seguro-asseguradores em um grupo de trabalho é
uma condicio importante para a consolidacdo da
coesdo do grupo e para sua eficiéncia.

A socializacdo

Zazzo (1979) faz ver que o processo de apego
e o de socializacdo sdo diferentes, embora comple-
mentares. O apego é um sistema inato de reagoes
ao outro que tem por objetivo satisfazer a neces-
sidade do outro. Porém, para estar com 0 outro,
cada individuo deve aprender as maneiras de estar
com o outro consideradas aceitdveis em um gru-
po, e é pela socializacdo que essa aprendizagem
é feita.

Se o0 apego € o processo pelo qual a relacdo
humana é criada, a socializagfio é o processo pelo
qual esta relagdo encontrard suas formas de ex-
pressdo. De fato, é pela socializagdo que os indivi-
duos aprendem e interiorizam os elementos socio-
culturais proprios a seu meio (ROCHER, 1969). E
por esse processo que eles aprendem os compor-
tamentos que se espera deles, ou seja, os papéis,
e tornam seus as normas e os valores que os sus-
tentam.

O processo de socializacao

Rocher (1969) define a socializacdo como
sendo:

o processo pelo qual o ser humano aprende
e interioriza ao longo de sua vida os elemen-
tos socioculturais de seu meio, os incorpo-
ra a estrutura de sua personalidade gracas
a experiéncias e agentes sociais significati-
VoS e, por essa via, se adapta ao meio social
onde deve viver (p. 105).

Com efeito, o individuo toma consciéncia das
maneiras de ser e de agir valorizadas em seu meio
desde seus primeiros contatos com seu grupo pro-
ximo. Para manter suas relacbes com 0s outros,
ele precisa aprender como se conduzir com eles. A

P+'

principal consequéncia desse processo € a adapta-
cdo do individuo ao meio social (ROCHER, 1969).
Uma segunda consequéncia € a integracéo do in-
dividuo na sociedade que o acolhe, uma terceira
é a formacéio da identidade social da pessoa (FIS-
CHER, 1991; LIPIANSKY, 1995).

Asocializacio empregamecanismos de influén-
cia social* e comporta também mecanismos espe-
cificos: a aprendizagem dos valores, das normas e
dos papéis sociais, a identificagdo com modelos de
conduta ou com figuras de autoridade e a integra-
¢do social (FISCHER, 1991).

A aprendizagem dos valores, das
normas e dos papéis sociais

No Capitulo 5, apresentamos a aprendizagem
como o processo de aquisi¢do e de modificacdo de
conhecimentos ou de condutas. Por meio da socia-
lizacdo, o individuo aprende os valores, as normas
e os comportamentos que se espera dele. Gracas a
sua familia, a seus jogos e a seus amigos, ele apren-
de a se comportar com os outros de tal modo que
obtém as reac¢ées que espera deles, como também
aprende a se adaptar ao que eles esperam dele. E
assim que comeca a aprendizagem dos papéis so-
ciais, o que leva de fato a aprendizagem das nor-
mas e dos valores que os sustentam.

Segundo Rocher (1969), valores sdo as ma-
neiras de ser ou de agir que uma pessoa, ou uma
coletividade, considera ideal; eles tornam deseja-
veis ou estimdveis as condutas as quais estdo asso-
ciados. Os valores constituem, por assim dizer, o
conjunto dos comportamentos ideais em um gru-
po. Enquanto maneiras ideais de ser ou de agir,
os valores inspiram os julgamentos e as condutas.
Por conseguinte, as atitudes e as crencas tém seu
fundamento nos valores da sociedade, que repre-
sentam o hipocentro da agfo social. Elas séo trans-
mitidas de geracdo em geragdo, conferindo uma
identidade a sociedade e assegurando sua conti-
nuidade.

As normas constituem o produto concreto dos
valores. As normas sdo regras de conduta deseja-
veis, prescritas por um grupo e compartilhadas pe-

A

' Os mecanismos de influéneia social sdo objeto do Capitu-
lo7.




los individuos. As normas visam tornar impessoal
e imparcial o exercicio da influéncia social em um
grupo e visam garantir a este ltimo um funciona-
mento harmonioso, assim como a consecucio dos
objetivos comuns. Ao favorecer a manutencio da
ordem social e a estabilidade do grupo, e ao aper-
feicoar a compreensdo das relac¢des sociais, as nor-
mas facilitam também a comunicacdo. Uma nor-
ma compartilhada por um grupo, e adequada aos
objetivos comuns desse grupo, refor¢a as atitudes
dos individuos, aumenta a atracdo mutua entre
eles e, consequentemente, amplia a solidariedade
e a cooperacdo entre eles.

No decorrer de sua integracdo a um grupo, o
individuo é submetido a pressées mais ou menos
explicitas para adotar as normas desse grupo. Ndo
obstante, a aceitacdo dessas normas néo visa a des-
personalizacdo do individuo, pelo contrario. Lewin
(1950, 1975) demonstrou, no que concerne a este
aspecto, que o grupo permite e mesmo encoraja a
divergéncia de opinido dos individuos em diversos
graus. A variabilidade das condutas em um grupo
favorece a expressdo das diferencas individuais e
reduz o nivel de tensédo do grupo.

Por outro lado, quando o individuo se mostra
inclinado a desviar-se muito das normas grupais,
ele passara por dificuldades crescentes: o grupo
exercera pressdo sobre ele para que se conforme
com as normas. As normas do grupo permitem
garantir certo equilibrio nas relagdes sociais. Em
virtude do equilibrio que elas representam, as
normas adquirem valor por si mesmo. Assim, de
acordo com Lewin (1950, 1975), “quanto maior
for o valor social de uma norma de grupo, mais
um membro do grupo resistird a se afastar dela”
(p. 274). Realmente, quando um individuo mem-
bro de um grupo decide afastar-se muito das nor-
mas grupais, ele corre o risco de ser rejeitado
pelo grupo.

Quanto aos papéis, eles caracterizam os com-
portamentos associados a uma posi¢do ou a um
status em um grupo, comportamentos esses espe-
rados pelas pessoas que fazem parte do grupo. O
caréter prescritivo dos papéis sociais est4 ligado a
normas gerais e proprias a uma dada cultura. Des-
sa forma, os valores, as normas e os papéis sociais
encontiram-se estreitamente ligados.
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Ichheiser (1949) detalha trés facetas da nogio

de papel: adquirir o status, conformar-se com as
éxpectativas do outro e usar uma mascara.

O individuo precisa representar seu papel para
aflqumr um S!’:at‘us. Os papéis estdo ligados & posi-
¢20 que o individuo ocupa em um grupo em dado
1110“19f1'fJ= eles _dflpendem entao das fungoes e das
PIesCricoes sociais associadas a essa posiciio. Com
efeito, sempre se ocupa uma posi¢do em um gru-
po, seja uma posi¢io de fato (em razio da idade
da experiéncia, do sexo etc.) ou de direito (em raf
zdo das atribui¢bes que o individuo conquistou). O
status designa a posicio de um individuo em um
grupo. Confere-se ao status um valor que depende
de quatro fatores: autoridade, prestigio, exclusivi-
dade da posicdo e performance do titular no de-
sempenho de seus papéis.

O status faz portanto referéncia, simultanea-
mente, a uma posi¢cdo no grupo e a qualidade des-
sa posi¢do. Nesse sentido, o status corresponde aos
aspectos estdtico e qualitativo da estrutura social.
Mediante seu aspecto estatico, o status define o pa-
pel a representar: ele define os direitos, os deveres
e as atitudes do titular de um cargo antes mesmo
que ele seja contratado (LINTON, 1936). Median-
te seu aspecto qualitativo, o status é o agente de
modificacdo do papel. Esse aspecto corresponde a
progressiva transformacéo da capacidade do titu-
lar do cargo de desempenhar adequadamente seu
papel. O status atribuido ao individuo pode mudar
ao longo da insercdo do individuo em dada posi-
¢do e no decorrer do exercicio mesmo do papel
que ele define.

Os papéis constituem o aspecto dindmico da
estrutura social, j4 que é pela aprendizagem e
exercicio dos papéis que o individuo pode modifi-
car seu status, e assim transformar a estrutura.

Representar seu papel significa se conformar
com as expectativas do outro. Os papéis correspon-
dem as condutas condizentes com o que 0S OUtros
esperam dos titulares desses papéis. Os papéis tém
por funcio regrar as relagdes sociais tornando as
condutas individuais previsiveis. Eles facilitam as
comunicacoes, reduzem a probabilidade de eclo-
sdo de conflitos e favorecem a harmonia e 3 efi-
ciéncia dos grupos. Representar corretamente seu
papel é uma condigéo para se pertencer a0 grupo
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e ser estimado pelos outros. Quando as expectati-
vas dos individuos a respeito de um papel néo séo
precisas ou sao contraditérias, conflitos de papel
podem irromper.

Representar um papel € usar uma madscara. Ja-
net (1929, 1984) escreveu:

Quando se atribui poderes a um indivi-
duo, ou a si mesmo, isso faz com que uma
conduta especial seja adotada, isto significa
dar ao individuo um papel especifico, que
o transforma [...] Os individuos se transfor-
mam e eu proponho a vocés dar agora a esse
individuo um nome que procuraremos justi-
ficar: personagem (p. 177-178).

A familia, um circulo de amigos, um grupo de
trabalho ou uma organizacdo podem ser comparados
a um teatro, como afirma Paris (1991), onde indivi-
duos desempenham papéis para que a histdria da so-
ciedade que eles compoem seja escrita. Janet (1929,
1984) utiliza a palavra “personagem” para designar
o0 eu social que os individuos desenvolvem em suas
relagdes com 0s outros ... € COnsigo mesmo:

Em quase todos nos ha dois personagens
muito interessantes e muito importantes. Ha
o que eu chamarei o personagem de fora e
o personagem de dentro. Ora, o dentro néo
é o interior psicoldgico, é o interior do apar-
tamento, é a vida privada, a vida de fami-
lia [...] Vocés encontram individuos muito
resolutos e que parecem muito importantes
quando estdo na rua ou na citedra e que, na
casa deles, parecem cansados e sé ficam en-
terrados em uma poltrona. Sdo duas atitu-
des e dois papéis absolutamente diferentes.

Todos nés representamos personagens,
porém o que hd de mais estranho é que nds os
representamos para nds mesmos. Nos acre-
ditamos que somos tal ou tal outro [...] Nos
temos um comportamento para CONosco, €
todas as descricOes, as biografias individuais
sdo obrigadas a levar em consideracdo essa
interpretacio de um certo personagem.

Eu empreguei a palavra jogo e, no que
se refere ao personagem, ¢ dificil evitar alu-

sdes ao que se chama de comédia. Com efei-
to, nds Nos perguntamos se este personagem
que SOmOS e representamos, uns para os ou-
tros, e diante de nds mesmo, é extremamen-
te profundo, se ele é real, se ndo é alguma
coisa que da na vista, se ndo ¢ alguma coisa
muito superficial.

[...] O personagem é sobreposto a um
edificio psicolégico que ja existia, mas nao
penetra profundamente nesse edificio. Isto
explica porque nem sempre o personagem ¢
muito légico (p. 181-182).

Os papéis sociais emprestam uma madscara ao
individuo, mascara por meio da qual sua identida-
de pode se formar e gragas a qual ele pode enta-
bular relagbes com os outros. De acordo com Pa-
ris (1991), néo se aprende a representar um papel
social como um ator aprende as palavras de um
texto. O individuo que se junta a um grupo deve
aprender a interpretar seu papel, a encontrar seu
estilo e a conciliar esse estilo com seu caréter. Ela
lembra a insisténcia de Janet (1929, 1984) quanto
a necessidade de conceber os papéis sociais como
materiais de que se serve o individuo para cons-
truir, manter e aperfeicoar sua unidade e sua di-
ferenca em relacdo as pessoas de seu grupo proxi-
mo: “A personalidade é uma obra que construimos
socialmente para nos diferenciar uns dos outros e
para que cada individuo assuma um papel mais ou
menos distinto do papel do vizinho” (p. 14).

Paris (1991) explica também que os papéis
sdo ao mesmo tempo simbolos que ligam o indivi-
duo ao grupo ou a organizagfio e mdscaras que o
individuo toma emprestado para desenvolver sua
personalidade. Além de lhe servir de suporte e de
modelo, a mascara constitui uma maneira eficaz
de se proteger em um grupo. Mas o individuo pre-
cisa tomar cuidado para ndo representar papéis
ndo admissiveis ou usar mdscaras para escapar de
suas responsabilidades individuais, sociais e eco-
légicas.

Os papéis permitem aos individuos construir
sua identidade ao leva-los a adotar “personagens”
e mudad-los de tal sorte que eles se tornam condi-
zentes com seu carater. Ndo ha entfo nada de mal
em representar um papel, em usar uma mascara
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e em adotar um personagem na medida em que a
pessoa segue consciente de seus papéis e de suas
responsabilidades, e que ela logre jogar o jogo de
maneira auténtica.

Por casualidade pode acontecer de um indivi-
duo néo se encaixar na mdscara ou se confundir
totalmente com ela; isso € um fato preocupante no
exercicio dos papéis sociais posto que representa
um perigo para o equilibrio da pessoa. Com efei-
to, a pessoa que rejeita a mascara cré ser autén-
tica e se levar a sério, enquanto a pessoa que se
identifica demais com ela adota uma identidade
social que a leva a correr o risco de perder sua
autenticidade. Ora, a mdscara que os papéis so-
ciais constituem né@o tem por objetivo dissimular
a identidade, mas revela-la por sua identificagio
com modelos (PARIS, 1991).

A identificagdo com modelos de conduta
ou com figuras de autoridade

Por meio da identificacéo, o individuo se com-
porta consigo mesmo da mesma maneira que as
pessoas as quais estd ligado se comportam com
ele. Em suas relacées, o individuo assimila as suas
condutas as maneiras de ser e de agir de pessoas
significativas de seu grupo préximo. As represen-
tagbes que ele se faz dessas pessoas estéio forte-
mente impregnadas de afetividade: elas sio ideali-
zadas e por isso inspiram suas condutas.

Disso resulta que as personagens que se adota
na vida social sdo, regra geral, figuras que se quer
bem, que se valoriza e com quem gostarfamos de pa-
recer. Dessa forma, os personagens que o individuo
representa, com maior ou menor sucesso, o ajudam
a completar sua identidade e a valorizé-la gracas a
afiliacéio, a aprovacéo e a estima dos outros.

O apego se revela entdo uma condi¢io necessa-
ria & socializa¢io. Por meio da interiorizacdo de va-
lores, de modelos de comportamento e de normas
sociais, o individuo se adapta a seu meio social. Ele
pode se comunicar facilmente com os outros e de-
senvolver um sentimento de pertencer a seu meio.

A integracdo social

A integracdo em um grupo, seja ele uma fami-
lia, um circulo de amigos ou um grupo de traba-
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lho, implica a aquisicéio de status, de papéis e de
normas. A integracgo se realiza de diversos modos,
entre eles as praticas de insercéo e a ritualizacio.

) As priticas de inserciio (por exemplo: as ses-
sbes de orientagdo, a formagdo no local de traba-
lho, a tutoria, os boletins internos, os manuais de
procedimentos) podem ser investigadas com faci-
lidade nas organizages. Elas constituem o que ge-
ralmente se chama de socializacio organizacional
(WANOUS, 1992; DANIELSON, 2004). A teoria
de Moreland e Levine (1982, 2001) sobre os es-
tagios do sentimento de pertencer serve de apoio
para a descricfio das etapas da integracfio social.
Essas etapas sdo em nimero de quatro: a entrada
do individuo no grupo, sua aceitaco, a fase de di-
vergéncia e a saida. Segundo esses autores, a so-
cializacdo em um grupo de trabalho é mais deter-
minante que a socializacdo organizacional quando
se tem em mira 0 comprometimento com a organi-
zacdo. O modelo de Moreland e Levine encontra-
se exposto na Figura 6.2.

A primeira etapa da socializa¢fo consiste na
entrada do individuo em um grupo. No decorrer
dessa etapa, individuo e grupo procuram conhecer-
se o bastante para saber se vio estabelecer uma re-
lagdo duradoura. O individuo procura informacio
a respeito do grupo e das pessoas que fazem parte
dele, dos papéis que pode desempenhar e das con-
tribui¢bes que pode trazer. Representantes do gru-
po também procuram informacdes sobre o novato,
sobre sua personalidade, sua histéria pessoal, suas
qualidades, sobre os recursos de que dispde etc.
Quando as duas partes calculam que seria interes-
sante estabelecer a relacdo, entio o individuo faz
sua entrada no grupo.

No inicio, o individuo pode se contentar com
fazer parte do grupo e, caso se trate de uma or-
ganizagdo, seu principal desafio serd mostrar seu
valor e sua capacidade de lograr uma boa perfor-
mance para se fazer aceitar pelos membros do gru-
po. Esta fase corresponde a etapa de aceita¢do no
grupo.

Para ser aceito, o novato precisa em primei-
ro lugar se familiarizar com seu trabalho e com o
funcionamento da organizagéo, em seguida preci-
sa tomar informacoes a respeito das responsabili-
dades que lhe incumbem e ter bom desempenho.
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HETERIPAN Fvolucdo da relagso individuo-grupo.
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Fonte: Adaptada de Moreland e Levine (1982, p. 153).

Isso implica que ele deve aprender muita coisa:
precisa familiarizar-se com a instalacfo fisica da
organizacio, tomar conhecimento das regras e dos
procedimentos administrativos, das relagées hie-
rarquicas e das aliancas informais, descobrir os re-
cursos oferecidos pela organizacio e a maneira de
ter acesso a eles, os hdbitos de trabalho comumen-
te admitidos e esperados, as responsabilidades
que lhe cabem, os papéis que lhe sfo atribuidos,
as competéncias que deve desenvolver etc. Isso re-
quer igualmente que o novato seja capaz de esta-
belecer rela¢Ges positivas com seus colegas e com
seu superior hierdrquico, que aceite trabalhar com
pessoas que ndo pensam necessariamente como
ele, que descubra como procurar ajuda se tiver ne-
cessidade, que confie nos outros e aumente sua efi-
ciéncia pessoal.

O funciondrio precisa aprender muitas coisas
e interiorizar as normas e os valores da organi-
zagio, preservando entretanto sua individualida-
de e sua criatividade. Entdo, quando as pessoas
da unidade desse empregado reconhecem sua
competéncia e sua contribuicfo, ele torna-se um
membro integral do grupo, e o sentimento que
ele experimenta de pertencer a ele alcanca um
ponto elevado. Por seu lado, os membros do gru-

po tentam atribuir ao empregado papéis que ele
tem condi¢des de desempenhar, a fim de aumen-
tar sua contribui¢do para a eficiéncia da unidade
e da organizacéo.

Em dado momento, é possivel que o funcio-
ndrio experimente um sentimento de ter atingido
o apice em seu trabalho, ou sinta tédio, ou ainda
necessidade de fazer outra coisa. Ele pode, ento,
negociar novos desafios com os outros e pensar em
mudangas em seus papéis. Esta é a etapa da diver-
géncia, etapa durante a qual o funciondrio precisa
seus objetivos profissionais e busca oportunidades
de avanco na empresa.

Seu engajamento no grupo pode diminuir, do
mesmo modo que seu interesse por seu trabalho.
Quando logra entender-se com seus colegas, é pos-
sivel que encontre um meio de redefinir seus papéis
sem contrariar os outros, e talvez decida continuar
em seu posto. E também possivel, pelo contrério,
que ele precise deixar seu posto e, consequente-
mente, precise mudar de grupo ou de empresa.

\‘

A ultima etapa € a saida, que corresponde ao
momento em que o funciondrio decide deixar seu
posto. A partida de um empregado n#o é forcosa-
mente um acontecimento traumdtico. Nessa eta-
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A raposa calou-se e considerou por muito tempo o principe:

- Por favor ... cativa-me! — disse ela.

— Bem quisera - disse o principezinho —, mas eu nao tenho
muito tempo. Tenho amigos a descobrir e muitas coisas a
conhecer.

— A gente s6 conhece bem as coisas que cativou — disse a
raposa. — Os homens ndo tém mais tempo de conhecer coisa
alguma. Compram tudo prontinho nas lojas. Mas como nao
existem lojas de amigos, os homens nao tém mais amigos. Se
tu queres um amigo, cativa-me!

— Que é preciso fazer? — perguntou o principezinho.

— £ preciso ser paciente — respondeu a raposa. — Tu te
sentaras primeiro um pouco longe de mim, assim, na relva,
Eu te olharei com o canto do olho e tu nao dirds nada. A

Ilnguagem é_ uma fonte de mal-entendidos. Mas, cada dia, te
sentaras mais perto...

No dia seguinte, o principezinho voltou.

Teria sido melhor voltares & mesma hors — disse & raposa. —
Setu vens, por exemplo, as quatro da tarde, desde as 1rés eu
camegarei & <er feliz. Quanto mals a hora for cheaarido, mais
eu me sentirei feliz. As quatrohoras, entao, estaral inquieta e
agitadar descabyrirel o prego da fellicidadel Mas se-tu vens
qualquen momento; nunca saberei a hora de pregarar o
coragdo..., E preciso fitos. ]

Fonte: Trecho do livro Le petit prince (Antoine de Saint-Exupéry).3

pa, o individuo e o grupo rememoram o0s aconte-
cimentos felizes, e infelizes, que marcaram sua
relacéo.

Ao longo de sua passagem pelo grupo, o fun-
ciondrio contribuiu para a mudanca da estrutura
social desse grupo em razdo das acomodagdes e
transformacdes que produziu na situacdo que lhe
haviam conferido no inicio. Seu substituto, se hou-
ver um, devera continuar o trabalho que ele em-
preendeu. Em outros termos, o substituto assumi-
ré a posicéo tal como a deixou o ex-funciondrio ao
sair do grupo.

O processo de integracdo é paralelo ao de
apego, e isso comprova a complementaridade des-
ses dois processos. Os psicologos que se interes-
sam pelas praticas de socializacio organizacional
observaram patterns de integracdo que se repe-
tem bastante nas empresas. Esses patterns sio, de
fato, ritos de inser¢do que denotam a importincia
da ritualiza¢do como mecanismo de integracéo
(FISCHER, 1991). A ritualizagio é um fen6meno
que foi inicialmente estudado nos animais mas,
em razdo de sua pertinéncia na estruturagio das
condutas sociais, também foi estudada entre hu-
manos. Um ritual é uma sequéncia de atividades
empreendidas por uma pessoa ou um grupo para
obter determinadas respostas do outro. Podem-se
observar diversos rituais nas empresas: a acolhida
de novos empregados, os ritos inicidticos, as fes-
tas organizadas quando de feriados importantes,

as cerimOnias oficiais, as assembleias de funciona-
rios etc. Uma segunda passagem do livro O peque-
no principe, de Antoine de Saint-Exupéry, refere-se
ao processo de socializagio e & ritualizacio (ver o
Destaque 6.4). 5

Nesta parte do capitulo, apresentamos a rela-
cdo humana como um vinculo que se constréi por
intermédio de dois processos complementares: o
apego e a socializacdo. O processo de apego proce-
de do interior, da necessidade inata de estar com
os outros. Ele é um sistema de rea¢es ao outro
que visa estabelecer um vinculo duradouro e inti-
mo. O apego responde a necessidade de estar com
o0s outros, porém esse vinculo afetivo nédo dita ao
individuo como ser com os outros. E por meio da
socializacdo que, ao longo de sua histéria pessoal,
o individuo aprende as maneiras de ser com 0s ou-
tros. E pela socializacfio que ele aprende as nor-
mas e os papéis sociais, interioriza os elementos
socioculturais préprios a seu meio e desenvolve o
sentimento de pertencimento. A socializacio reve-
la-se, por isso, um processo que procede do exte-
rior, da necessidade de se adaptar ao meio social.
O Quadro 6.1 recapitula aspectos importantes do
processo da relacdo humana.

W em portugués foi extralda de O pequeno

principe, Antoine de Saint-Exupéry, traducdo de Dom Marcos
Barbosa. 35. ed. Rio de Janeiro: Agir, 1989.
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Socializacdo

Sistema inato de reacbes ao outro

Decorre da necessidade de estar com os outros
Procede do interior

Responde a uma necessidade de autonomia, de crescimento, de
individuacao

Aprendizagem e interiorizacdo de elementos socioculturais
préprios a um contexto social que concorrem para a formacao da
identidade

Ensina a maneira de estar com os outros

Procede do exterior

Responde a uma necessidade de dependéncia, de seguranca, de
adaptacao ao meio

As atitudes fundamentais

O interesse que atualmente se tem pelas rela-
¢bes humanas nas organizacdes pode ser em gran-
de parte atribuido as aplicacées da teoria das re-
lagdes humanas elaborada por Carl Rogers. Essa
teoria repousa sobre uma premissa fundamental:
todo individuo “é animado por uma tendéncia ine-
rente a desenvolver todas as suas potencialidadeé,
e a desenvolvé-las de modo a favorecer sua preser-
vacgdo e seu enriquecimento” (ROGERS; KINGET,
1976). Esta premissa traduz a nocgdo de “tendén-
cia atualizadora”, tendéncia que cuida de dirigir as
condutas do individuo no sentido de sua autono-
mia e da unidade de sua personalidade. Esta no-
¢do junta-se a concepcio de Janet (1929, 1984),
que ja apresentamos.

A tendéncia atualizadora é pautada pelas ex-
periéncias da pessoa e pelo sistema de valores que
ela interiorizou. Desse modo, o desenvolvimento da
pessoa é guiado pela sua percepcéo, por suas repre-
sentacOes da realidade. Segundo Rogers (1947), o
funcionamento 6timo de um individuo depende de
sua capacidade de perceber os fenomenos de ma-
neira realista e diferenciada, e de os incorporar cor-
retamente na estrutura de seus comportamentos.

De acordo com essa teoria, as relaces que os
individuos entretém uns com os outros tém uma in-
fluéncia determinante no funcionamento psicolé-
gico da pessoa e no desdobramento da tendéncia
atualizadora. Rogers (1947) demonstrou com efei-
to que, da 6tica da relacio, a maneira como as pes-
soas se apresentam umas as outras se revela tio im-
portante quanto o que devem fazer em conjunto.
Em outras palavras, as atitudes das pessoas sdo tdo

importantes quanto suas atividades. H4 uma corres-
pondéncia entre trés atitudes e o crescimento dos
individuos e a qualidade de suas rela¢bes: a auten-
ticidade, a consideracfio positiva incondicional e a
compreensdo empatica. Essas trés atitudes geram
uma atmosfera, um clima tal que cada pessoa con-
cernida encontra a seguranca necessaria para o de-
sabrochar de seu carater e de sua autonomia.

Segundo Rogers e Kinget (1976), para que a
comunicacéo e as relacdes entre duas pessoas se-
jam positivas, duas condi¢des sdo necessarias:

1. cada pessoa deve aceitar entrar em con-
tato e em comunicacio com a outra;

2. pelo menos uma delas deve ser auténtica.

Quando duas pessoas estdo em contato e uma
delas ou as duas sdo auténticas, cada uma pode aper-
feicoar, a0 mesmo tempo, sua capacidade de perce-
ber os comportamentos da outra de maneira corre-
ta e diferenciada e sua capacidade de experimentar
uma compreensio empatica do quadro de referéncia
da outra. Sentindo-se compreendida, a pessoa ten-
dera a experimentar certa satisfacdo de sua neces-
sidade de consideracdo positiva, o que gera na ou-
tra uma atitude reciproca. Entido, nenhuma das duas
sera levada a recorrer a mecanismos de defesa.

Examinemos agora cada uma das trés atitudes
essenciais as relacées humanas positivas.

A autenticidade

Carl Rogers (1995) disse, por ocasido de uma
conferéncia na Califérnia:




Nas minhas relacbes com os outros des-
cobri, com o andar do tempo, que de nada
me serviria agir como se eu fosse alguém
que ndo sou. Ndo me ajuda em nada agir de
uma maneira compreensiva quando procu-
ro, no fundo de mim mesmo, manipular a
outra pessoa, ndo compreendé-la. Ndo me
serve para nada agir com calma e de ma-
neira agradavel quando estou, na verdade,
chocado e quando desaprovo alguma coisa.
N&o me ajuda em nada agir como se eu fosse
permissivo quando tenho francamente von-
tade de tracar limites (p. 10; traduzido pelas
autoras).

Rogers fala aqui da ineficiéncia da falta de au-
tenticidade da pessoa em suas rela¢des. A autenti-
cidade ndo implica forcosamente a transparéncia,
mas com certeza implica a correspondéncia entre
0 que a pessoa realmente é e o0 que ela cré ser. Em-
prega-se também o termo coeréncia para designar
a autenticidade.

Para comprovar seu grau de autenticidade,
uma pessoa dispoe de dois critérios: a experiéncia
vivida aqui e agora (suas ideias, suas crencas, seus
sentimentos, suas motivacdes etc.) e seus compor-
tamentos, bem como o comportamento dos outros
para com ela.

Tomemos um exemplo. A sociedade G. DuBon
¢ uma empresa comercial situada nos arredores de
Québec. Desde sua fundaciio em 1967, trés pro-
prietdrios se sucederam. O dltimo comprador é
Jean-Claude Elie, um financista que goza de uma
reputagdo muito boa. Assim que pdde, ele reuniu
os diretores da empresa que adquirira para que
eles o colocassem a par da situacfo real da firma.
Ao sair dessa reunido, Jean-Claude Elie nfio sabia
mais o que pensar. A empresa, que ele acredita-
va prospera, se revelava na verdade em ma4 situ-
acdo. Ainda por cima, o diretor de financas havia
pedido demissdo. “A primeira coisa que eu preciso
fazer, ele se disse, é recrutar uma pessoa compe-
tente para o cargo de diretor financeiro a fim de
garantir a recuperacdo financeira da empresa.” O
senhor Elie, que possui muitas relaces, lembrou-
se de um jovem brilhante que havia encontrado
quando de um almoco de negdcios. Philippe Mai-
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sonneuve, entdo com 26 anos, formado em finan-
¢as, trabalhava como assistente do diretor finan-
ceiro de uma importante empresa de produtos
alimenticios desde sua saida da universidade. Ele
estava, quando do encontro referido, a procura de
um emprego mais estimulante e havia dito confi-
dencialmente ao senhor Elje que o cargo de assis-
tente nao comportava mais desafios para ele. No
decorrer da entrevista para contratagio, o jovem
havia declarado: “Tenho tantas ideias para por em
execucdo, aprendi tanto na universidade e duran-
tes estes quatro ultimos anos como assistente de
diretor financeiro, que me sinto pronto para assu-
mir maiores responsabilidades. Ndo resta duivida
de que poderei levantar G.DuBon. Acredite, vou
aplicar controles onde for necessdrio e, em muito
pouco tempo, o senhor verad seu lucro aumentar
rapidamente. Basta me dar oportunidade de utili-
zar minhas competéncias.”

Com o intuito de analisar a percepcio que
tem de si mesmo, Philippe pode fazer um exame
de consciéncia. Isto é, ele pode se colocar pergun-
tas: serd que domino realmente os conhecimentos
necessdrios para a recuperaciio de uma empresa?
Sou capaz de implantar um plano de recuperacgio?
Tenho condig¢des de obter a cooperagio dos outros
para realizar tal projeto? Fico a vontade quando
dirijo um grupo de trabalho? O que penso da auto-
ridade? Qual é a importincia que dou ao status de
diretor financeiro? Quais s&o minhas verdadeiras
motivacdes? Confio nos outros?

Por outro lado, ele pode pedir a seus supe-
riores a opinido deles sobre sua competéncia em
financas e sobre seu potencial para dirigir um
departamento. Ele pode também recordar as oca-
sibes em que teve que dirigir pessoas ou recuperar
a situagdo financeira de uma empresa. Ele pode
fazer a si mesmo perguntas como: sou visto como
alguém que tem lideranca? J4 levei a cabo missbes
semelhantes?

O resultado desse exame pessoal permitira de-
terminar o grau de coeréncia entre o que ele acre-
dita ser e o que ele é. Se a concluséo de seu exame
for positiva, hd grandes chances de que Philippe
seja capaz de realizar sua missdo. Se ela € nega-
tiva, indica que a ideia que ele tem dele mesmo
é parcialmente realista e que ele corre 0 risco de
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experimentar dificuldades para desempenhar ade-
quadamente seu novo papel.

Rogers (1995) explica que, para se tornar au-
téntico, é preciso aprender a se aceitar tal como se
é: aceitar seus pensamentos, suas crencas, seus va-
lores, seus sentimentos, suas qualidades e seus de-
feitos, suas competéncias e seus limites. Ele cons-
tatou que a aceitacio de si é uma condigéo para se
aceitar os outros. Revelou também um paradoxo:
quando se aceita como se €, se muda. Finalmente,
a aceitacdo de si tem como consequéncia a faci-
litaciio do desenvolvimento de relacbes humanas
auténticas.

Autenticidade € a disposi¢do que tem uma pes-
soa para ser o que ela é; é a disposi¢éo que ela tem
para representar os papéis que lhe cabem, do seu
modo, sem afetaciio nem pretensao. E também a
capacidade que essa pessoa tem de enfrentar suas
responsabilidades e suas obrigagSes como ser hu-
mano (ROGERS, 1947).

Ser auténtico comporta diversas vantagens.
Permite & pessoa mobilizar sua energia no momen-
to presente, permite que ela identifique suas emo-
cbes e as comunique com honestidade, se isso for
util nas circunstincias. A autenticidade lhe permi-
te igualmente melhorar sua disponibilidade e sua
abertura para experiéncias diferentes. Uma pessoa
auténtica é frequentemente percebida pelos outros
como alguém presente, que esta ali, com eles, aqui
e agora. Essa presenca € vista como for¢a de ca-
rater, como integridade ou honestidade. A pessoa
assim percebida pelos outros inspira confianca. A
seguranca que ela proporciona aos outros € pri-
mordial para o estabelecimento de um apego asse-
gurador com eles.

A consideragdo positiva incondicional

Quando uma pessoa se encontra na presenca
de outras pessoas, seu nivel de ativagdo ou de ten-
sd0 aumenta, visto que os outros poderiam ter a
intencfio de julgar suas atitudes e suas condutas
(ZAJONC, 1965). Sensibilizada pelas atitudes que
os outros tém em relacfio a ela, a pessoa tende a
tomar cuidado com suas atitudes e comportamen-
tos a fim de criar uma impresséo positiva (GEEN,
1991). Essa disposic¢do para parecer bem aos olhos

dos outros nio constitui uma fraqueza da pessoa
humana, antes disso, é um sinal da necessidade de
pertencer e da necessidade de filiagéo, caracteris-
ticas da sociabilidade do ser humano. Essas obser-
vacdes mostram bem a sensibilidade da pessoa no
tocante a avaliagio que 0s OUtros fardo dela e quio
importante lhe parece conseguir controlar os efei-
tos de sua presenca nos outros.

A consideracfio positiva incondicional caracte-
riza uma atitude que permite a uma pessoa sentir
que nio se estd julgando o que ela €. Essa pessoa
se encontra entfo livre para se apresentar aos ou-
tros de maneira auténtica. A consideragéo positiva
incondicional designa a capacidade que tem um
individuo de aceitar e respeitar tudo o que alguém
exprime (verbalmente ou nfo, diretamente ou in-
diretamente) a respeito de si e de sua experiéncia.
Esta atitude pressupde a capacidade de se aceitar
a si mesmo, como explica Rogers (1995): “Apenas
quando posso ser eu mesmo, quando posso me
aceitar é possivel, para mim, compreender e acei-
tar os outros” (p. 19, traduzido pelas autoras).

O fato de aceitar a si mesmo torna o individuo
capaz de aceitar que os outros tenham pensamen-
tos, sentimentos, intuicbes que podem ser diferen-
tes dos seus. A consideracdo positiva incondicional
é uma maneira de ser do individuo, ela comunica
ao outro que ele é aceito e que se presta aten¢io
nele, que n#o se julga o que ele é, que ele é consi-
derado como uma pessoa gue possui uma autono-
mia prépria, que tem o direito de ter suas proprias
experiéncias e o direito de encontrar nelas o sen-
tido que lhe apraz. Aceitar e respeitar néo implica
gostar e aprovar. Pode-se aceitar uma pessoa tal
como ela é, mas desaprovar completamente seus
comportamentos.

Esta atitude € positiva, pois atesta o reconhe-
cimento da tendéncia atualizadora de cada pessoa.
Ela se baseia em uma concepcio positiva da na-
tureza humana e na confiancga que se tem em seu
potencial criador. Na fndia e na China, quando se
cumprimenta alguém, colocam-se as méios juntas
para em seguida dirigi-las para a pessoa: este ges-
to reconhece o potencial criador da pessoa que se
recebe. Ter consideracéo positiva incondicional é
reconhecer o potencial criador da pessoa.




Esta atitude de aceitacdo e de respeito pres-
suple uma abertura a experiéncia. A abertura tem
por funcdo instaurar a seguranca interna necessa-
ria ao entabulamento do contato. Ela se caracteriza
pela maneira espontanea, ndo seletiva de explorar
a experiéncia, pela disposicio e pela capacidade
de se envolver sem precisar verificar se o caminho
escolhido é fécil. A abertura implica o reconheci-
mento e a tolerancia das diferencas, como também
a compreensdo da experiéncia vivida pelo outro.

Para desenvolver a atitude de consideracdo
positiva incondicional no ambiente de trabalho,
Mink et al. (1993) propéem a adocéo dos seguin-
tes comportamentos: consagrar tempo para co-
nhecer os colegas como pessoas, para compreen-
der o trabalho que executam e compartilhar com
eles suas impressoes e suas observacoes (acknow-
ledging), procurar compreender as opinides deles
e 0os sentimentos que nutrem a respeito do tra-
balho ou das relagdes com os outros (understan-
ding), apreciar o que eles fazem bem e ajudé-los a
superar as dificuldades que encontram no traba-
lho (recognition).

A compreensdo empdtica

A empatia consiste na representacdo correta
do quadro de referéncia do outro, com as coerén-
cias subjetivas e valores pessoais que a ele se encon-
tram vinculados.® A compreensdo empatica pres-
supbe que a pessoa pode perceber uma situacéo e
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€Xperimentar um sentimento como se ela fosse o
outro, sem entretanto esquecer que se trata efetiva-
mente da experiéncia do outro (ROGERS, 1947).

A compreens&o empética decorre da autentici-
dade e da consideracéo positiva incondicional. Ro-
gers (1995) fala assim dessa interrelagfio: “Quanto
mais sou capaz de me compreender, e de com-
preender os outros, mais me aceito e mais aceito
os outros, mais estou aberto as realidades da vida,
e menos sinto o desejo de me intrometer” (p. 20;
traduzido pelas autoras).

O que Rogers quer dizer é que a autenticida-
de e a consideracdo positiva incondicional desen-
volvem a capacidade de compreensdo empatica ao
ajudar as pessoas a suspender seu julgamento a
fim de compreender a experiéncia dos outros tal
como ela se desenrola, aqui e agora. A maturida-
de que estas duas atitudes geram permite a pessoa
dominar suas impulsdes de controle e de defesa, e
permite que ela desenvolva o sentido de respeito
para com os fendmenos da vida que percebe.

A autenticidade, a consideracdo positiva in-
condicional e a compreensdo empdtica sdo, por
conseguinte, trés atitudes fundamentais para o de-
senvolvimento de relacées positivas no ambiente
de trabalho, na familia, no circulo de amigos, na
escola ou em outros contextos. Elas permitem com-
preender as divergéncias de opinido, as diferencas
individuais e culturais; elas favorecem igualmente
a cooperacdo ao desenvolver a capacidade de es-
cuta entre as pessoas.

Entender-se com os outros

O mundo avanga devido ao mal-entendido. £ pelo mal-

entendido universal que todos se pGem de acordo porque

se, por infelicidade, as pessoas se compreendessem,

ndo poderiam jamais se pdr de acordo.

N&do basta se comunicar para ser compre-
endido, alids nem € preciso se compreender a

6  Explicamos detalhadamente a empatia no Capitulo 2, que

trata da percepcéo.

BaupELAIRE (1986)

fundo, ou se entender perfeitamente, para agir
em conjunto. Como vimos ao analisar a dinami-
ca da relagdo humana, O conflito € inerente a
comunicacéo. £ preciso, todavia, um minimo de
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compreensao mutua para cooperar (KOMORITA;

PARKS, 1995).

Para conseguirem se entender, os individuos
podem utilizar o0s seguintes meios: podem trocar
feedback positivo € praticar a escuta ativa e admi-
nistrar adequadamente seus conflitos.

Trocar feedback positivo

O feedback assegura ndo apenas a qualidade e
a eficiéncia das atividades realizadas, mas também
uma recompensa para os interlocutores envolvidos
em dada situacio, além de estimular o desenvolvi-
mento de relacdes sadias. Para que o feedback seja
eficaz, é imprescindivel que a pessoa que faz a ava-
liacio se mantenha consciente de seus preconcei-
tos pessoais e de suas expectativas relativamente
ao outro, para ter condi¢bes de manter sob contro-
le os efeitos que eles poderiam ter nessa avaliacio.
O feedback deve ter como objeto os comportamen-
tos da pessoa, ndo as atribui¢des que Ihe sdo confe-
ridas. O feedback tem um efeito positivo quando é
descritivo, isto é, quando ndo comporta julgamen-
to de valor. Quando contém um aspecto avaliativo,
é importante que as consideracdes feitas estejam
baseadas em fatos precisos € em comportamentos
observados. Quando se d4 um feedback, € preciso
estar atento ao que se passa na relagdo com o ou-
tro, no objeto da comunica¢do ou no comporta-
mento da pessoa. E preciso também escolher o mo-
mento certo para dar um feedback: é preciso saber
respeitar a disponibilidade e a liberdade do outro.

Um bom feedback tem por objetivo ajudar o
outro a avaliar a eficiéncia de sua comunicagéo e
compreender melhor aquilo que ele nio domina;
tem por objetivo valorizar o que o outro faz bem e
encoraja-lo a manter a relagéo e desenvolver sua
autonomia. O feedback néo deveria servir para cri-
ticar e magoar o outro, nem para repreendé-lo ou
ser ocasifio de vinganc¢a. Emitir um feedback deve
ser um modo de estabelecer um verdadeiro didlo-
go, ndo uma oportunidade para julgar ou acertar
contas com alguém.

Ha regras a observar quando se recebe um
feedback. E preciso fazer um esforco para com-
preender o que a pessoa quer nos comunicar, € néo
procurar se defender de imediato, ou se justificar

porque nos sentimos atacados. Podem-se também
fazer perguntas e explorar a fundo alguns aspec-
tos dos comentdrios da pessoa, para compreender
melhor os comentdrios feitos e lograr um enten-
dimento melhor. E licito exigir fatos ou exemplos
quando o comentdrio feito néo est4 claro. Por fim,
importa que a pessoa que recebe um feedback este-
ja disposta a procurar meios realistas para se apri-
morar. Em outras palavras, é preciso aprender a se
escutar.

Praticar a escuta ativa

Veremos nesta secfio os principios que nor-
teiam a escuta ativa, bem como as principais téc-
nicas a ela associadas. De resto, o texto de Rogers
e Farson (1984) que figura no final deste capitulo
tem por objeto a escuta ativa. Algumas reflexdes
ajudario vocés a tomar consciéncia de sua capaci-
dade de escutar os outros; a escuta é um requisito
para se entender com eles. Eis alguns exemplos:

¢ Quando vocé estd conversando com al-
guém, sua atencdo se dirige para o que
essa pessoa estd tentando lhe dizer ou,
em vez disto, para o que vocé pensa que
ela tenta lhe dizer?

e O que vocé faz para que a pessoa com-
preenda que vocé dirige toda a sua aten-
céio para o que ela tenta lhe dizer?

¢ O que pode impedi-lo de escutar o que o
outro tem a lhe dizer?

s Quando vocé trabalha, o que vocé procu-
ra entender? .

Escuta ativa significa a tentativa, consciente e
perseverante, de captar as ideias e os sentimentos
do outro, e a vontade de ajudé-lo a compreender
sua situacfio e a superar suas dificuldades (RO-
GFRS; FARSON, 1984). Para ser eficaz, a escuta
ativa deve estribar-se em uma atitude qtie respeita
realmente 6 valor do outro, em uma atitude que
reconhece os direitos do outro e demonstra con-
fianca em sua capacidade de autodeterminagio.

A escuta ativa requer que um individuo tenha
a capacidade de se distanciar de si mesmo, de acei-




tar ideias e sentimentos que ndo condizem neces-
sariamente com suas crencas, com seus valores e
com a imagem que esse individuo tem de si mes-
mo. Esta é provavelmente a maior dificuldade com
a qual se defronta uma pessoa que quer aprender
a escutar.

Além disso, como a esséncia mesma da comu-
nicacio humana reside em grande parte no néo-
dito, importa prestar aten¢io néo apenas no que
é explicitamente exprimido, mas também no que
¢é implicitamente exprimido. A concordéncia e a
convergéncia das mensagens verbais tém como re-
sultado clarificar e reforcar a intencéo atribuida ao
locutor.

As mensagens verbais e ndo verbais sdo, além
disso, paralelas. As primeiras tém um valor de in-
formacfo; as segundas, um valor de redundancia,
que porta e torna claro o contetido intelectual da
mensagem verbal. Elas tém também um valor de
relagdo, pois, fundamentalmente, sdo as mensa-
gens nfo verbais que permitem estabelecer e man-
ter a relacdo humana.

De fato, as mensagens ndo verbais fornecem
indicac¢Bes sobre o grau de autenticidade da pes-
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soa e sobre suas atitudes na relacéo. O Quadr, ¢ N
fornece exemplos de vérias formas de mensager,
néo verbal.

Comportamentos a evitar

7

Fm uma relacdio, nio é raro constatar que
cada pessoa tenta levar a outra a adotar sua opi-
nidio, isto é, a ver as coisas de seu modo. H4 tam-
bém casos em que uma pessoa ouve o que a outra
lhe diz, mas compreende o que quer compreender.
E preciso tentar evitar esses dois comportamentos.
E por meio do conhecimento de si, da tomada de
consciéncia de suas necessidades, de seus valores
e de suas crencgas que se torna possivel controlar
essas duas tendéncias. O conhecimento de si torna
a pessoa capaz de, no momento certo, se descen-
trar e escutar ativamente os outros. Para escutar
alguém, é preciso ser capaz de suspender seu pro-
prio julgamento para perceber de maneira realista
e diferenciada o quadro de referéncia do outro.

Fazer um julgamento, dar uma opinido ou um
conselho, fazer uma avalia¢do, mesmo que positiva,
encorajar ou felicitar sdo comportamentos que po-

Exemplos

Formas nao verbais de mensagem

A postura e o modo de andar

A orientacao do corpo
Movimentos dos pés e das maos

A expressao do rosto, dos olhos e das sobrancelhas

Sinais fisiolégicos
A inflexdo e o ritmo da voz

A vestimenta, as joias, 0 penteado e a maquiagem

A distancia entre as pessoas
afinidades

Os siléncios

Inclinar-se ligeiramente para a frente durante uma conversa pode indicar que se
d4 uma importancia particular ao que nosso interlocutor nos diz

Dar as costas para alguém pode significar que se deseja encerrar uma conversa
Tamborilar os dedos sobre a escrivaninha pode trair nossa impaciéncia

Sorrir & chegada de um amigo. Franzir as sobrancelhas pode mostrar nosso
ceticistho acerca de algo

O rubor da face pode indicar que a pessoa estd embaragada ou ansiosa
Um ritmo répido pode indicar que a pessoa esta estressada

Uma pessoa gue veste terno ou tailleur parece mais profissional do que se
vestisse jeans e camiseta

As pessoas que se mantém proximas umas das outras em geral tém mais

Segundo o contexto, os siléncios podem ter varias significagbes. Manter-se em
siléncio pode significar que se esta interessado ou entediado, que se recusa
ou consente, que se estd zangado ou admirado, que se esta divagando ou
concentrado

Fonte: Adaptado de Leclerc (1999).




ﬁ

236 Psicologia e gestdo * Morin e Aubé

dem prejudicar uma comunicacdo franca e‘ abert?.
£ preciso que a pessoa que pretende ouvir esteja
disposta a escutar € a compreender 0 que ? outrf)
quer lhe comunicar, pois, ¢aso contrario, € POSiSI—
vel que ela se concentre apenas em seus proprios
pensamentos, que ouga 0 que 0 outro diz, mas sem
compreender o sentido do que é dito, que encontre
solucbes superficiais, que reaja a alguma coisa sem
uma razio real, que se mostre impaciente etc.

Comportamentos a adotar

Para conseguir escutar é preciso, principal-
mente, adotar a perspectiva do outro, € preciso se
descentrar. Nesta pratica, é preciso escutar para
compreender a significacdo mais completa possi-
vel da mensagem, isto é, alcancar seu contetido
informativo e afetivo. E preciso permanecer atento
a todos os sinais verbais e ndo verbais, e se inter-
rogar continuamente: o que esta pessoa tenta me
dizer? O que isso significa para ela? Como ela per-
cebe a situacdo?

Analisemos a situacfio seguinte. Suponhamos
que seu colega Georges entre em seu escritorio e
lhe diga sem rodeios: “Eu gostaria de saber como
foi decidida a tltima promogdo. Eu acreditava es-
tar bem posicionado para obté-la. Na verdade, nin-
guém mais no departamento tem um prontudrio
methor de rendimento e, pelo que diziam as pes-
soas, estava decidido que a promogao seria minha.
Estou muito decepcionado por terem promovido
alguém de fora. Acho que néo € justo. Diga-me en-
tio o que é preciso fazer para obter uma promogao
nesta empresa.”

O que vocé lhe responderia?

a) Aconteceu alguma coisa, Georges, para
que vocé levante esta questdo neste mo-
mento?

b) Nio se desencoraje, Georges, nos gosta-
mos do seu trabalho. Seja paciente, estou
certo de que vocé tera sua promogao. Fa-
remos tudo o que é preciso para ajuda-lo
a obté-la.

¢) Nao gosto de ter de lhe dizer isso, Geor-
ges, mas acho que vocé se engana. Vocé

nio estava realmente na lista dos candi-
datos a esse posto.

d) Por que vocé nio recorre dessa decisdo?

e) Em outras palavras, Georges, vocé se per-
gunta como vocé ¢ visto pela diregéo da
empresa, ndo é?

f) Se compreendo bem, vocé interpreta o
fato de outra pessoa ter sido promovida
como um insulto pessoal.

g) Eutive a mesma reacfio em meu primeiro
emprego, Georges. Quando vi que Marie
fora promovida antes de mim, disse para
mim mesmo que era porque se tratava de
uma mulher, e ndo por causa do meu ren-
dimento. Aquilo realmente me chocou.

Na sua opinifio, qual seria a reagéo a respos-
ta que vocé escolheu? Lembremos que escutar al-
guém pressupde que se tenta compreender o que a
pessoa diz e que se tem confianca em sua capaci-
dade de autodeterminacéo.

Quando um individuo se sente ativamente es-
cutado, ele mostra-se inclinado a escutar a si mes-
mo com mais atencfo, e a tornar mais claras suas
ideias e seus sentimentos. A escuta ativa tende a
reduzir, no emissor, o sentimento de ameaca gera-
do pela percepgao critica do receptor. Isto melhora
a capacidade do emissor de perceber sua prépria
experiéncia e a do receptor, e cada qual experi-
menta um sentimento de valor pessoal (ROGERS;
KINGET, 1976).

A escuta ativa cria, no receptor, um melhor
funcionamento psicolégico, ela leva a uma maior
abertura & experiéncia, a uma reducio das defesas
e a uma atitude mais democratica.

Algumas técnicas facilitam a tarefa da escuta
ativa, entre elas a reformulacfo, o eco, a devolu-
céio, a elucidagdo, a clarificacdo e o reflexo. Na si-
tuacfio de Georges, por exemplo, duas dessas téc-
nicas foram utilizadas: a resposta e é um modelo
de clarificagfo e a resposta f, um exemplo de re-
formulagdo.

A clarificacdio tem por objetivo uma melhor
compreensdo do problema. Quanto a reformula-
célo, ela consiste em dizer com suas proprias pala-
vras, de maneira concisa e explicita, o que a pessoa




acaba de dizer explicitamente e implicitamente.
No caso de Georges, ela permite tornar mais claro,
concomitantemente, o problema que o preocupa e
a emocéo que ele experimenta.

Todas as técnicas de escuta ativa visam dirigir
o didlogo para seu objeto, isto €, visam concentrar
os esforcos de compreensdo na significacéo da ex-
periéncia do outro. Elas encorajam a pessoa a se
compreender e a falar abertamente ou, ainda, diri-
gem o didlogo aprofundando ou explorando diver-
sos aspectos da experiéncia que a pessoa viveu, a
fim de obter solu¢des possiveis.

Entre os principios da escuta ativa, subli-
nhamos a necessidade de falar ao “eu”, de dar
nome aos problemas ou as dificuldades, de ser
sensivel a experiéncia emocional e respeitar limi-
tes (GREENHALGH, 1994).

Falar ao “eu” ajuda a pessoa que viveu a ex-
periéncia a reconhecer essa experiéncia e toma-la
a seu cargo. Dar nome aos problemas ou as difi-
culdades nem sempre € facil, mas ajuda a fazer
avancar o didlogo. E preciso, evidentemente, man-
ter-se sensivel a experiéncia emocional do outro
para apoid-lo, se necessario, para permitir que ele
acalme suas emocdes, se necessario, € preciso tam-
bém respeitar sua disponibilidade e sua liberdade.
Além disso, € indispensavel respeitar os limites, ou
seja, reconhecer os espagos privados e evitar ai pe-
netrar, a menos que se seja convidado. Como na
musica, os siléncios sdo tdo importantes como as
notas tocadas.

Outros comportamentos ajuntam-se aos prin-
cipios favordveis a escuta ativa: manter contato vi-
sual com seu interlocutor, evitar introduzir men-
sagens como “OK”, “de acordo” em um tom que
denota pressa em terminar o encontro (é melhor
dizer francamente que o “tempo esta curto”, se for
o caso), compreender a experiéncia do outro e ndo
buscar a solucéo final, ajudd-lo a expressar sua
mensagem etc. (IKEMI; KUBOTA, 1996).

Para escutar ativamente, é preciso, além dis-
so, saber perguntar. Certas perguntas prejudicam
a abertura da conversa: as perguntas que sugerem
as respostas esperadas, as perguntas fechadas, as
perguntas que violam a intimidade da pessoa etc.
De mais a mais, fazer perguntas demais pode atra-
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palhar a conversa. Trata-se, em vez disso, de fazer
as perguntas de modo aberto e de formula-las de
modo a explorar a situagdo, de modo a aprofundar
a opinido da pessoa e esclarecer ou elucidar suas
impressoes.

Por exemplo, é melhor perguntar “O que vocé
pensa do clima que reina no departamento?” em
vez de dizer “Vocé ndo acha que o clima de traba-
lho no departamento é ruim?”

Administrar adequadamente os conflitos

Trabalhar com outros aumenta inevitavelmen-
te as probabilidades de conflitos relacionais. To-
davia, esses conflitos ndo constituem necessaria-
mente problemas em si. Eles se tornam problemas
quando sdo recorrentes e administrados de manei-
ra inadequada.

A partir dos trabalhos de Blake e Mouton
(1964), Thomas e Kilmann (1974) desenvolve-
ram um modelo de administracdo dos conflitos
em ambiente de trabalho. Este modelo compreen-
de duas dimensdes: a afirmacdo pessoal e a co-
operacdo. A afirmaclio pessoal corresponde a
vontade que tem um individuo de atender seus
préprios interesses em detrimento dos interes-
ses do outro. Inversamente, a coopera¢io reme-
te a vontade que tem um individuo de atender
os interesses da outra parte, colocando de lado
seus préprios interesses. Com base nessas duas
dimensdes, contam-se cinco modos (estratégias)
de resolugdo de conflitos, a saber, a competigéo,
a colaboracdo, a evitacdo, a acomodagéo e o com-
promisso (ver Figura 6.3). ’

A estratégia competico consiste em impor
sua opinido sem procurar incorporar a posicio do
outro. O conflito é visto, entdo, consoante uma
perspectiva vencedor/perdedor. Recorre-se a arti-
manhas de poder para chegar a seus fins.

A colaboracfio é uma estratégia de resolugéo
de problema. Procura-se resolver o conflito de
modo a integrar as maneiras de ver, os valores, as
expectativas e os imperativos das duas partes. En-
quanto a competicio estd baseada na logica distri-
butiva, a colaboracfio funciona segundo a ldgica
integrativa. Em outros termos, aquele que adota
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Figura (=1 Modelo bidimensional das estratégias de administracao de conflitos de Thomas e Kilmann (1974).
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esta estratégia estima que cada uma das partes
pode sair ganhadora no conflito.

Adotar uma estratégia de evita¢fio correspon-
de a fazer como se ndo houvesse conflito. Essa es-
tratégia de resolucéo de conflito resume-se a con-
tar com a passagem do tempo para que o conflito
se resolva sozinho. Algumas pessoas diriam que
esta estratégia consiste em bancar a avestruz, em
esconder a cabega na areia.

A estratégia de acomodagcdo visa fazer as con-
cessOes necessdrias a reconciliagdo das partes. Tra-
ta-se de se dobrar as reclamacdes do outro.

Por fim, a estratégia de compromisso é utiliza-
da quando as partes decidem dar passos para che-
gar a um entendimento parcialmente satisfatério
para cada uma delas. Em resumo, esta estratégia
consiste em negociar para dividir o bolo em duas
partes mais ou menos iguais.

Todos temos nossas preferéncias quanto 4 ma-
neira de administrar nossos conflitos relacionais.
Algumas pessoas privilegiam quase exclusiva-
mente uma ou duas estratégias, enquanto outras
adaptam sua estratégia em funcio da natureza do
conflito e das caracteristicas da situacfio. E preci-
so lembrar que nenhuma destas estratégias de ad-
ministragdo de conflitos é, em si, melhor do que
outra. K o que estd em jogo no conflito e o contex-
to em que ele ocorre que determinam a estratégia

mais adequada. O Quadro 6.3 apresenta critérios
que permitem julgar a pertinéncia de cada um dos
modelos.

Resumindo, dar um feedback construtivo, pra-
ticar a escuta ativa e administrar adequadamente
os conflitos representam trés habilidades interpes-
soais importantes para o desenvolvimento de rela-
¢Oes profissionais produtivas e satisfatérias.

O assédio psicoldgico no
ambiente de trabalho

A adogéo de certas atitudes e de certos com-
portamentos favorece o desenvolvimento de re-
lagdes humanas positivas. Consequentemente,
SOmos em parte responsaveis pela qualidade de
nossas relacdes no trabalho e em todas as demais
esferas de nossa vida. Contudo, nossa boa vontade
e nossas habilidades relacionais nem sempre sdo
suficientes para a manutengfio de relacdes saud4-
veis e produtivas. Sartre (1947) n#o estava enga-
nado: em certos casos, o inferno sdo realmente os
outros...

Com a publicacio de seu livro Le harcélement
moral: la violence perverse au quotidien, Marie-
France Hirigoyen (1998) contribuiu enormemen-
te para desvendar um fen6meno até entdo tabu:
o assédio moral (ou psicolégico). Segundo essa

' ‘



COMPETICAO

Esta estratégia € particularmente pertinente quando:

= vocé precisa dar inicio rapido a uma agao;

* a decisdo é urgente;

= uma medida disciplinar se impde;

* vocé estd encarregado de implantar uma mudanca impopular;

» outras abordagens do problema fracassaram;

* vocé precisa se defender de outras pessoas que exploram sua
boa vontade em colaborar.
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de administracio de conflitos.
ACOMODACAO
Esta estratégia é particularmente pertinente quando:
* vocé se dé conta de ter cometido um erro;

* 0 que esta em jogo no conflito é muito mais importante para o
outro do que para vocg;

® € preciso constituir um capital politico para enfrentar outras
situagbes mais importantes;

* vocé precisa demonstrar boa vontade.

COLABORACAO

Esta estratégia € particularmente pertinente quando:

* 0 que esta em jogo € importante;

* 0s interesses individuais sdo compativeis com o que estd em
jogo;

« vocé quer eliminar uma hostilidade que prejudicou uma relagéo
profissional;

* vocé quer obter um envolvimento por parte dos outros;

* vocd esta disposto a consagrar o tempo necessario a obtencao
da colaboracao.

COMPROMISSO

Esta estratégia € particularmente pertinente quando:

* os objetivos a atingir sao bastante importantes mas nio
merecem que se lhes consagre esfor¢os, nem se corra riscos
associados a atitudes mais autoritdrias;

= os dois protagonistas do conflito tém poderes iguais e
perseguem com obstinacao objetivos absolutamente
contraditérios (exemplo: nas negociagdes sindicais e patronais);

* vocé deseja chega a uma solugdo provisoria de problemas
complexos;

* vocé quer encontrar um expediente em razao da falta de tempo.

EVITACAO

Esta estratégia é particularmente pertinente quando:

* 0 que estd em jogo é pouco importante;

* ha outros problemas mais urgentes;

= é pequena a probabilidade de que vocé atinja seu objetivo;

* 0 processo de resolucdo do conflito causaria mais prejuizo do
que o proprio conflito;

» 0 grau de emotividade envolvido no conflito é muito grande.

Fonte: Adaptado de Cormier (2004).

psiquiatra e psicanalista francesa, o assédio mo-
ral corresponde a “qualquer conduta abusiva (ges-
to, palavra, comportamento, atitude...) que causa
dano, em virtude de sua repeticéo ou de seu cara-
ter sistemadtico, a dignidade ou a integridade psi-
quica ou fisica de uma pessoa, colocando em risco
o emprego dessa pessoa ou degradando o clima de
trabalho” (HIRIGOYEN, 2001, p. 13). Muitas de-
nominacées sdo utilizadas na documentacio para
fazer mencéo ao assédio ou a fenémenos conexos,
como agressdo, violéncia, comportamentos antis-
sociais etc.

O assédio psicoldgico se caracteriza geralmen-
te por seu carater dissimulado e insidioso. Dessa
forma, tomada isoladamente, uma conduta pode
parecer anédina e sem consequéncias. E a repeti-
¢do ao longo do tempo de muitas condutas vexatd-
rias e ndo desejadas que caracteriza o assédio. Em
outras palavras, hd assédio quando essas condutas

fazem parte do cotidiano de um individuo e repre-
sentam uma ameaca a sua integridade psicoldgi-
ca. Um estudo realizado por Courcy (2003) permi-
tiu definir os 20 comportamentos de agressido (ou
de assédio) mais frequentes no meio de trabalho
(Quadro 6.4).

Embora o assédio psicoldgico possa estar pre-
sente em todos os ambientes de trabalho, certos
contextos de trabalho estdio mais expostos do que
outros, entre eles as equipes de trabalho dirigidas
por um administrador autocratico, 0s departamen-
tos onde a competicio entre 0s funciondrios é mui-
to viva, os departamentos onde existem conflitos
recorrentes e mal admi@isuados, bem como nos
grupos de trabalho em que grassam guerras de po-
der doentias. No plano organizacional, 0 assédio
pode notadamente levar a um aumen-
enteismo, da taxa de rotativida-
umento dos custos associados

psicolégico
to da taxa de abs
de, assim como ao a
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Quadro 6 Vinte comportanientos de agressio mais frequentes no meio de trabalho:

1. Falar de alguém pelas costas

2. Rir nas costas de alguém

3. Olhar alguém de través

4. Rebaixar uma pessoa na sua auséncia
5. Torcer o nariz para alguém

6. Nao levar em consideracao ideias de uma pessoa
7. Censurar alguém diante de outras pessoas

8. Parar de falar com alguém

9. Semear a chicana

10. Relatar coisas comprometedoras

11. Espalhar comentérios sarcasticos

12. Criticar sem motivos validos

13. Insultar uma pessoa

14. Recusar precisar o que se tem contra alguém

15. Recusar responder uma pergunta que se justifica
16. Despir alguém com o olhar

17. Evitar qualquer contato com uma pessoa

18. Exercer uma vigilancia exagerada

19. Dar um prazo curto demais para um trabalho

20. Nao desmentir um rumor falso

Fonte: Courcy et al. (2004).

ao tratamento de lesdes e de descontentamento
(EINARSEN; MIKKELSEN, 2003).

Os efeitos mais imediatos do assédio sdo res-
sentidos, naturalmente, pelas vitimas dele. No pla-
no individual, o assédio psicoldgico acarreta di-
versas consequéncias, como sintomas graves de
desamparo psicoldgico, sintomas psicossomaticos,
uma queda no desempenho no trabalho e, muito
frequentemente, a perda do emprego (LEYMANN,
1990). Em certos casos, o assédio psicoldgico pode
levar ao suicidio. Convém igualmente lembrar que,
contrariamente a crenca popular, as vitimas de as-
sédio psicolégico nédo sdo em geral os trabalhado-
res mais “fracos e mais sem defesa”. Pelo contrario,
as vitimas sdo frequentemente muito competentes
e podem mesmo provocar inveja entre os que as
cercam. De resto, o risco de ser vitima de assédio
psicolégico néo difere conforme o nivel hierdrqui-
co do individuo (ZAPF; EINARSEN, 2005). Todos
podem, portanto, em um momento ou outro de
sua carreira, ser vitima de assédio psicolégico no
trabalho. Ninguém est4 ao abrigo disso.

Uma pesquisa realizada por Soares (2002)
junto a diversos grupos de trabalhadores da Cen-

tral dos Sindicatos de Québec indica que a proble-
madtica do assédio psicolégico no trabalho assumiu
proporcées alarmantes nos ultimos anos. Mais es-
pecificamente, 28,9% dos participantes dessa pes-
quisa afirmaram ser vitimas de assédio psicoldgico
no trabalho ou o terem sido nos 12 meses anterio-
res a sondagem.

A prevencdo do assédio psicolégico no traba-
Tho, porém, fez progressos reais ao longo dos 1lti-
mos anos. No Québec, desde 12 de junho de 2004,
a Lei sobre normas do trabalho (artigo 81.18) es-
tipula que “todo assalariado tem direito a um am-
biente de trabalho isento de assédio psicolégico”.
Ela precisa igualmente que “o empregador deve
tomar medidas sensatas para prevenir o assédio
psicoldgico e, quando tal conduta € levada a seu
conhecimento, deve tomar medidas para que ela
ndo prossiga”. A adocio desta lei, bem como as
numerosas campanhas de preven¢io em matéria
de assédio psicoldgico no trabalho, provavelmente
ndo permitirdo impedir totalmente esse problema.
Em todo o caso, estas a¢Ges concorrem para rom-
per o siléncio e tirar da sombra uma problemdtica
por tanto tempo negligenciada.
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Texto classico

A escuta ativa

O que é a escuta ativa

Uma das principais tarefas de todo gestor ou supervisor
consiste em assegurar o desenvolvimento, a adaptacao e
a integragao dos funcionarios. E indispensavel que ele va-
lorize o potencial dos funcionarios, que ele Ihes delegue
responsabilidades e obtenha sua cooperacao. Para tanto,
o gestor ou o supervisor deve ser capaz de escutar as pes-
soas com as quais trabalha com atengao e inteligéncia.

No entanto, ha inimeros tipos de atitudes para a escuta.
Um advogado que interroga uma testemunha, por exem-
plo, escuta suas respostas a espreita de contradicoes, de
erros e de outros pontos fracos. Todavia, ndo é este tipo
de escuta que nos interessa. Com efeito, em geral o ad-
vogado ndo presta atengdo as declaragdes da testemu-
nha com o fito de ajuda-la a se adaptar, a cooperar ou
a produzir. Aqui iremos examinar sobretudo as atitudes
para a escuta de um gestor ou de um supervisor que aju-
da seus funcionarios a compreender melhor a situagao
de trabalho, que ajuda seus funcionarios a assumir res-
ponsabilidades e colaborar entre si.

Dois exemplos de escuta

O tipo de escuta que nos interessa leva o nome de “escu-
ta ativa”. Esta escuta € considerada “ativa” porque quem
ouve assume uma responsabilidade precisa. O ouvinte
nao se limita a absorver passivamente as palavras do ou-
tro. Pelo contrério, ele se esforca ativamente no senti-
do de identificar os fatos e os sentimentos comunicados
pelo outro e tenta, com sua escuta, ajudar o locutor a
resolver seus problemas.

Para compreender bem o que é a escuta ativa, vejamos
duas maneiras diferentes de abordar um mesmo proble-
ma de trabalho. A situacao apresentada tem por quadro
uma empresa do segmento da tipografia, porém o com-

portamento descrito poderia se manifestar em qualquer
tipo de organizagao.

Exemplo n® 1

« Contramestre: Paul, esta encomenda urgente ndo tem
nenhum sentido. Ndo podemos fazer uma tiragem de
50.000 exemplares hoje, é impossivel.

« Supervisor: Apesar disso, é o que nos mandam fazer.
Ent3o, termine essa encomenda o mais rapido possi-
vel. Os patrbes estdo particularmente exigentes esta
semana.

e C: No entanto eles devem saber que ja estamos atra-
sados no nosso plano de trabalho desde que tivemos
essa interrupcdo no fornecimento de material.

* Supervisor: Escute, ndo sou eu que decido. Sou pago
para garantir que o trabalho sera feito, e € exatamen-
te isso o que eu farei.

» C: Meu pessoal ndo vai gostar disso.

¢ S:lIsso é problema seu, nao meu.

Exemplo n° 2

¢ Contramestre: Jean, esta encomenda urgente nao
tem nenhum sentido. Ndo podemos fazer uma tira-
gem de 50.000 exemplares hoje, é impossivel.

* Supervisor: Eles exigem muito de vocés, nao é?

¢ C: Vocé tem razio, e isto ndo me agrada nada. Justo
agora que eu ia recuperar o atraso que tivemos por
causa dessa falta de material eles vém com essa enco-
menda.

e S: Como se vocé ja nao tivesse bastante trabalho.

+  C:Exatamente. Eu ndo sei realmente como vou contar
essa novidade para meu operador de prensa.

* S: Se ndo me engano, vocé nao tem realmente vonta-
de de passar uma encomenda urgente para ele nesse
momento.

» C:E, vocé tem razao. Pierre ja esta sobrecarregado de
trabalho hoje. Parece que s6 recebemos encomendas

urgentes.
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¢ S: Vocé acha que ele ja tem bastante trabalho para
hoje, sem que se dé ainda mais?

e« Cto que eu penso. Sei bem que todos tém muito
trabalho, mas néo é justo que Pierre herde sempre to-
das as encomendas urgentes. Mas se ndo tem jeito, é
melhor que eu va contar a novidade para ele e que eu
refaga o plano de trabalho mais uma vez.

H& manifestamente varias diferencas entre estes dois
exemplos. A principal é que Jean, o supervisor do segun-
do, recorre a escuta ativa. Ele escuta e reage de uma ma-
neira que indica claramente que ele compreende tanto os
argumentos de seu contramestre como os sentimentos
que eles traduzem.

A escuta ativa ndo exige necessariamente longos perio-
dos passados a escutar as reclamacgoes pessoais, ou ou-
tros assuntos, dos funcionarios. Trata-se simplesmente
de uma maneira particular de abordar as dificuldades
que corriqueiramente todo trabalho acarreta.

Para ser eficaz, a escuta ativa deve estar firmemente an-
corada nas convicgoes da pessoa que ouve (o ouvinte). A
pessoa cuja atitude preponderante choca-se com os prin-
cipios basicos da escuta ativa nao pode recorrer a ela com
sucesso. No maximo, as atitudes dessa pessoa se traduzi-
rao por um comportamento vazio e estéril que os outros
logo identificardo como tal. Antes de lograr se tornar um
bom ouvinte, é preciso que se tenha adquirido um respei-
to auténtico pelo valor potencial de todo individuo, é pre-
ciso saber levar em consideracao seus direitos e confiar na
capacidade que ele tem de se dirigir a si mesmo.

O que proporciona a escuta ativa

A escuta ativa representa um meio importante de levar as
pessoas a mudar. Muitos julgam que a escuta é passiva,
porém estudos e pesquisas demonstraram que uma es-
cuta receptiva se revela muito eficaz quando se trata de
suscitar uma mudanca de personalidade em um indivi-
duo e quando é preciso favorecer o desenvolvimento de
um grupo. A escuta ativa leva as pessoas a rever sua ati-
tude, para com elas mesmas e para com os outros, bem
como a rever seus valores fundamentais e sua filosofia
pessoal. As pessoas que escutamos dessa maneira nova
e particular tornam-se mais maduras no plano emotivo,
tornam-se capazes de falar de bom grado de sua expe-
riéncia, se mantém menos na defensiva, e adotam uma
atitude ao mesmo tempo mgis déniogréti;q e menos au-
toritaria. .

Todo individuo que escutamos de maneira receptiva ten-
de a se escutar a si mesmo, com mais atencao e propenso

a revelar claramente o que pensa e o que sente. No inte-
rior de um grupo, cada individuo se mostrara inclinado a
escutar mais os outros, como também mostrara menos
disposicao para discussoes acaloradas e mais disposicao
para aceitar a perspectiva do outro. Como a escuta ativa
reduz a probabilidade de que se critiguem as considera-
¢oes do outro, o locutor pode reconhecer mais facilmen-
te o cardter auténtico das ideias que expode e, portan-
to, tera mais condicoes de experimentar o sentimento de

trazer uma contribuicao valida.

Outra consequéncia importante da escuta ativa reside na
mudanca que ela suscita no ouvinte. Além de trazer mais
informacao sobre o outro que qualquer outra atividade
voltada para o conhecimento desse ultimo, ela engendra
a criacdo de vinculos estreitos e positivos entre os inter-
locutores, e tende a modificar para melhor a atitude do
ouvinte. Ela contribui para o crescimento pessoal.

Como escutar

A escuta ativa tem como objetivo suscitar uma mudancga
no outro. Para isso, ela recorre a técnicas bem particula-
res, ou seja, a um conjunto de coisas a fazer e a evitar.
Antes de analisar estas técnicas, convém compreender
porque elas trazem resultados. Ora, isto é impossivel sem
um certo conhecimento da maneira como se desenvolve
a personalidade.

O crescimento do individuo

Desde a mais tenra infancia, todo individuo aprende a se
definir em termos muito precisos. Assim, ao longo de sua
vida, o individuo elabora diversas imagens de si mesmo.
Estas imagens se revelam passavelmente realistas em al-
guns casos, € menos em outros. Acontece, por exemplo,
de uma mulher obesa e de aparéncia comum se ver como
uma encantadora beleza jovem, ou um adolescente desa-
jeitado imaginar ser um atleta de elite.

Ora, cada ser humano vive toda sorte de experiéncias.
Quando elas estao em consonancia com a imagem que
ele se faz de si mesmo, ele as aceita, quando nao condi-
zem com essa imagem, se torna muito mais dificil aceita-
las. Na verdade, quando um individuo d4 uma importan-
cia muito grande a preservacio da imagem que tem de
si mesmo, ele simplesmente recusa aceitar ou reconhecer
as experiéncias que entram em contradicao com ela.

A imagem que se tem de si mesmo nao é necessariamen-
te agradavel. Assim, uma pessoa pode se julgar incompe-
tente e inutil. Ela pode crer que nao executa bem seu tra-




balho, e isso mesmo quando seu entourage profissional
pensa o contrario. Enquanto ela nutrir esta conviccao,
ela negar4 toda experiéncia que possa mostrar que ela é
competente. E tao importante para essa pessoa preservar
a imagem que elaborou para si, que ela se sente ameaca-
da por tudo que tende a questionar essa imagem. Dessa
forma, em sua mente, um aumento de salario poderia
simplesmente lhe confirmar o que ela cré, a saber, que
ela ndo o merece mas soube enganar os outros. Esta pes-
soa precisa preservar a imagem que faz de si, pouco im-
portando sua natureza, porque nao tem nada mais com
que se identificar.

E por esse motivo que qualquer tentativa que vise esti-
mular nessa pessoa uma mudanca ou uma modificacao
da imagem que ela tem de si representa para ela uma
ameaca: ela se vé entdo obrigada a proteger sua autoi-
magem ou negar totalmente a experiéncia que vive. Ora,
negar essa experiéncia e defender essa imagem engen-
dra, no plano pessoal, um comportamento rigido e gera
certas dificuldades de adaptacao.

A escuta ativa, pelo contrario, nao ameaca a imagem que
se faz de si mesmo. Nao precisando defender essa ima-
gem, a pessoa de nosso exemplo pode entao examina-la,
olha-la tal como ela é realmente; ela pode julgar por si
mesma a que ponto essa imagem é realista. Entdo, esta
pessoa se torna capaz de mudar.

Quando se deseja ajudar alguém, é preciso adotar uma
atitude capaz de eliminar o sentimento de ameaca que,
a seus olhos, podemos representar para ela enquanto
fonte eventual de mudanca. Com efeito, enquanto pai-
rar uma ameaca, é impossivel uma comunicacao eficaz. E
preciso, por conseguinte, criar um clima que nio denote
critica nem avaliagdo, nem moralizacdo. Este clima deve
favorecer a igualdade e a liberdade entre os interlocuto-
res, a confianga e a compreenséo, a aceitacao e a simpa-
tia. Somente em um clima semelhante um individuo se
sentira suficientemente em seguranca para admitir novas
experiéncias e absorver novos valores & concepcao que
tem de si mesmo. Pois bem, a escuta ativa ajuda a criar
este tipo de clima.

Coisas a evitar

Quando se encontra uma pessoa que tem um problema,
a reacao habitual consiste em tentar fazé-la ver a situa-
cdo de outra perspectiva, em leva-la a ver essa situacio
como a vemos, ou como gostariamos que ela a visse. Pe-
dimos, argumentamos, repreendemos, encorajamos, xin-
gamos, tenta-se tudo que pode promover uma mudanca
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na direcio desejada, isto é, na que se quer ensinar ao ou-
tro’. Entretanto, ao agir desse modo, se esta reagindo a
propria necessidade de ver as coisas de uma certa manei-
ra, sem levar em consideracso a maneira de ver do outro.
De fato, é sempre dificil tolerar e compreender agoes que
nao condizem com a maneira como julgamos dever nos
comportar. Todavia, quando logramos nos libertar da ne-
cessidade de influenciar os outros e de arrasta-los para o
caminho que seguimos, nos tornamos capazes de escu-
ta-los com compreensio. Consequentemente, podemos
utilizar o agente de mudanga mais poderoso ao Nosso
alcance.

Uma das maiores dificuldades da escuta ativa reside no
fato de que ela ndo da uma resposta as questées que exi-
gem que se tome uma decisao, as questoes que exigem
um julgamento ou que se faca uma avaliacdo. Com efei-
to, o locutor solicita repetidamente a opiniao de quem o
escuta. O que é preciso saber é que, na maior parte das
vezes, solicitando dessa maneira a opinido de seu inter-
locutor, o locutor pretende mais fazer com que certos
sentimentos ou certas necessidades veladas sejam exte-
riorizados que obter uma resposta a questao colocada.
Como nao pode exprimir estes sentimentos abertamente,
o locutor os disfarca dando-lhes uma forma aceitavel a
seus olhos e aos olhos do outro, isto é, a forma da inter-
rogagao. Para compreender este fenébmeno, examinemos
agora algumas questdes tipicas da escuta ativa e o tipo
de resposta mais capaz de fazer aflorar os sentimentos
que jazem na sua raiz.

Pergunta do funcionario Resposta do ouvinte

Quem realmente é
responsavel por garantir que
esse trabalho sera feito?

Vocé acha que nao tem
autoridade suficiente para
tratar disso?

Vocé nao acha que a
promocao deveria ser funcao
do talento em vez de o ser
do tempo de casa?

O que faz vocé dizer isso?

O que o patrao quer que se
consiga com essas velhas
maquinas?

Vocé esta cansado de
trabalhar com material que
j& ndo se usa, ndo &?

Meu rendimento melhorou
depois de sua dltima
avaliagdo, nao é?

Parece que vocé tem a
impressdo de que esta
fazendo melhor seu trabalho
ha alguns meses.

As respostas propostas aqui a guisa, de exemplo permi-
tem identificar os problemas do funcionario dando a ele
a chance de apontar o que realmente o perturba. Gragas
a elas, a pessoa que ouve participa da solucdo do proble-
ma ou da situagdo, sem assumir toda a responsabilidade
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pela decisao ou pelas acdes que vierem a decorrer dela.
De fato, trata-se de um processo em que se reflete com o
outro, e nao por ele ou a respeito dele.

Quando ha formulacdo de um julgamento, seja ele favo-
ravel ou ndo, a pessoa afvo desse julgamento encontra
dificuldade para se exprimir com liberdade numa situa-
¢do de interacdo. Do mesmo modo, conselhos e infor-
macoes sao quase sempre percebidos pelo outro como
uma tentativa que visa provocar nele uma mudanga, o
que acaba por constituir uma barreira a livre expressio
do locutor e ao estabelecimento de uma relagao propicia
a inventividade. De mais a mais, os conselhos que se da
sao raramente seguidos, e a informacao transmitida qua-
se nunca é utilizada. Por exemplo, nao se pode esperar
gue um jovem estagiario que tem pressa de ser bem-su-
cedido se mostre paciente apenas porque se diz a ele que
o caminho que leva ao sucesso esta semeado de ciladas
e que Paris nao foi construida em um dia. Também nao
sera Util para ele ficar sabendo que apenas um estagiario
em cem consegue subir os escalées de uma organizacao
até o topo.

Fato interessante, ndo é facil perceber que as vezes as
avaliacdes positivas podem representar obstaculos, tal
como as avaliagbes negativas. A franqueza de uma rela-
cao pode ser tdo prejudicada quando se diz ao outro que
ele tem razdo, que ele é competente, que ele fez bem seu
trabalho como quando se afirma o contrario. Uma avalia-
¢ao positiva pode fazer com que se torne mais dificil para
o outro falar das lacunas que o perturbam ou do que ele
considera como uma falta de competéncia.

Os encorajamentos podem também ser percebidos como
uma tentativa que tem por objetivo levar o locutor para
certa direcdo, ou para manté-lo a distancia, ao invés de
servir para apoia-lo. Nao se ajuda minimamente uma
pessoa abatida por um problema dizendo-lhe que tudo
acabara dando certo.

Em outros termos, a maioria das técnicas e dos elemen-
tos mais frequentemente empregados no quadro de uma
relacdo com o outro se revelam pouco Gteis para o es-
tabelecimento de uma relagdo do tipo que se busca no
contexto da escuta ativa.

Coisas a fazer

O que implica a escuta ativa? Ela requer fundamental-
mente que nos coloquemos no lugar do locutor (do ou-
tro) e que captemos seu ponto de vista, o que ele tenta
fazer compreender. Mais ainda, é preciso sinalizar ao lo-
cutor que se vé as coisas da mesma perspectiva que ele.

Ha, portanto, varias coisas a fazer para garantir uma es-

cuta ativa.

E preciso ficar a espreita do conjunto da significacio
da mensagem: toda mensagem que alguém se esforca por
transmitir comporta em geral dois elementos, isto €, com-
porta um contetido e um sentimento — uma atitude ~ sub-
jacente. Ambos sdo importantes, ambos contribuem para a
significacfio da mensagem. Cumpre procurar compreender
o conjunto dessa significa¢fio. Tomemos o exemplo de uma
secretdria que avisa seu patrdo: “Terminei o relatdrio que
o senhor me pediu.” Esta mensagem tem um contetido fac-
tual evidente, e pode também ser uma maneira de solicitar
uma outra tarefa. Imaginemos, pelo contrério, que a secre-
tdria declare: “Pois bem, finalmente terminei este maldi-
to relatério.” O contetido factual segue o mesmo, porém a
significacio completa da mensagem mudou, e mudou de
maneira importante, tanto para o patrdo quanto para a se-
cretdria. Uma escuta receptiva podera aqui melhorar as re-
lagdes de trabalho. Se o patrdo reagir dando & sua secretd-
ria cartas para passar a limpo, terd ela a impressdo de que
ele captou a totalidade da significagio de sua mensagem?
Ela se sentird 4 vontade para falar com ele sobre as dificul-
dades de seu trabalho? Ficard mais satisfeita com seu tra-
balho e se sentird mais estimulada a realizar bem a nova
tarefa que a espera?

Imaginemos que o patrao formule, pelo contrario, uma
resposta que indique a sua secretaria que ele entendeu
sua mensagem e a compreende, tal como: “Parece que
vocé esta bem contente por ter terminado este relatério,
nao era facil, ndo é mesmo?”, ou diga “Vocé provavel-
mente ndo gostaria que lhe entregassemos outra tarefa
desse tipo”. Isso ndo quer dizer que ele devera necessa-
riamente destinar a sua secretaria uma tarefa diferente
da que havia planejado, ou que passe uma hora a escuta-
la descrever as dificuldades que teve com este relatério.
Diante da informacao que acabou de receber de sua se-
cretaria, o patrdo podera eventualmente mudar alguma
coisa, mas nao necessariamente. A medida adicional de
sensibilidade de que ele pode dar provas pode, entre-
tanto, transformar um clima de trabalho mais ou menos
agradavel em um bom clima de trabalho.

Reagir aos sentimentos: em certos casos, o conteido
da mensagem € muito menos importante que o senti-
mento que a sustenta. Para alcancar toda a significacao
de uma mensagem, deve-se reagir especialmente ao sen-
timento que ela traduz. Se a secretaria de nosso exemplo
declarasse “Gostaria de queimar todo o papel carbono
que usei para preparar esse relatério!”, seria evidente-
mente absurdo revidar ao contetido de sua mensagem.
Porém se reconhece esse contetido ao dar uma resposta
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ao desgosto ou a colera que ela revela. Toda mensagem
reserva um lugar mais, ou menos, importante para o con-
tetdo e para os sentimentos. A pessoa que ouve deve se
esforcar para, a cada vez, prestar uma atencao particular
ao conjunto da significacdo que a mensagem tem para
o locutor. O que ele tenta me dizer? O que isso significa
para ele? Como ele encara a situagao?

Observar todos os indicios: a comunicacdo nao é exclu-
sivamente verbal. As consideracdes do locutor ndo trans-
mitem por si s6 0 conjunto de sua mensagem. Assim,
para escutar “bem”, é preciso tomar consciéncia de int-
meras formas de comunicacdo. A hesitacdo de que da
provas o locutor, por exemplo, diz muito sobre seus sen-
timentos. A mesma coisa vale para as inflexdes de sua
voz. Pode acontecer de o locutor pronunciar certas pala-
vras de uma maneira clara e forte, e resmungar outras.
Deve-se também prestar atencdo, entre outras coisas, a
sua expressao facial, a sua postura, aos movimentos de
suas maos e de seus olhos, bem como a sua respiragéo.
Todas essas coisas podem, efetivamente, contribuir para
a transmissao do conjunto da mensagem.

O que se comunica por meio da escuta

Quando veem a escuta como meio de tratar com o outro,
a maior parte das pessoas julga inicialmente que, em si
mesma, ela pode nao ser suficiente. Segundo essas pes-
soas, em virtude de seu carater passivo, a escuta nao co-
munica nada ao locutor. Ora, na realidade, tudo se passa
de modo muito diverso.

Ao nos mostrarmos incansavelmente a escuta transmiti-
mos a quem fala a seguinte mensagem: “Eu me interes-
so por vocé enquanto pessoa, e dou importancia a seus
sentimentos. Respeito suas ideias e, mesmo quando néo
compartilho delas, reconheco que elas séo validas para
vocé. Nao duvido de que vocé tenha uma contribui¢ao a
trazer. Nao procuro fazé-lo mudar de ideia ou avalia-lo.
Vocé merece ser escutado, e quero que saiba que sou o
tipo de pessoa com quem vocé pode falar.”

0 aspecto mais importante da escuta ativa é que ela é
uma atitude que demonstra a abertura ao outro, atitude
comprovada pelo auditor. E, de fato, muito dificil con-
vencer uma pessoa de que a respeitamos falando isto
para ela. Pelo contrdrio, a medida que a escutamos, ma-
nifestamos concretamente esse respeito.

Toda pessoa que se sente responsavel em dada situacao
pode dar o tom a sua interacdo com o outro. A licio im-
portante a reter é que todo comportamento adotado aca-
bara por gerar um comportamento semelhante no outro.
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ASS|$' UM comportamento de escuta gera a escuta. Isso
significa que para garant.ir uma boa comunicacao entre os
rl‘nemb.rOS de uma organizacso, como entre duas pessoas,
€ preciso e?ntef de t.udo estar atento a qualquer problema
de comunicagéo, e instituir um modelo de escuta.

E preFlso saber .que é muito dificil, mas também mais
proveitoso, suscitar um comportamento positivo no ou-
tro. Ora, a escuta ativa figura entre os comportamentos
positivos que se podem adotar, e inspirar. No entanto, a
escuta ativa estara votada ao fracasso se nos limitarmos
a esperar que o locutor termine de falar sem realmente
ter prestado atencdo a suas consideracdes. Desse modo,
se quisermos instigar um comportamento de escuta em
nosso entourage, e eventualmente colher os frutos de
uma escuta auténtica, compreensiva e respeitosa por
parte do outro, sera preciso que nés mesmos saibamos
dar provas de tal escuta.

E preciso verificar se a mensagem foi bem
compreendida

Como é mais dificil compreender o outro do que parece a
primeira vista, é preciso verificar seguidamente se somos
capazes de encarar o mundo da mesma forma que ele.
Para tanto, pode-se retornar ao locutor o que parece ser
a significacao de suas palavras e de seus gestos. A reagdo
dele revelara se ele se sente compreendido ou néo. Fica-
se sabendo que se compreendeu realmente o que o ou-
tro quis dizer quando se retransmitiu para ele suas consi-
deragoes de uma maneira que ele julgue aceitavel.

Eis aqui um modo de avaliar a aptidao para escutar. No
decorrer de uma conversa animada ou de uma controvér-
sia, pode-se fazer uma pausa e sugerir ao interlocutor a
adocdo da seguinte regra: antes de expressar uma ideia
ou uma opinido nova, cada um dos interlocutores deve
reformular a Gltima ideia ou opinido avangada pelo ou-
tro em seus préprios termos (porque repetir as conside-
racdes do outro exatamente como ele as enunciou prova
que se ouviu, mas nio que se entendeu). Antes de poder
tomar a palavra, quem escuta precisara ter repetido as
consideracdes de seu interlocutor de maneira suficiente-
mente exata na opinido deste ultimo.

Tal modo de proceder pode ser util quando de um encon-
tro agitado, quando as pessoas se manifestam a prop6si-
to de um assunto que provoca sentimentos imoderados
no seio do grupo. Antes de poder expor suas proéprias
ideias e sentimentos, cada membro do grupo precisaria
retransmitir a significagéo da intervencao do locutor pre-
cedente, este ultimo precisando aceitar a compreensao
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que o outro teve de suas coloca¢bes. Quando se utiliza
esse método, cada membro do grupo deve também ficar
a espreita de qualquer mudanca no clima emocional do
grupo e atento a qualidade da discussao.

Dificuldades da escuta ativa

Nao é facil dominar a escuta ativa. Sua aprendizagem
requer pratica. Talvez mais importante ainda, ela requer
que a pessoa modifique suas atitudes fundamentais, o
que demanda muito tempo e, as vezes, se revela algo
muito dificil. Vejamos agora algumas das principais difi-
culdades associadas a escuta ativa, e o que se pode fazer
para supera-las.

O risco pessoal

Para garantir uma escuta ativa eficaz, é preciso interes-
sar-se sinceramente pelo locutor. Quando simplesmente
se finge estar interessado, o locutor ndo demorara a per-
ceber isto, de maneira consciente ou inconsciente e, a
partir dai, ndo se expressara mais livremente.

A escuta ativa comporta um risco pessoal grande. De
fato, quando conseguimos levar a efeito tudo o que é
descrito aqui — isto &, quando conseguimos tomar cons-
ciéncia dos sentimentos do outro, alcancar a significacao
que ele d4 a sua experiéncia e ver o mundo como ele o
faz —, corre-se o risco de sofrer uma transformacgao. Por
exemplo, quando decidimos escutar realmente uma pes-
soa que nao se conhece ou com quem nao se concorda,
corre-se o risco, para compreender a significacao de sua
existéncia, de chegar até a encarar o mundo a maneira
dela. N6s nos encontramos sob ameaca toda vez que,
mesmo temporariamente, abandonamos nossas proprias
convicgdes para adotar a perspectiva do outro. E preciso
portanto possuir confianga e coragem interiores conside-
raveis para que se possa estar em condicao de colocar em
perigo quem se é, a fim de compreender o outro.

No caso de um gestor, a coragem de adotar a perspec-
tiva do outro requer, via de regra, que ele possa se con-
siderar como os outros o consideram. Tal procedimento
pode algumas vezes ser desagradavel, e mesmo muito
dificil. Com efeito, nao é coisa facil nos libertarmos da
necessidade de ver as coisas de nossa maneira, de ver
e ouvir apenas o que nos convém; com certeza é ainda
menos facil nos perceber a nés mesmos adotando-se o
olhar dos outros.

Entdo, adotar uma atitude que demonstra um interesse
sincero pelo locutor é um desafio de monta, ja que s6 se

pode lograr tal coisa quando se esta disposto a olhar o
mundo & maneira dele. Todavia, depois de se ter vivido
tal experiéncia certo nimero de vezes, chega-se mesmo
a fazer nossa uma atitude que traduz um interesse real-

mente sincero pelo locutor.

Manifestacées de hostilidade

E frequente que um ouvinte seja alvo de considera-
¢bes negativas e hostis que sao sempre dificeis de com-
preender. Ninguém gosta, de fato, de ser ponto de mira
de consideracdes desagradaveis ou de manifestacoes de
hostilidade. Nao é facil chegar a ter forca suficiente para
aguentar este tipo de ataque sem sentir a necessidade de
replicar ou de se defender.

Além disso, todos temem que os outros desmoronem
sob o peso de sentimentos negativos. Por esse motivo,
tende-se a perpetuar uma atitude de pseudopaz, como
se nao pudéssemos enfrentar o menor conflito por medo
das consequéncias nefastas que podem repercutir sobre
nés mesmos, sobre a situacdo e nos outros. No entanto,
longe de acalmar o clima reinante entre duas, ou varias
pessoas, a denegacao e a supressao dos sentimentos ne-
gativos provocam um agravamento real desse clima. Re-
cusar levar em consideracao um problema em vez de en-
frenta-lo ndo resolvera nada, muito pelo contrario.

Manifestacées descabidas

A manifestacdo de um comportamento comumente con-
siderado inaceitavel pela sociedade também coloca um
problema para quem ouve. Quando extremados, esses
comportamentos (com os quais se deparam os psicote-
rapeutas) podem se manifestar de diversas formas, tal
como as fantasias de assassinato ou perversoes sexuais.
Muitas vezes, o ouvinte finge ignorar tais manifestacées
em razao de sua natureza particularmente ameacadora.
Porém, mesmo diante de comportamentos anormais ou
inadequados menos extremos, como as lagrimas em um
homem ou os gracejos maliciosos na presenca de mulhe-
res, qualquer pessoa sente certo mal-estar.

Em todos os contatos face a face, notam-se manifesta-
goes desse tipo, manifestacdes que impedem a comu-
nicagdo, pelo menos temporariamente. No seio de uma
organizacao, qualquer manifestacdo de fraqueza ou de
incompeténcia é geralmente considerada inaceitavel e,
por conseguinte, obstaculiza uma boa comunicacdo en-
tre as pessoas. Por exemplo, escutar um gestor explicar
que teve a impressdo de nao ter sabido como dominar
uma situagao em sua unidade pode gerar mal-estar, por-




que geralmente se considera que isso é algo que todo
gestor por suposto deve ser capaz de fazer.

Aceitacao dos sentimentos positivos

Fato interessante e ao mesmo tempo perturbador, quan-
do comunicam entre si, as pessoas experimentam menor
dificuldade para se relacionar com manifestacoes hostis
do que com sentimentos positivos. Isso é especialmente
verdadeiro no que toca aos gestores. Com efeito, dada
sua posicao na hierarquia da organizacdo e o trabalho
que realizam, espera-se de sua parte manifestagoes de
independéncia, de audacia, e asticia e dinamismo, mas
raramente se esperam deles manifestacoes de gentileza,
de compreensao, de calor humano. Um gestor que esca-
pa desse estereétipo e da provas de sentimentos positivos
pode chegar a ver seus préprios comportamentos como
sinal de fraqueza ou de atos despropositados. No entan-
to, o ser humano tem necessidade desses sentimentos e
mesmo quando nega sua existéncia, nele ou nos outros,
nao pode evita-los: no maximo pode chegar a encobri-los
ou a torna-los confusos. Ora, negar os sentimentos posi-
tivos prejudica o esforco coletivo. Pelo contrario, quando
se reconhece sua existéncia, eles contribuem largamente
para esse esforgo.

Indicios de perigo colocado pelas emocoes

Algumas vezes, as emocgdes do ouvinte dificultam a es-
cuta ativa. Quando as paixdes se desencadeiam, ou seja,
guando a escuta ativa é mais necessaria, é mais dificil dei-
xar de lado as préprias preocupacdes e se mostrar com-
preensivo. Muitas vezes, quando um individuo tenta ser
um ouvinte, ele ndo tem pior inimigo que suas préprias
emoc¢des. Quanto mais uma situacdo ou um problema
nos toca, menos capazes somos de querer ou poder nos
colocar a escuta dos sentimentos e da atitude dos outros.
Em outros termos, quanto mais julgarmos imprescindivel
atender nossas préprias necessidades, menos condigdo
teremos de atender as dos outros. Vamos analisar agora
alguns dos principais indicios capazes de sinalizar a um
ouvinte que suas emocoes prejudicam sua escuta.

Atitude de defesa: as ideias que mais nos arrebatam,
que mais ardentemente desejamos impor aos outros, sdo
sempre as de que tentamos nos convencer. Portanto, é
preciso tomar consciéncia desse perigo quando se insis-
te em determinado ponto ou quando se tenta fazer com
que ele seja aceito pelo outro, pois nesse caso estamos
realmente menos seguros do que pretendemos e, por-
tanto, menos propensos a escutar.
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Ressentimento gerado pela oposicdo: é sempre mais
facil escutar uma opiniao semelhante & nossa que uma
opiniao divergente. Quando um ouvinte tem a impressao
de que suas ideias e sua opinido sio questionadas, ele
ganha se refletir um momento na situacdo e, em seguida,
comunicar esse temor a seu interlocutor.

Conflito de personalidade: aqui, mais uma vez, a ex-
periéncia mostra que o ouvinte contribui muito para o
estabelecimento de uma relacio saudavel quando ex-
pressa seus sentimentos com toda sinceridade, em vez
de reprimi-los. Isso vale para os sentimentos de hostilida-
de, de ressentimento ou de ameaca e para os sentimen-
tos de admiragdo, ou outros sentimentos positivos. Uma
relacao realmente honesta serd sempre mais produtiva,
qualquer que seja sua natureza. O locutor se sentird em
seguranca depois de descobrir que o ouvinte pode expri-
mir seus sentimentos de maneira franca e aberta. Con-
vém que todo ouvinte se recorde desse fato se comecar a
temer um conflito de personalidade. Caso contrario, ele
nao podera exprimir plenamente seus sentimentos por
medo de suas préprias emogoes.

A escuta de si

A escuta de si é essencial a escuta do outro e constitui,
em muitos casos, uma medida eficaz para a superacdo
das dificuldades ja descritas. Todo individuo corre o ris-
co de ndo compreender bem seus préprios sentimentos
quando sua excitacdo, sua animacao e suas exigéncias
estdo no seu auge. E imprescindivel ndo nutrir ddvidas
guanto a nossa prépria opiniao, nossos valores e nossas
proprias necessidades quando nos detemos nos proble-
mas do outro.

Identificar e compreender a significacdo que um episédio
particular tem para o outro, e identificar e compreender
todos os sentimentos que este episddio inspira ao outro,
permitem ao ouvinte se localizar e, novamente, ter con-
dicao de escutar o locutor. O mesmo se aplica a sua capa-
cidade de se expressar quando seus préprios sentimentos
dificultam a escuta ativa. Assim, quando uma pessoa ou
dada situacdo gera certos sentimentos que impedem que
0 ouvinte escute com compreensao, este Ultimo deve se
colocar 3 escuta de si mesmo. Para estabelecer uma re-
lacao eficaz, é essencial nao reprimir estes sentimentos.
Pelo contrario, ganha-se quando eles sdo expressos cla-
ramente e quando se tenta fazer com que o outro os
aceite. Em outras palavras, a capacidade de escuta do
individuo é funcdo de sua aptidao para estar a escuta de

si mesmo.
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A escuta ativa e os objetivos da
organizacao

“Como a escuta pode melhorar a produtividade?”

“Vivemos no meio rude e competitivo dos negécios, onde
tudo se desenrola num ritmo desenfreado. Como vamos
encontrar tempo para aconselhar nossos funcionérios?”

“Precisamos primeiro cuidar dos problemas organizacio-
nais.”

“Temos muito trabalho para passar o dia escutando os
outros.”

“Que vinculo ha entre o moral e o servico oferecido ao
publico?”

“Algumas vezes, é preciso sacrificar um individuo para o
bem dos outros membros da organizacio.”

As pessoas que, como nos, tentam promover a escuta
ativa dentro das organiza¢bes ouvem frequentemente
este tipo de comentario. Elas colocam um problema real
em razao de sua honestidade e de sua legitimidade. In-
felizmente, as respostas ndo sio tao claras como as per-
guntas formuladas.

Importancia do individuo

Uma das respostas a essas questoes repousa em uma su-
posigdo-chave da escuta ativa: o tipo de comportamento
que ajuda o individuo acaba por ajudar o grupo. Dito de
outra forma, o que é melhor para o individuo também o
é para a organizagao. Confiando em nossa experiéncia no
dominio da psicologia e da educacdo, estamos conven-
cidos da pertinéncia desta suposigdo, atualmente obje-
to de pesquisas no meio organizacional. Segundo nossos
estudos, dar mais importancia ao grupo em detrimento
dos individuos que o compdem gera um mal-estar entre
estes (ltimos e nao ajuda a unificar o grupo. Pelo contra-
rio, em tal contexto, os membros do grupo ficam mais
inquietos e mais desconfiados.

Né&o sabemos ainda, de maneira precisa, como o grupo
se beneficia do interesse demonstrado por um de seus
membros, mas temos varias pistas vélidas. A primeira
€ que o grupo se sente mais seguro quando se escuta
algum de seus membros com interesse e sensibilidade.
Ora, supomos que tal coisa s6 possa melhorar o grupo.
Quando um individuo ndo tem motivo para temer se ex-
por diante dos outros membros de seu grupo, pode-se
esperar que ele se exprima de maneira mais livre e espon-
tanea. Quando o lider de um grupo reage as necessida-

des de um individuo e Ihe concede prioridade, os outros
membros do grupo nado tardam a imita-lo, e todos se
mobilizam para agir coletivamente, isto &, reconhecem
as necessidades de um membro em particular e procu-
ram uma solucao para ela. Ora, essa acdo positiva e cons-
trutiva parece constituir para o grupo uma experiéncia
muito mais satisfatéria do que a rejeicao de um de seus
membros.

Escuta e produtividade

Ninguém sabe se a escuta, ou qualquer outra atividade
gue vise melhorar as relaces humanas no seio de uma
organizagao, contribui efetivamente para uma melhor
produtividade ou, em outros termos, se ha um vincu-
lo entre o moral e o rendimento. Alguns afirmam sem
rodeios que nao se pode esperar encontrar um vinculo
entre o moral do grupo e a produtividade, e que esta
ultima, ou melhor sua falta, é frequentemente fruto de
individuos socialmente nio adaptados, de excéntricos ou
de solitarios. Outros individuos optariam por trabalhar
em um clima de cooperacdo e de harmonia no seio de
um grupo onde o moral é muito bom, e isto se passaria
assim devido a razées que nada tém a ver com as realiza-
¢Oes ou a produtividade.

Relatério publicado pelo Survey Research Center da Uni-
versidade de Michigan sobre um estudo realizado na La
Prudentielle d'Amérique, companhia de seguros, d& conta
de sete descobertas ligadas & produtividade e ao moral.
Comparativamente aos gestores que demonstram pouca
iniciativa e cujo grupo de trabalho tem baixa producao,
os gestores de grupos que se revelam muito produtivos
apresentam as caracteristicas seguintes:

1. seus grupos sao objeto de uma vigilancia menos cer-
rada;

2. eles dao menos importéancia diretd & producao en-
quanto objetivo;

3. eles favorecem a participacao dos funciondrios na to-
mada de decisao;

4. eles tém uma atitude mais centrada nos funciona-
rios;

5. eles consagram mais tempo & supervisdo, € menos ao
trabalho dito “de producao”;

6. eles se mostram mais seguros em seu papel de super-
visor;

7. eles estdo convencidos de que conhecem sua situacdo
no seio da organizacio.

Este mesmo relatério indica que nenhum vinculo mani-
festo foi encontrado entre a produtividade e os outros
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aspectos ligado ao moral, como a identificacdo com a
empresa, a satisfacdo auferida com o trabalho e o pres-
tigio associado ao cargo ocupado. O relatério propde a
seguinte interpretacdo psicoldgica para esse estado das
coisas.

Em um contexto em que cada uma de suas agoes é im-
posta, as pessoas sdo mais eficientemente motivadas
guando gozam de certa liberdade quanto & melhor ma-
neira de executar seu trabalho. Elas conseguem melho-
res resultados quando podem tomar sozinhas certas de-
cisbes relativas a seu trabalho. Elas se comportam de
maneira mais adequada quando sdo tratadas como in-
dividuos, e ndo como meras pecas de uma maquina. Em
suma, pode-se estimular melhor o interesse das pessoas
guando se tem condicio de obter um ganho com as mo-
tivagoes do eu, isto é, da autodeterminacdo, da livre ex-
pressao e do sentimento pessoal de se ter valor. Sancdes
e pressoes exercidas com o objetivo de aumentar a pro-
ducao podem se revelar eficazes, mas ndo tanto quan-
to os elementos mais interiorizados. Quando o individuo
consegue se identificar com seu trabalho e com o de seu
grupo, os recursos humanos tém maior eficacia no pro-
cesso de producéo.

O Survey Research Center também realizou alguns estu-
dos com trabalhadores de outros setores. No quadro de
uma exposicao sobre os resultados desses trabalhos, Ro-
bert L. Kahn escreveu:

Deduz-se de estudos realizados com funcionarios de
escritorio, com ferroviarios e com trabalhadores da
indastria pesada que os gestores cuja unidade se re-
vela mais produtiva reservam mais tempo para suas
tarefas de supervisao e, em especial, ao aspecto in-
terpessoal de seu trabalho. Quanto aos supervisores
de unidades menos produtivas, eles tendem a dedi-
car mais tempo a tarefas que seus proprios funcio-
narios realizam ou ao aspecto “burocratico” de seu
trabalho.

Uma criatividade méaxima

Talvez ndo tenhamos acumulado dados suficientes para
responder a questdo da produtividade de um modo que
contente a todos. Do ponto de vista organizacional, no
entanto, a criatividade e o esfor¢o produtivo constituem
a melhor fonte ainda nao explorada de uma produtivida-
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de que aumentou. H4 de fato uma distancia consideravel
entre a capacidade maxima de producao das pessoas e
o nivel de producio atual das organizagoes. Queremos
apenas sugerir que talvez fosse mais facil obter um rendi-
mento maximo dessa capacidade recorrendo ao que mo-
tiva interiormente os individuos, em lugar de recorrer a
incentivos externos.

Ora, é escutando o individuo com respeito e compreen-
sdo que se pode recorrer ao que o motiva. A escuta re-
presenta um primeiro passo para se conseguir dar ao in-
dividuo o sentimento de que ele é digno de trazer uma
contribuicdo, o que poderia ser fonte de um dinamismo
e de uma produtividade consideravel no seio da orga-
nizagdo. Uma organizagdo que tem como objetivo o lu-
cro nunca esta ocupada demais para dotar-se de recursos
abundantes em matérias-primas. Porém, a tecnologia e
as matérias-primas representam recursos pifios quando
0s comparamos com 0s recursos internos das pessoas
que trabalham no seio da organizacao.

Falando da gestdo centrada na colaboracdo, G. L. Cle-
ments, da Jewel Tea Co., Inc. declarou o seguinte:

Acreditamos que este método reconhece o voto secre-
to continuamente repetido dos membros de toda orga-
nizacdo. Os funcionarios se pronunciam de fato a favor
ou contra seu supervisor. Um voto favoravel se manifesta
por cooperagao, por trabalho em equipe, por compreen-
sdo e producdo no seio do grupo. Para obter este voto
secreto, todo supervisor precisa participar dos problemas
de seu grupo e trabalhar de comum acordo com ele.

Compete a cada gestor ou supervisor tomar sozinho a
decisdo de reservar tempo para escutar seus subordina-
dos. Cada vez mais, os gestores devem ocupar-se de pes-
soas e das relacdes que elas entretém em lugar de produ-
zir bens ou servicos. Assim que um individuo recebe uma
promocao que faz dele um supervisor, ele deve parar de
participar diretamente da produgéo de bens ou de servi-
cos e deve se preocupar com os homens e as mulheres
que o cercam em vez de se preocupar com pregos € pa-
rafusos. Ora, como as pessoas diferem dos objetos, esse
supervisor precisa, para poder se ocupar dos homens e
das mulheres que o cercam, de um conjunto de aptidoes.
A realizacao de suas novas tarefas exige um tipo de indi-
viduo bem particular. A aprendizagem daescuta ativa re-
presenta o primeiro passo na via que permitira ao gestor
ingressar nesta categoria de seres.




