ENSAIO

CONTRIBUICOES PSICOLOGICASE
SISTEMICAS PARA A FORMACAO
DE GESTORES

Déris Lieth Pecanha”

“Sem pensamento, ha pouca aprendizagem.
Sem leitura, ha pouco em que se pensar. Sem
discussdo, é dificil distinguir entre o bom e o
mau pensamento” (Ackoff, 1988).

RESUMO

Este trabalho objetiva dar continuidade as discus-
sdes sobre a formagdo de gestores, no contexto de
mudancas répidas que caracteriza a “sociedade de
informacdo”. Discute-se o problema da formacdo
académica em confronto com as demandas das
empresas e da redlidade social. Apresenta-se, de
forma ainda exploratéria, uma proposta educacio-
nal que busca contemplar aspectos bésicos para a
formagdo do Administrador, tais como, fundamen-
tos psicolégicos e sistémicos para a préxis geren-
cia. Inclui-se ai a questdo da aprendizagem trans-
formadora, do resgate da subjetividade e da cidada-
nia. Por fim, espera-se que a proposicdo de uma
metodol ogia de pesquisa-acdo sirva, no futuro, para
testar cientificamente as bases epistemol égicas aqui
expostas.

APRESENTACAO

Este artigo visa dar continuidade aos poucos tra-
balhos que enfocam, especificamente, a formacéo
do gestor. A literatura revisada apresenta criticas
a0 sistema educaciona por ndo responder as de-
mandas das empresas quanto ao perfil desse profis-
sional. Também se encontram questionamentos
guanto aos modelos educativos importados das
escolas de AdministracBo Americanas. Neste sen-
tido, Fleury (MTL, 1995), com base em pesguisas
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de Marcovitch, refere que programas de MBA
americanos concentram-se no conhecimento de
habilidades andliticas e técnicas. Entretanto, ex-
alunos desses programas indicam que, na prética
gerencial, as habilidades interpessoais e comporta-
mentais sdo decisivas para 0 Administrador, além
da necessidade, ao longo da carreira, de assumir
papéis de lideranca. Os programas ainda falham,
segundo esses usuarios, em fornecer uma perspec-
tiva macropolitica, econdmica e socia. Por fim, a
autora assinala que “muito pouco é feito no sentido
do gestor como um guia, o potencializador de pes-
soas e menos ainda no sentido de formélo como
um educador, que consegue trabalhar o seu modelo
mental e o dos outros e propde model os alternativos
e finamente trabalha a realidade de forma sisté-
mica.” (Fleury, M.T.L., 1995, p.194).

Com base na revisdo sobre 0 assunto, pretende-se,
de forma ainda exploratéria, discorrer sobre uma
proposta educacional que contemple, cientifica
mente, aspectos bésicos para a formagdo do Admi-
nistrador, tais como, fundamentos psicolégicos e
sistémicos para a préxis’ gerencial. Ao exp6-la,
espera-se que a critica, proveniente dos clientes,
sirva, inicialmente, para baizé-la, até que a pes
quisa cientifica apoie ou contrarie as bases episte-
moldgicas aqui expostas. Pois, “somente faz o
aluno aprender, o professor que bem aprende, pes-
quisar €, pois, a sua razdo académica de ser”
(Demo, 1996, p.148).

O tema proposto mostra-se relevante nesta socie-
dade, qualificada “sociedade de informagéo”, cuja
produtividade orienta-se, de forma crescente, para o
conhecimento e para a competicdo num mercado
global. Delineiam-se novas realidades organizacio-
nais que exigem novos perfis profissionais, com
destague para o desenvolvimento do potencia hu-
mano de cada individuo e para a aprendizagem
permanente.

A FORMACAO DO GESTOR
No contexto de mudancas aceleradas e constantes

deste final de milénio, comega-se a questionar e a
avaliar o0 ensino universitario. As Escolas de Enge-

1 Termo utilizado, na filosofia, para designar uma agdo

transformadora, que integra, de forma dialética,
teoria e prética.
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nharia, em diferentes regides do pais, empenham-
se no processo de reformulagdo curricular, a partir
de ampla pesquisa desenvolvida na Escola Politéc-
nica da Universidade de S&o Paulo (Bringentti,
1997). Destacam-se, como pontos comuns apre-
sentados por diferentes pesquisadores, a necessi-
dade da grade curricular prever a formagdo sisté-
mica, analitica, de gestdo, ética e comportamental .
Esta Ultima, através do trabalho em grupo e do
desenvolvimento das rel agdes humanas.

Segundo Fleury (A, 1996), a partir de uma aborda-
gem sistémica dos problemas no campo da enge-
nharia e da sociedade como um todo, entrariam
disciplinas que seriam fundamentais para o emba-
samento da visdo social, especificamente no ambito
da Psicologia Social, de forma que essa interdisci-
plinaridade pudesse compor uma visdo sistémica
aplicada a diferentes sistemas sociais. Portanto,
desde a graduacdo em Engenharia, vem se bus-
cando uma formag&o que extrapole a parte técnica
“nado sO para atender as demandas da empresa, mas
também para atender as demandas que estdo sur-
gindo: como a questdo da empregabilidade, possi-
bilitando para a pessoa posicionar-se enguanto
pessoa e enquanto profissional no mercado, e em
funcdo da prépria questdo da cidadania (...)"
(Fleury, A, 1996, p.90).

Entende-se por cidadania a efetivaco mora e
social da busca pela felicidade, da qual falavam os
filésofos gregos. Para tanto, torna-se necessério que
homens e mulheres descubram a sua esséncia como
seres politicos e sociais, através da resolucao dos
conflitos entre os interesses publico e privado,
sendo a justica a suprema virtude (Platdo, 5/d).

Em relagdo a interdisciplinaridade, parece ser me-
lhor atendida nos cursos de Administracdo, uma
vez que estes, por sua natureza, oportunizam disci-
plinas na area de Recursos Humanos (além das
especificidades técnicas) e, ultimamente, a dimen-
sdo cultural se fortalece em alguns deles.

Contudo, o humano, ndo raro, € tratado como “re-
curso” dentro de uma racionalidade instrumental
gue faz prevalecer os meios sobre os fins. Gradati-
vamente, o foco das politicas de RH amplia-se, no
ambito académico e empresarial, passando a
abranger o conjunto dos funcionarios e a organiza-
¢do como um todo. No contexto das empresas do
setor de telecomunicactes e informética, estudadas
por Maria Tereza Fleury, essa realidade fica evi-
dente. “(...) a m&o-de-obra operacional comegou a
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ser considerada peca (0 grifo € nosso) importante
do processo de mudancas nas empresas. Ora, esta
mé&o-de-obra sempre foi considerada um recurso
abundante, barato, facilmente substituivel e por-
tanto pouco merecedora de investimento em trei-
namento e capacitacdo profissional. Mudar esse
padréo cultural vigente e as relagdes de poder a ele
associados propiciou & area de recursos humanos
um campo de atuagdo que €la ndo vivenciara até
entdo” (Fleury, A e Fleury, MT, 1997, p.215-216).
A propagacéo da cultura das organizagtes, no meio
empresarial, deve-se, segundo alguns autores, a um
desvio de perspectiva Explicando, ela sempre
existiu como sistema cultural, simbdlico e imaginé
rio, mas tem sido difundida como um conjunto de
varidveis que pode ser manipulado de acordo com
os desgos de dirigentes e consultores (Pecanha,
1997a). Enfim, trata-se da cultura servindo a razéo
instrumental. Observe-se que raz80 ndo se con-
funde com racionalidade instrumental. Esta Ultima
€, segundo Enriquez (1995), a forma pervertida da
razéo.

Se, por um lado, os desvios antes discutidos, vém
sendo apontados (Aktouf, 1992; Enriquez, 1995;
Feury, MT, 1995; Pecanha, 1997a); por outro,
resta muito a fazer em termos de sensibilizar e
formar gestores que possam efetivamente trabal har
com o ser humano. Este, de “pega’, no chdo de
fébrica, vem sendo promovido a “fator” nas politi-
cas e pesguisas que envolvem organizagtes. Ainda
se esta longe do “sujeito” em sua dimensdo incons-
ciente, smbdlica e social; em sua historicidade que
0 destina a deixar “marcas’, por insignificantes
gue sejam, na construcao de um projeto coletivo.
As questbes apresentadas objetivam destacar a
importancia dos trabalhos concernentes a formagéo
do gestor. Esse profissiona é solicitado a liderar
intervencBes organizacionais quanto a processos,
projetos, sistemas e pessoas com grandes implica
¢des no contexto socia, politico e econdmico.
Também grandes sd0 0s riscos de instrumentacao
do seu trabalho, pelo mercado, pela midia, pela
politica e pela propria carreira. A empresa, fre-
guentemente, impde |6gicas externas ao gestor e
gue, muitas vezes, aparecem, sem guestionamento,
como premissas do trabalho universitario. Dai a
necessidade, a partir de disciplinas particulares, de
distinguir a busca da verdade e do bem (dimens&o
ética) que implica em salde dos individuos e orga-
nizagdes (salde financeira, inclusive), das verdades
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interesseiras que levam a producdo de teorias e
préticas utilitarias. Por outro lado, “uma busca
isolada de visdes particulares reduz a visibilidade
do todo e acaba sendo excludente de uma com-
preensdo mais abrangente” (Santos, 1997, p.18).
Novamente, tem-se aqui a questéo da interdiscipli-
naridade, no bojo de um enfoque sistémico. Para
esse autor, importa adquirir, a partir das parciali-
dades, uma visdo sistémica, suscetivel de permitir
interpretacbes do mundo mais corretas, neste pe-
riodo técnico-cientifico-informacional, chamado
também de globalizacéo.

FUNDAMENTOS SISTEMICOS

As contribui¢des da teoria sistémica para a pes-
quisa e intervencdo foram discutidas e aplicadas
por esta autora em seu trabalho de Tese (Pegcanha,
1997b), do qual se extrai 0 seguinte trecho:

“A abordagem sistémica vem desenvolvendo-se,
progressivamente, desde o inicio do século, com o
importante concurso das contribuic¢fes norte-ameri-
canas. As ciéncias matemdticas e logicas com
Whitehead e Russel, a fisica com a Teoria da Rela-
tividade de Einsten e a teoria do “Quantum’ ins-
creveram-se como percursoras desse enfoque que
atingiu sua elaboragdo principal através da “ Teoria
do Sistema Geral” (Bertalanffy, 1973). Essa abor-
dagem relacionou-se, gradativamente, a cibernética
e a teoria da comunicagdo para constituir aquilo
gue hoje se conhece como ‘sistémico’™” (Pecanha,
1997b, p.25).

A teoria sistémica permite conceitualizar e integrar
fendmenos diversos como um sistema bioldgico
(organismo, sistema neuro-endécrino), um sistema
psiquico (consciéncia, esquemas afetivos e cogniti-
vos), um sistema socia (familia, grupos, empresa e
instituicbes). Segundo Seywert (1990), um sistema,
caracteriza-se, essenciamente, pela interdependén-
cia de seus elementos. Ele é considerado em seu
todo, ndo sendo redutivel a soma de suas partes.
Ou, em palavras mais simples, tudo faz parte de
um complexo organizado, onde tudo esté conectado
entre s e cada parte se relaciona e depende de
todas as outras (Sevo, 1992).
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O que a Visdo Sistémica tem a Ver com Admi-
nistradores?

Nessa &rea, Senge (1990), propde organizagdes de
aprendizagem, caracterizadas por uma visao sisté-
mica de processo, de suas inter-relagbes sociais,
culturais, econémicas, organizacionais, psicologi-
cas, etc. Gerentes perdem a visdo das conseqiién-
cias de sua acdes por perderem o senso de conexao
como parte de um todo. Assim, eles pensam que
compreendem relacfes entre acBes e resultados
guando, na verdade, essas relagbes sdo extrema-
mente complexas. Tal pensamento linear expressa-
se através dos padrdes usuais de causa e efeito e do
“jugo do pré-estabelecido” (Epstein, 1990). Esse
dominio do pensamento ldgico, linear, sobre a
intuicdo e a imaginacdo, nos mais diversos campos
do saber, foi 0 legado que nos deixou Descartes, no
século XVII. Contudo, na proximidade do segundo
milénio, a tendéncia para a sintese acontece em
todos os movimentos cientificos.

A concepcdo sistémica parece evidenciar que a
realidade pode ser melhor entendida quando se
aprimora a qualidade do pensamento, integrando as
fungdes de ambos os hemisférios cerebrais. E que,
a0 invés de retas, ela tece desenhos em espirais
(Pecanha, 1996). Recorre-se aqui a0 uso de ima-
gens porgue “as palavras sdo importantes, as ima-
gens mais. Para lidar com a nova era, precisamos
de novas metéforas’ (Peters, 1995, p.216).

Ao se colocar aimaginagdo no seu lugar, em pé de
igualdade com o pensamento légico, possibilita-se
um abertura a mudanca (Epstein, 1990). Tanto os
fisicos quanticos quanto os antigos misticos chine-
ses observam que o que se experimenta subjetiva-
mente como tempo €&, na verdade, um fluxo conti-
nuo de mudangas. Mas conquanto tudo mude o
tempo todo, a prépria mudanca € imutavel e sujeita
a certas leis metafisicas. ‘ Para tudo ha uma estagdo
prépria’ afirma o Eclesiaste. Parafraseando Shu-
macher, pode-se dizer que a tarefa do gerente sdbio
€ entender os grandes ritmos do universo e consi-
deré-los em seu plangamento (Pecanha, 1994).

Na medicina oriental, doenca significa bloqueio de
energia. Em outras palavras, uma resisténcia a
natureza mutante das coisas (Epstein, 1990). Da
mesma forma, a crise nas bolsas, pode ser vista
como um “agarrar-se” ao lucro, mesmo quando o
dinheiro deixava de ter o seu representante rea
(valor). Quando as pessoas apegam-se as “boas
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condicbes’, ao lucro, a0 poder, a0 sucesso, €ic.;
enrijecem-se, e, nesse ato, vao, inconscientemente,
ao encontro da dor e do desprazer que tentavam
evitar. O ato de prender-se a algo fugaz, querendo
crer que € permanente e sem conseqiiéncias para
todo o sistema, contribui para a qualidade precaria
na salide de individuos, organizacGes e ambiente.
No contexto empresarial, 0s gerentes tentam admi-
nistrar estabilidade, quando deveriam liderar mu-
dancas. You manage stability; you must lead
change (Litwin, Bray e Brooke, 1996, p. 140), séo
as palavras desses autores ao se referirem as estra-
tégias de mudanca e ao papel dos gerentes como
[ideres no sentido de trabalh&las, de forma efetiva,
em todos os niveis organizacionais. Isso significa
levar a estratégia para a vida (bringing strategy to
life, Litwin, Bray e Brooke, 1996), enfrentando a
frustragdo, a vulnerabilidade, o0 medo, os questio-
namentos ( - mas, vale a pena?) de empregados e
gerentes.

Embora sgja gratificante pensar no gestor como um
individuo independente, um ser aberto as mudan-
¢as, capaz de pensa-las adequadamente, liderando-
as, e, Nesse processo, constituir-se, por exceléncia,
educador. Tem-se, na verdade, seres humanos,
conflituados, com medo de parecer diferente, de
errar, de perder seu emprego e a estima das pes-
soas, focalizados no passado ou no futuro, portanto
em descontinuidade, fora do fluxo da vida. Dada a
condicdo humana que nos torna aptos a aprendiza-
gem transformadora e ao auto-desenvolvimento a
partir dos proprios conflitos, torna-se importante
investir numa educacdo que nos ajude a ser mestres
do proprio cérebro (aprender a pensar) e a assumir
0 comando do nosso “Eu” (aprender a ser).
Propde-se uma pedagogia sistémica que se indaga
sobre o cardter e a finadidade dessas mudangas e
sobre os outros elementos do sistema com os quais
estd em relagdo (Bireaud, 1990), utilizando-se de
uma metodologia didética de pesquisa-acdo, base-
ada nas vivéncias e nas inter-relagdes, “aqui e
agora’, do grupo que aprende. Dessa forma, pode-
se desenvolver a habilidade de fluir com as mudan-
¢as da vida..Ou, para usar uma imagem criada
numa mesa redonda sobre ensino superior nos
Estados Unidos - “dancar com a mu-
danca’.(dancing with change Mobley, 1996,
p.459). N&o estaria nisso 0 “reinventar a civiliza-
¢do” de Alvin Toffler, ou a “revolucéo
permanente’ de Tom Peters (1995)?
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FUNDAMENTOS PSICOLOGICOS

Ao se referir as categorias aprender, pensar, trans-
formar e “ser”, evidencia-se 0 concurso, entre ou-
tras disciplinas, da psicologia.

O mundo atual - em parte porque nele estamos
envolvidos e, assim, torna-se dificil interpretélo
corretamente - mostra-se, com frequiéncia, confuso,
possibilitando 0 apego a chavfes, a receitas de
sucesso, sobretudo na caréncia de um enfoque sis-
témico. Nesse sentido, a administragdo tem se
constituido no grande avo de férmulas do tipo
“como vencer navida' e outras receitas que extra-
polam a &rea psicoldgica - empower ment, “reenge-
nharid’, etc.). As obras concernentes a esse tipo de
psicologia aplicada, em sua maioria, sdo de caréter
“doutrinério”, pois ndo apresentam um “status’
cientifico-metodol 6gico que possibilite um aprendi-
zado critico e, muito menos, bases empiricas. Elas
se justificam no império da racionalidade instru-
mental em que “tudo se compra, tudo se vende’
para, no final, se ter “nada para nada’” (Enriquez,
1995, p.13).

Mas de que vale “o dominio técnico, a versatilidade
tedrica, a virtuosidade metodolégica’ se ndo houver
competéncia humana para fazer uma histéria soli-
daria (Demo, 1996, p.52).

Importa 0 saber psicolégico, de cardter cientifico,
ndo apenas como transmissdo de informactes -
guanto a personalidade e desenvolvimento humano,
a estrutura inconsciente dos grupos, a psicodiné
mica do trabalho, a andlise institucional e ao papel
dos simbolos com seus componentes inconscientes
e imaginérios na formag&o da cultura; mas, sobre-
tudo, em sua funcéo clinica. Esta palavra significa
“ao pé do leito”. Uma abordagem clinicarespeita e
escuta individuos e grupos, assim como faz 0 mé-
dico que desgja compreender seu paciente. Consi-
dera-se, ainda, a implicacdo dessa relacao médico-
paciente, no sentido da pesquisa, a0 se destacar
objetividade e subjetividade. Conforme Levi-
Strauss “toda interpretagcdo vélida deve fazer coin-
cidir a objetividade da andlise histérica ou compa-
rativa com a subjetividade da experiéncia vivida’
(citado por Enriquez, 1995, p.8).

Interessa, portanto, a capacidade formativa do
profissional em psicologia, ou sgja, a sua funcéo
terapéutica de “auxiliar na compreensdo da liber-
dade, de ir aém do pré-estabelecido”, de aumentar
a possibilidade de recriar (Epstein, 1990); enfim,
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de colaborar para que cada homem e cada mulher
tenham, conforme afirmou Paul Tillich, em obraja
cléssica, “acoragem de ser”.

A intervencdo do psicologo clinico, na formagdo do
gestor, objetiva colaborar para o surgimento desse
“sujeito humano, individual e coletivo, que sabe
confrontar-se com 0 mundo e que ndo cai hem no
narcisismo, nem no derrotismo” (Enriquez, 1995,
p.21). E, assim, assumindo sua condi¢do humana,
torna-se um educador que promove o efetivo desen-
volvimento de individuos e organizacGes. Trata-se,
portanto, de um ser “que sabe ser frégil, descen-
trado (do fato da existéncia do seu subconsciente),
gue tem um ‘foro interior’, a que respeita, que tenta
interessar-se pelas exigéncias, na maioria dos casos
contraditérias, de seu id; de seu ego; de seu supe-
rego; do seu idea de ego; é aguele que constréi
uma identidade maleavel, sempre inacabada, um
‘si-mesmo’, arranjo provisdrio do enigma com-
plexo, que é a personalidade, que faz esforgos para
compreender as determinagdes de que ele é objeto,
e que possui sua ‘parcela de originaidade e de
autonomia (Freud), que lhe permite ser (...) um
“criador de histéria” (Enriquez, 1995, p.21-22).

CONSIDERACOES FINAIS

Conforme consta no inicio deste trabaho, procu-
rou-se refletir sobre o problema da formacdo do
gestor, no contexto de mudanca que caracteriza a
vida e que se evidencia, de forma muito clara, na
sociedade contemporanea.

A questdo do “ensinar a pensar e do aprender a
aprender” (Demo, 1996) pode, a partir de um enfo-
gque sistémico e psicolégico, ser recolocada em
termos de “aprender a pensar’. Faz-se isto com
base nas contribuicdes fundamentais de Bion
(1962), reconhecido como um dos mais importantes
psicanalistas, que evidenciam o valor da experién-
ciavivida e da afetividade em qualquer processo de
real aprendizagem.

Vé-se, assim, que a tonica da gestdo, aém da for-
macgdo de um estrategista, calcada na transmisséo
de informacgdo, envolve também o “aprender”,
baseado em problemas humanos reais e no trabalho
conjunto da cognicdo e do afeto de cada gestor.
Desse modo, retoma-se a antiga visdo socrética da
maiéutica que consiste em dar a luz o conheci-
mento, com a gjuda de um questionador-formador,
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gue gjuda a pensar com clareza, a esclarecer davi-
das, a “ler entre as linhas” (Demo, 1996), a cons-
truir a cidadania, que passa, necessariamente, pela
interpretagdo sistémica e critica do mundo e por
uma atuagcdo humana capaz de modificélo.

A proposta aqui descrita ndo pode ser vista como
algo pronto ou “modelo”, mas como um momento
de reflex8o na historia pessoal e profissional desta
autora, animada pelo desegjo de contribuir, signifi-
cativamente, na construgéo de outras historias.
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