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Resumo

No descortinar deste inicio de século XXI percebemos a necessidade cada vez mais
clara de investimentos no ser humano, nas esferas, familiar, pessoal, profissional e social. Na
hierarquia de competéncias necessdrias ao sucesso profissional a emog¢ao ocupa, nos dias
atuais, papel de destaque. A maneira como o ser humano lida com os outros e consigo
utilizando com inteligéncia ndo s6 a razdo, mas principalmente a emog¢ao nas relagdes laborais
proporciona, ou ndo, o sucesso das organizacdes. Nas organizacgdes, sdo os administradores,
considerados, por muitos como o maestro do século XXI, que tem a capacidade de saber
controlar as préprias emocdes e a dos colaboradores para que os mesmos atuem como uma
orquestra afinada para que o desempenho e a produtividade laboral sejam a melhor e
trabalhem cooperativamente.

No tocante a emogao, sdo descritos dois tipos de inteligéncia a intra e interpessoal que
vém a constituir-se a esséncia da inteligéncia emocional, tal como definidas inicialmente por
Salovey e Mayer e depois por Gardner, Goleman e Damadsio e através de suas obras. Essa
dissertacdo elenca as emogdes como condi¢@o indispensdvel ao planejamento das habilidades
educacionais e empresarias no que se refere a lideranca e ao processo decisério que sdo dois
quesitos, entre varios, que existem entre o dualismo razao e emogao.

Assim, através da pesquisa bibliogréafica e empirica realizada em uma instituicao que
além de ser educacional apresenta também seu aspecto profissional procuramos enfocar a

importancia da inteligéncia emocional como diferencial nas organizacdes competitivas.

Palavras Chaves: administrador, cérebro, emocdo, intrapessoal, interpessoal,

lideranca, tomada de decisao



Abstract

In the beginning of the2l1st century it is plainly possible to notice the necessity of
investing in the human being, considering the family, personal, professional and social areas.
Amongst the necessary competencies for professional success, the emotion has, nowadays, a
leading role. The way the human beings deal with the others and with themselves, using with
intelligence, not only the reasoning but mainly the emotions in the working relations favors or
not the organizations success. In the organizations, the administrators, considered by many
the conductor of the 21st century are the ones who have the capacity of controlling their own
emotions and also the emotions of the employees, so as they act as a tuned orchestra in order
to the working performance and productivity be the best and they work collaboratively.

In respect to emotion, two types of intelligence, the intra and interpersonal, which are
the essence of the emotional intelligence as initially defined by Salovey and Mayer and after
by Gardner, Goleman and Damadsio are described. Through a survey and observation it was
possible to....This thesis lists the emotions as an imperative condition to the educational and
business abilities planning considering the leadership and decision making process, two
requirements, among many, that exist between the emotion and reason dualism.

Thus, through the bibliographical and empirical research made in an institution which
besides being educational also presents its professional aspect it was tried to focus on the

importance of emotional intelligence as a differential in competitive organizations.

Key words: brain, administrator, leadership, decision making, emotion, intrapersonal,

interpersonal.
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1. Introducao

A formacdo de um administrador neste século XXI, que € um século a ser
descortinado, é um verdadeiro desafio, dos mais importantes. Apesar das instituicdes de
ensino superior formarem profissionais com capacidade para atuar na darea dos negdcios, da
gestdo, ¢ dificil afirmar que tal formacdo € suficiente para produzir os grandes
administradores exigidos para orientarem as organizacdes modernas neste mundo globalizado,
ou mesmo para comandarem as empresas transnacionais, estes enormes impérios industriais
cujo poderio crescente € visto a manifestar-se no curto prazo.

Muitos individuos formados em escolas de administracdo fracassam justamente num
ponto critico desta surpreendente drea profissional, a habilidade gerencial. O ser humano ndo
€ uma mdquina e nem reage como tal. Antes de considerd-los como meros instrumentos, 0o
verdadeiro administrador tem que saber quais as necessidades e sua capacidade para executar
as atividades laborais, nao somente sob a ordem direta, mas com auto-responsabilidade e em
resposta as exigéncias naturais deste mundo globalizado que estd se descortinando neste
século XXI.

A indagacdo neste inicio de século XXI segue, no tocante caminhar da economia, das
religides, das guerras, das tecnologias e das politicas, em relacdo as habilidades do
administrador, e como elas poderdo ser apuradas de forma a possibilitd-lo agir com maior
eficiéncia possivel, quando sua real contribui¢cao na organizacdo € trabalhar através dos outros
individuos que nela labutam. Esse aperfeicoamento pode possibilitar ao administrador
moderno, a par de sua capacidade cientifica, técnica e artistica, a competéncia necessaria para
tratar com a coisa mais importante para as organizacdes, o elemento humano, o capital
humano.

A resposta a essas indagacdes traduz-se em afirmativa clara e inequivoca, na educacao
do administrador moderno e sua formagao profissional, no tocante a mobilizacdo eficiente dos
recursos humanos. Atualmente a finalidade da educacdo administrativa estd em ensinar como
criar condi¢des para que as energias controladas por outras pessoas possam ser liberadas,
canalizadas sem resisténcia para atingir os objetivos organizacionais e alcancar uma
integracdo entre as exigéncias de lucro da organizacdo e as necessidades humanas de
progresso.

Uma preocupagdo constante dos homens de negdcios e dos cientistas € saber como a
tomada de decisdo e a lideranca irdo aumentar a capacidade da empresa. A chave deste

problema estd com o administrador. Kelly, apud Murray, (1965) escreve que a decisdo que
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um homem toma depende de suas concepg¢des, idéias, valores e atitudes pessoais em relagdo a
este mundo globalizado. O administrador decide baseado ndo somente no quociente de
inteligéncia de Binet, que era a forca impulsionadora da inteligéncia do século XX, mas neste
século XXI no quociente emocional, no conglomerado das oito inteligéncias proposto por de
Gardner (1994) em sua teoria das inteligéncias multiplas e todas as formas de inteligéncias
préticas e criativas.

Sem levar em consideracdo o quociente emocional, o conglomerado das inteligéncias
de Gardner e todas as outras formas de inteligéncias, o administrador ao lidar com o ser
humano, esse maravilhoso organismo capaz de perceber eventos, formular juizos complexos,
recordar informagdes, resolver problemas e por um plano em acdo, falhard. Contudo, este
intrincado aparelho, o ser humano, também pode ser usado para uma diversidade de fins,
tanto para explorar, dominar, reconhecer, humilhar, como para confortar, ter amizade com
outros seres humanos. O uso que um administrador der as suas capacidades depende das suas
emogdes positivas ou negativas — desejos, caréncias, necessidades, ambicOes, apetites,
amores, 6dios, ansiedades e medos, entram nesse contexto como grandes influenciadoras do
sucesso ou fracasso das organizagdes, através de sua incidéncia na conduta dos colaboradores,
bem como ferramentas nos processos decisorios e de lideranca. Emocdes poderosas, reacdes
que exercem efeitos motivadores sobre o comportamento. Sdo reacdes fisioldgicas e
psicolégicas que influenciam na percep¢do, aprendizagem e desempenho. Atualmente,
percebe-se o quanto as emocdes dos colaboradores influenciam cada vez mais na vida do ser
humano, dentro e fora da empresa, tornando-se item fundamental a ser analisado nos
momentos de tomada de decisdo e lideranca por parte dos administradores. Durante o
processo de decisdo e de lideranca, os administradores devem levar em conta tanto as
emogdes dos colaboradores, como as suas préprias emogdes, pois estas também influenciam
tanto na lideranga quanto nas decisoes.

As emocdes positivas sdo em grande parte responsiveis pelo rendimento pessoal
dentro das organizac¢des, vindo a contribuir com a mesma. J4 as emog¢des negativas como o
medo, a raiva e a tristeza sdo comprovadamente fatores que podem levar o individuo a
patologias clinicas, tais como fobia, depressao, estresse entre outros, comprometendo nao sé
sua vida familiar e pessoal bem como sua vida profissional, podendo, em casos extremos,

levar a 6bito. Em 2003 a UNESCO' ja discutia que a educag@o consiste em formar as emogdes

! Organizagio das Nagdes Unidas para a Educagdo, a Ciéncia e a Cultura fundada em 16/11/1945. Areas de
atuacdo compreendem os seguintes temas: Educacdo, Ciéncias Naturais, Humanas e Sociais, Cultura,
Comunicacdo e Informacio.
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e as habilidades. O estudo cientifico da emocdo humana comecou em época relativamente
recente. A emocdo faz parte de duas das inteligéncias de Gardner, a intrapessoal e a
interpessoal. As habilidades intrapessoais juntamente com a interpessoal formam a
inteligéncia emocional.

A inteligéncia humana € o resultado, segundo Gardner, de oito processadores mentais
diferentes dentro do cérebro humano, cada um deles responsavel por uma habilidade.

Como conseqiiéncia, o préximo capitulo refere-se ao cérebro humano. O sistema
pensante compde-se de trés partes principais, que atuam em conjunto para definir o raciocinio
diante das situacdes que vivemos: o cérebro reptiliano, o sistema limbico e o neocértex. Para
o administrador tomar decisdes e liderar, ou seja, trabalhar eficientemente deve conhecer as
especializacdes cerebrais. E importante equilibrar as reagdes do préprio cérebro
(administrador) e as de seus colaboradores. Esta talvez seja a chave mestra, a pedra angular,
filosofal, desta brilhante e empolgante profissdo que se descortina como a profissdo deste
novo milénio.

O capitulo seguinte apresenta-se o administrador, o regente da uma orquestra
internacional. Diante do cendrio da jid anunciada crise mundial e de outras geradas pelos
reflexos econdmicos, novos processos e regras foram adaptados para seguir adiante no mundo
dos negdcios. O administrador e a ciéncia da administracdo tém papéis fundamentais dentro
do atual contexto mundial, uma vez que o administrador constrdi a sua carreira calcada em
competéncias para reverter situagdes de risco. Apto a conduzir o negdcio com maestria, a sua
missdo € reger as dreas de uma organizacdo através de suas inteligéncias pessoais. O
administrador necessita conhecer-se a si mesmo e depois conhecer os outros. Sendo assim,
uma inteligéncia interpessoal desenvolvida necessita de uma inteligéncia intrapessoal também
bem trabalhada, que culminam na inteligéncia emocional.

No terceiro capitulo, fala-se da lideranca. Lider, antes voltado simplesmente para a
execugdo das tarefas, passa a exigir competéncias que estimulem o autogerenciamento e, por
conseguinte, tornem as equipes de trabalho autdonomas, empreendedoras e emocionalmente
equilibradas e se tornem decisoras. E importante que as culturas organizacionais também
busquem uma mudanga que permita a pratica dessas competéncias, pois € necessario que haja
um ambiente favordvel para que o lider, o decisor na pessoa do administrador que possa
conduzir os colaboradores; assim surge um novo modelo de decisor emocional. Desse modo,
através da ciéncia da administracdo, as organizag¢des t€m a opcao de tratar os individuos como

ativos valiosos a serem conservados e aperfeicoados, ou tratd-los como passivos dispendiosos
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que exigem cada vez mais capital financeiro para compensar reposi¢oes, licencas, acidentes e
mediocridade.

O quarto capitulo apresenta a tomada de decisdo, uma preocupacdo constante dos
homens de negoécios. A tomada de decisdo deve ser bem sucedida, € o administrador deve
examinar as situacdes e propor solucdes e ndo decidir baseado em impulsos ditatoriais ou pela
forca da tradicdo ou convencdo, mas de forma humana, equilibrada, prudente, avisada,
sensata, cordata e sagaz.

No penultimo capitulo além de apresentar de maneira singela como a emog¢ao e suas
varidveis sdo a pedra angular da existéncia humana, ndo de se preservar, mas criar, realizar, e
também apresenta um apanhado geral sobre os multiplos tipos de inteligéncia e as
contribuicdes trazidas por estudiosos, fornecendo um panorama tedrico do que € inteligéncia.

No ultimo capitulo apresenta-se a pesquisa empirica com o objetivo de analisar a
importancia da Inteligéncia Emocional, das emoc¢des nas negociacdes em contexto
empresarial. Para o efeito, foi realizado um estudo empirico das percepcdes dos alunos
(concluintes e ingressantes), bem como dos professores e coordenadores e diretor geral e
outros colaboradores de uma institui¢do de ensino superior. Os resultados revelam que os
respondentes atribuem maior importancia aos aspectos emocionais, sugerindo que o controle
das emocdes e da sua visibilidade é determinante para o éxito da lideranca e da decisdo. Com
esta pesquisa descritiva e exploratéria pretende-se langar pistas para investigagdes futuras
sobre a importancia da emocao e da inteligéncia nos processos decisorios e de lideranga.

Nas consideracdes finais ou conclusdes percorremos um caminho longo, mas
gratificante, desde a ampliagdo do cérebro humano, médquina invejavel, mas como visto,
construida de forma “acochambrada™

A emocgao abrange uma drea imensamente variada e complexa. Vimos algo como das
marés oceanicas, dos fluxos e refluxos de tentativas de aprender conceitualmente o
significado deste conjunto dificil de fendmenos: instintos, motivos intrinsecos; teorias das
inteligéncias; homeostase; funcionamento cerebral e efetuacdo bioldgica; motivos aprendidos
e nao aprendidos; determinantes fisiolégicos, sociais e culturais. Novas e excitantes
descobertas, para os administradores, tais como: centros de prazer e dor do cérebro; motivos
para a curiosidade e a exploracdo e as atividade ludicas; e a primazia do amor, afeicdo e

conforto pelo contato.

2 Arredondar, aproximar, fazer sem muito critério. Giria usada dentro das for¢as armadas, que € usada para os
sujeitos que vivem fugindo do servigco, sdo conhecidos por serem vadios ou preguicosos. Realizar atividade
militar de qualquer maneira de forma a se auto-proporcionar alivio de esforco fisico ou mental.
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1.1. Formulagao do problema

O sujeito que administra negdcios ja ouviu o caso de um executivo inteligente,
altamente capacitado, que foi promovido a posicao de lideranca, mas acabou fracassando no
cargo. E ja ouviu, também, casos de individuos de capacidade intelectual e habilidade
técnica considerdveis, mas ndo extraordindrias, que foram promovidos a uma posi¢do
similar e nela foram bem sucedidos.

Casos como esses reforcam a propalada tese de que identificar individuos com a
“bagagem certa” para a liderancga e tomada de decisdo é mais arte do que ciéncia, conforme
Daniel Goleman (1996). Afinal, o estilo pessoal de lideres extraordindrios varia muito:
alguns sdo discretos e analiticos; outros propagam seus manifestos.

No mesmo nivel de importancia estd o fato de que diferentes situagdes pedem
diferentes tipos de lideres como também diferentes decisdes.

Descobriu-se, porém, que os lideres mais eficazes se assemelham num quesito crucial:
todos tém, em alto grau, aquilo que se convencionou chamar inteligéncia emocional,
conforme Daniel Goleman em seu artigo para a revista Harvard Business Review (1998).
Salovey e Mayer (1990) definem a inteligéncia emocional como a "capacidade de perceber a
emo¢do, a integrar a emocdo para facilitar o pensamento, compreender as emocdes, € de
regular emog¢des para promover o crescimento pessoal”.

Nao que QI e capacitagdo técnica sejam irrelevantes. Pesam, sim, mas, sobretudo
como “habilidades iniciais”; ou seja, sdo requisitos minimos para posicdes executivas.

Assim, esta pesquisa, tende a demonstrar que a competéncia da inteligéncia
emocional é condicdo sine qua non para cargos de lideranga e para a tomada de decisao
assertiva. Sem ela, o sujeito pode ter o melhor treinamento e capacitacdo, uma mente
incisiva e analitica e um suprimento inesgotavel de idéias brilhantes e, ainda assim, ndo sera
um lider ou decisor competente.

Todo o sujeito que pretenda obter sucesso profissional, pessoal e familiar deve
conhecer e dirigir com habilidade sentimentos e emog¢des, ndo s6 na area familiar e pessoal,
como também profissional, onde passa grande parte do dia. Por isso se diz que o trabalho € o
segundo "lar" como relatado por Spangher (2002).

Os sentimentos e emocgdes positivas estimulam o trabalho realizado diariamente.
Quando ha entusiasmo, o cumprimento da tarefa a realizar fica mais leve, mais agradavel,
menos penoso, pois existe a disposicdo para a realizac¢do da tarefa, e o relacionamento com os
demais no ambiente de trabalho tende a ser mais harmonico e, conseqiientemente com maior

produtividade, eficiéncia e qualidade.
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Por outro lado, sentimentos e emocgOes negativas prejudicam e freiam o
desenvolvimento como sujeito e fazem o mesmo com o trabalho: o sujeito ao ficar chateado
com o superior, tem dificuldade de se comprometer com as tarefas; se tiver medo de perder o
emprego, sem perceber, se torna tenso e nervoso e possivelmente cometerd mais erros. Por
isso, € muito importante registrar tudo o que sentir, e dessa forma o sujeito terd que estar
consciente disso e enfrentar para poder mudar. Por isso, as emog¢des sdo como um radar, pois
servem para avisar o que acontece ao redor e como isso afeta, impactando o estado de animo

interior.

1.2. Objetivo

O objetivo principal € verificar o que € necessario fazer para amenizar o impacto das
emogdes nos processos decisorios e na lideranga.

E como objetivos secunddrios, mas ndo menos importantes, tornou-se necessario
estabelecer alguns objetivos especificos, tais como: investigar quais as emogdes positivas e
negativas mais freqiientes nas organizacdes; de que maneira as emocdes podem influenciar o
comportamento dos individuos; como este comportamento interfere nos processos decisorios

e na lideranca.

1.3. Quadro tedrico relevante

Descobrir que os lideres mais eficazes se assemelham num quesito crucial: todos té€m,
em alto grau, aquilo que se convencionou chamar inteligéncia emocional, conforme Daniel
Goleman em seus renomados livros.

A teoria de Sterneberg (1988) sugere a interacdo de trés aspectos da inteligéncia: o
processamento interno de informacdo, a capacidade de adequar competéncias individuais as
condicdes do meio envolvente e a capacidade para lidar com situagdes inesperadas.
Anteriormente, Gardner (1984) havia ampliado o conceito, dispensando menos atencdo aos
processos mentais envolvidos e distinguindo oito tipos de inteligéncia, as quais chamou
inteligéncias multiplas: 16gico-matemaética; linguistica; corporal sinestésica; espacial; musical;
interpessoal; intrapessoal e naturalista. Apesar da visao multifacetada que confere ao conceito
até entdo monolitico de inteligéncia, Gardner ainda apdia a sua teoria numa visao cognitiva da
inteligéncia, orientada para a compreensao do mundo a partir da linguagem, da expressao, da
andlise dos motivos e da interpretacdo de hébitos. Esta €nfase na cognicdo ndo exclui, no
entanto, a identificacdo de duas inteligéncias que se tornariam os elementos centrais da

Inteligéncia Emocional: interpessoal e intrapessoal. Este conceito proposto por Goleman foi
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apresentado pela primeira vez por Salovey e Mayer (1990), propondo uma arquitetura
conceitual da inteligéncia ndo-cognitiva que viria quebrar definitivamente o monopodlio da
Inteligéncia Cognitiva nos estudos sobre a inteligéncia.

Antonio Damaésio, conceituado neurocientista, em suas obras mostra que a auséncia de
emoc¢do e sentimentos, na verdade, destréi a racionalidade ao invés de melhorar o processo de
decisdo. Descartes acreditava que o corpo era separado da mente. A mente sO precisava do
corpo para poder funcionar, fora isso, ndo havia nenhuma conexao entre eles. Mas Damasio
acredita justamente o contrdrio, que corpo € mente estdo intimamente conectados: a mente
comanda o corpo inteiro, mas sdo as sensacoes que o corpo manda para mente que induzem a
mente funcionar daquela maneira, contrapondo o dualismo cartesiano no qual a alma (razao

pura) € independente do corpo e das emocoes.

1.4. Campo de anélise

Este estudo, de natureza qualitativa, pretende investigar a possibilidade da existéncia
de relagdes vivenciadas nas atividades administrativas académicas, no contexto do
desenvolvimento do potencial criativo, no ambito do trabalho.

O estudo serd desenvolvido sob duas perspectivas investigativas: a primeira, uma
revisdo de literatura sobre a temdtica proposta, a segunda uma pesquisa exploratoria. Os
sujeitos da pesquisa caracterizam-se por serem individuos adultos, de ambos 0s sexos,
ocupantes de diferentes categorias de engajamento profissional de uma Instituicdo de Ensino
Superior. Os sujeitos foram divididos em principais e secundérios. Os principais sdo os alunos
(ingressantes e concluintes) além dos professores, coordenadores e o diretor geral. Os
secunddrios sao demais colaboradores dos departamentos administrativos (biblioteca,
comunicacdo, juridico, CPD, motoristas, tesouraria, recursos humanos, manutencdo; call
center, seguranga, secretaria académica) de uma Instituicado de Ensino Superior do Estado de
Sdao Paulo-Brasil. A segunda etapa da pesquisa exploratéria-descritiva, cuja coleta de
informacdes foi de cardter quantitativo através do questiondrio e a andlise dos resultados foi
qualitativa. Oportunizando uma abordagem quanti-qualitativa da produgdo cientifica, de
forma que possa viabilizar novas pesquisas. Para Minayo (2000, p. 22), “O conjunto de dados
quantitativos e qualitativos, ndo se opdem. Ao contrdrio, se complementam, pois a realidade
abrangida por eles interage, dinamicamente, excluindo qualquer dicotomia.” Outro ponto
importante a se destacar, é que “[...] o objeto das Ciéncias Sociais é, essencialmente,
qualitativo” (MINAYO, 2000, p. 21). Segundo Vergara (2003), este estilo de estudo se

caracteriza como quanti-qualitativo e deu-se nas dependéncias da propria Institui¢do, onde os
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sujeitos foram observados, com o objetivo, de verificar as respostas apresentadas nos
questiondrios aplicados, nas quais identificou-se as possiveis ressondncias emocionais na

criatividade produtiva.

1.5. Metodologia

Usando o critério de classificagdo de pesquisa proposto por Vergara (2003),
qualificamos a pesquisa em dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa é exploratéria. Exploratéria porque ela € realizada em édrea
de pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Além disso, tem como objetivo principal
o aprimoramento de idéias e a descoberta de intuicdes. Por sua natureza de sondagem, nao
comporta hipdteses. Seu planejamento € bastante flexivel, de modo que possibilita a
consideragcdo dos mais variados aspectos relativos ao fato em estudo.

Quanto aos meios, a pesquisa € de campo porque a investigacdo foi realizada nos
locais onde ocorrem os fendmenos.

Para a obtencdo dos dados necessdrios a pesquisa foram utilizadas as seguintes
ferramentas: pesquisa bibliografica e documental, entrevistas abertas semi-estruturadas e a
observacdo, ja que o estudo de campo normalmente atribui a essa tltima maior importancia. O
pesquisador realizou todo o trabalho pessoalmente para ter uma experiéncia direta com a
situacdo em estudo e permaneceu o maior tempo possivel na instituicado em estudo, com o fim
de uma melhor imersao na realidade de cada uma delas.

Servindo como base do estudo, foram utilizados questiondrios aplicados aos discentes
ingressantes e concluintes do curso de administragdo bem como aos professores,
coordenadores, diretor geral e outros colaboradores. Para tanto, as questdes foram construidas
pelo método escalar de Likert (1932, apud Cloninger 1999), cujo instrumento foi construido
para aferir de forma conveniente a inteligéncia emocional nos processos de gestdo humana,
inclusive vida pessoal.

Os respondentes sdo solicitados ndo s6 a concordarem ou discordarem das afirmagdes,
mas também a informarem qual o seu grau de concordancia / discordincia. A cada célula de
resposta € atribuido um ndmero que reflete a dire¢do da atitude do respondente em relacdo a
cada afirmacdo. A pontuacdo total da atitude de cada respondente € dada pela somatédria das
pontuacdes obtidas para cada afirmacdo. A escala de Likert evita as criticas feitas a escala de

Thurstone, ao passar a medir a intensidade das concordancias e discordancias.
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2. Cérebro humano, uma das varias maneiras de conhecé-lo.
2.1. Consideragdes iniciais

Os atuais estudos sobre o 6rgdo maximo do ser humano, o cérebro, ja sinalizam a
necessidade de derrubar as barreiras entre os estudiosos tradicionais que lidam com o sistema
nervoso’, tais como, bidlogos, filésofos, neurocirurgides, neurologistas, psic6logos,
psiquiatras entre tantos outros criados para estabelecer métodos de estudos. Esta quebra de
barreiras fica evidente nos estudos desenvolvidos na udltima década do século XX e nesta
primeira do século XXI. Estes estudos tratam da fun¢do mais complexa do cérebro, as
emocgoes, que € um dos objetivos desta dissertacdo. Vale ressaltar que ndo podemos deixar de
lado outra fun¢@o complexa do cérebro humano: a razdo. Ao longo deste capitulo, com a
intencdo de consolidar o aprendizado, tentaremos expor as idéias numa linguagem menos
técnica e mais atraente para encorajar leigos, principalmente os administradores, a construir
algum conhecimento sobre os mecanismos cerebrais e as emogdes, por mais complexos que
sejam estes temas, tentaremos utilizar expressoes simples e com o auxilio de ilustragdes.

Parafraseando Lent*, (2001) na verdade, emogdo e razao sdo aspectos genéricos de um
mesmo continuo e expressam as mais sofisticadas propriedades do cérebro humano. Num
extremo, had a racionalidade, como o cédlculo mental, operacdes légicas e a resolucdo de
problemas. Na outra ponta hd a emog¢do, como a agressividade, o medo e o prazer. Entre uma
ponta e outra existe uma infinidade de possibilidades, tais como o ajuste social, a criacao
artistica, a lideranga, o planejamento futuro e a tomada de decisdes. Ai é que reside a
importancia do administrador ter conhecimento sobre o cérebro humano, principalmente no
tocante as possibilidades, que sdo imensas, entre razao e emogao.

Assim, ndo podemos deixar de comentar nos préximos capitulos as duas teorias mais
em voga neste inicio do século XXI: a inteligéncia emocional, de Goleman, e a das
inteligéncias maltiplas, de Gardner, que, para muitos estudiosos, é sensacionalista. No final
do século XX, Goleman (1995), em seu livro Inteligéncia Emocional, popularizou estudos
para a importancia do estudo da mente humana.

Damadsio, renomado e destacado neurologista, através do estudo das emocgdes
humanas, contribui através de sua obra inspiradora e de facil leitura, denominada “O erro de

Descartes, emog¢do, razdo e o cérebro humano” para o entendimento do cérebro, e das

3 L, qe e qe v, . ., .

Sistema nervoso ¢ dividido em central e periférico. Sistema nervoso central retine as estruturas situadas dentro
do cranio e da coluna vertebral, enquanto o periférico retne as estruturas distribuidas pelo organismo.
4 Roberto Lent, neurocientista da UFRJ em sua obra: Cem bilhées de neurdnios, 2001.
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emoc¢des. Em relacdo aos autores Gardner e Goleman, o renomado Damésio € muito mais
cientifico.

Desta maneira, para entender as emocdes, nao podendo deixar de lado outras fungdes
cerebrais, e como elas atuam no labor do administrador, principalmente na tomada de decisao
e na lideranga, iremos ir direto a fonte de onde tudo surge no ser humano: entender o cérebro

humano.

2.2. Maestro invisivel: o cérebro humano.

O cérebro humano, este processador mais incrivel do universo, ndo foi projetado de
uma forma elegante e sim de uma obra unica. Ele é o 6rgdo mais importante e mais
desconhecido do ser humano e seu funcionamento tem gerado especulagao e fascinio desde
400 a.C, por Hipocrates® na Grécia. Em meados do século XX, Vagenen (1940) e Sperry
(1960), Nobel em 1981, realizaram estudos neurofisioldgicos no cérebro que resultaram em
grande parte do conhecimento que possuimos atualmente sobre as duas partes do cérebro,
denominados pelos estudiosos de hemisférios cerebrais, ou seja, o direito e esquerdo,

conforme a figura 1.

Hemiztério
Direito

Hemistério
Eaquerds

Figura 1: Adaptada de Lent (2001)

Nos quadros 1 e 2, a seguir, foi realizada uma separacio e comparacdo de cada lado do
cérebro humano, segundo os estudos de Sperry & Ornstein (1981). O hemisfério direito, onde
residem as funcdes globais, € holistico, conceitual, emotivo e espacial enquanto que o
hemisfério esquerdo, onde residem as funcdes especificas, € analitico e racional e realmente
responsdvel pela fala do ser humano. O hemisfério esquerdo é mais racional, sistematico,
lingiiistico, detalhista, estruturado; o direito é mais intuitivo, artistico, holistico, poético,
criativo e imaginativo. E muito importante, portanto, ao administrador conhecer a
especializacdo cerebral para poder maximizar a participacdo na tomada de decisdo e da

lideranca.

5 P . . .. c, . . 2 P
Meédico grego, considerado o pai da medicina, ja identificava o cérebro como a sede da mente no século IV a.C.
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Hemisferio esquerdo
Fungies especificas
(lado direiio do coxpo)

Alfabeto sildbico
Analitico
Agpecto ldgico matemdtico, racional e seciiencial
Ativo
Conta, ddnome 45 coisas, sepata por cabegotias e fangBes
Controlado

DescricBes precisas

Detalhes coneretos das coisas

Diomitiatite

Espitito critico

Imitagdo, represertagdo, fingimento

Intelectial

Interpreta iteralmente as palavras

Leitura, escrita, nomes

Lento, 20 processawma sd coisa de cada vez.

Litiear, detathado, objetivo, usa o conhecitmento de forma dirigida, cotrvergerte.
Linguagetm, raciocinio ldgico, determinados tipos de memdria, cdleulo, andlise.
Mundano

Ordenacio seqiiencial

FPercepgdo darelacio de causa e efeito e de ordem significativa

Planejamento — detesta improviso,

Reconhece letras e palavras.

RegrasMormas, tudo ordenado.

Seqgiéncias motoras complexas

Situa-se dentro do tempo e procura situacBes de seguranca, aceitas pela sociedade.
3d acreditano e vE.

Vocagio verbal: fala

RAZAD

Quadro 1 adaptado de Castro & Maria (1999)

Hemisfexio direito
Funcies globais

Ahstrai-ge do tempo e gosta de se a.mgt?é'.lr'" esquerdo do corpo)

Artistico, simhdlico

Compreende aos saltos, tem ingight e visio holistica

Compreensio simltdnea

E criativo, intuitivo e auténtico

Esparial tende metdforas, percebe configuraciies, estnauras globais e iedogramas
Espititual

Holisiteo, global

Mlais apto e sutil para lidar com incertezas, com o indefinivel, esportdnen e obelo
Metaforas, analogias

Wio linear, subjetivo, wiliza o corhecimento de maneira livee, miltipla e divergente
IMao usa palavras, € inhitivo, usa a imaginagdo, sentimento ¢ a sintese

Percebe a indengio oolta de quetn fala

Petcebe otodo, as ligaches

Perceprdo de padifies dbstratos

Processa muitas informagBes ao mesmo tempo

Feceptivo

Feconhece faces, rostos e padies geométricos e figuras complexas

Secuddrio (silenciosa)

Simaltaneo

Sintético, Gestalt

Tem facilidade para wisualizar o que j4 foi visto e fixar imagens reais ou criadas por ele
W& as codsas commo v todo

WVocacdo nmusical: canto

EMOGAD

Quadro 2 adaptado de Castro & Maria (1999)

Os hemisférios cerebrais, visto nas figuras 2 e 3, s@o especializados, o que significa
que participam das mesmas fun¢des de modo diferente. Vale lembrar que o hemisfério direito
comanda o lado esquerdo do corpo humano e o esquerdo, o lado direito.

Algumas caracteristicas importantissimas do cérebro humano ja foram descobertas,

principalmente no aspecto fisiolégico. Pesa aproximadamente 1,4 quilos, € composto de
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massa gelatinosa e dispde de cerca de 100 bilhdes de células especiais, denominadas
neuronios®. O mais interessante é que essas células ja estdo no cérebro humano desde o
nascimento. O que nao estd formado, no nascimento, € o conjunto de conexdes, denominadas
sinapses’, que os neurdnios vdo estabelecer durante toda a vida. E das profundezas desta
massa gelatinosa e do movimento cadtico dos neurdnios e suas sinapses que surge o
pensamento € o que os seres humanos denominam de inteligéncia.

Um conceito do cérebro

O cérebro é apenas uma parte do sistema nervoso central — embora seja a mais
complexa. Consiste de uma massa de tecidos nervosos que ocupa a maior parte do
cranio e que desempenha, entre outras fungdes, a do raciocinio e a da linguagem.
Tem a forma de um ovéide com a por¢do mais alargada voltada para trds. Pesa em
média 1.400 gramas. O lado esquerdo do cérebro comanda o lado direito do corpo e
o lado direito do cérebro comanda o lado esquerdo do corpo. O lado esquerdo do
cérebro € racional enquanto o lado direito é emocional. (CHAPLIN, 1981).

Pesquisas ja estimaram que apenas 15% das preferéncias de um ser humano sao

genéticas; o restante, ou seja, 85% sao preferéncias adquiridas ao longo da vida.

2.3. Os sistemas cerebrais
Nos anos 70 do século XX, Mac Lean (1955), chefe da Brain Evuliton for The
National Institute of Mental Health, descreveu através de estudos que o cérebro humano ¢é
formado por trés sistemas: a) o reptiliano (de onde surge a inteligéncia); b) limbico (de onde
surgem os neurdnios emocionais); ¢) neocortex (de onde surge a razao), fisiologicamente cada
um funcionando de forma semi-autdonoma e simultinea aos outros. Nos dois primeiros

(reptiliano e limbico) € que estdo alojadas as emog¢des humanas.

2.3.1. Reptiliano

Também denominado paleocértex® ou antigo cértex. E a parte mais interna do sistema
nervoso, caracterizada pelo tronco cerebral e boa parte do inicio da medula (figura 2). Nessa
parte do cérebro estdo as funcdes bdsicas, como a respiragdo, por exemplo. Nesses locais
ocorrem os padrOes automdticos, os hdbitos, as rotinas, especialmente aquelas destinadas a

sobrevivéncia: batimentos cardiacos, controle térmico, digestdo, fome, impulsos respiratorios,

® O neurdnio é a unidade sinalizadora do sistema nervoso. E uma célula cuja morfologia esta adaptada para
fun¢des de transmissio e processamento de sinais.

7 Sinapses as menores unidades funcionais do sistema nervoso, descritas basicamente como as pontes de
conexdes entre os neurdnios. Os neurdnios se comunicam através de estruturas chamadas sinapses, que
consistem cada uma delas em uma zona de contato entre dois neurdnios ou entre neurdnio e uma célula
muscular.

¥ Paleocértex: tipo de cortex cerebral de aparecimento mais antigo na evolucdo humana apresenta um nimero
menor de camadas que o neocortex.
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reflexos, sede. E um dos locais onde as emog¢des sdo processadas. E onde se encontram os
cinco sentidos humanos. Desenvolveu-se antes da parte externa e € essencialmente 0 mesmo
no homem e nos mamiferos inferiores. Este nudcleo interno € denominado de arcaico,

primitivo.

2.3.2. Limbico
Trata-se da parte do cérebro situada na drea mais inferior, préximo da nuca e envolve
o sistema paleocortex (figura 2), um dos locais onde as emogdes sdo processadas. Nessa
regido cerebral se encontram o tdlamo’ e o hipotdlamo' e ainda partes adjacentes do cortex, o
seu nucleo interno, ndo a camada exterior do cértex, centros ligados a resposta a dor e ao
prazer. E onde sdo processadas as emocdes. Todos os 6rgios do corpo humano estdo
conectados como centros localizados no sistema limbico'', numa indicacdo de que todos os
pensamentos emocionais podem influir na funcdo dos diversos 6rgdos do corpo. O inverso
também ¢ verdadeiro, todos os 6rgdos podem afetar as emogdes. Imagine como o sistema
limbico é importante na tomada de decisdo e na lideranga, por exemplo.
[...] o sistema limbico esta envolvido em muitos dos motivos homeostaticos e
contém as areas do prazer e dor. Estd intimamente relacionado também com as
reagdes autondmicas e alteragdes corporais associadas a emog¢do. A estimulacio de

vérias partes do sistema limbico produz ira, medo e outras reagdes emocionais.
(MURRAY, 1965, p. 100)

2.3.3. Neocortex

Como o nome ja diz, neo significa “novo”, e realmente essa € a parte mais recente,
mais evoluida do cérebro. E a parte mais externa e moderna do sistema nervoso. O neocértex
(figura 2) € freqiientemente confundido com todo o cérebro, mas na verdade ele é apenas um
dos trés sistemas centrais. Além disso, divide-se em dois hemisférios, o direito e o esquerdo
(quadros 1 e 2 deste capitulo), é revestido externamente por uma camada cinzenta e possui
uma zona densa em neurOnios altamente especializados e capazes de multiplas tarefas
simultaneas.

A consciéncia e a inconsciéncia do ser humano dependem da inter-relacdo entre trés

sistemas: sempre que as emogdes sao fortes demais, advindas de alguma situagcdo vivenciada

? Tdlamo é um centro de organizacdo cerebral, uma encruzilhada de diversas vias neuronais em que podem
influenciar-se mutuamente antes de serem redistribuidas. Suas ligacdes mais abundantes sdo com o cértex. A
principal funcdo do tdlamo € servir de estagdo de reorganizagdo dos estimulos vindos do tronco cerebral e
também de alguns vindos de centros superiores.

' Hipotalamo regido do cérebro que regula o apetite, o sono, a temperatura corporal.

' Sistema limbico: conjunto bastante diversificado de regides do Sistema Nervoso Central que tem em comum o
envolvimento das fun¢des ligadas as emocoes.
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pelo ser humano, captadas pelos cinco sentidos (cérebro reptiliano), elas passam a influenciar
nosso sistema limbico e, depois, sdo “gerenciadas” pelo neocértex. O contrdrio também €
verdadeiro.

Portanto, comportamento e emocdes demonstrados pelas linguagens, verbais ou nao,
sdo conseqiiéncia da forma integrada pelos humanos nessas trés grandes fungdes cerebrais.

Na realidade, cada individuo tem dentro de si toda a evolucdo da espécie humana
registrada pelos sistemas nervosos mais primitivos (iguais aos dos primeiros seres) até o
prodigioso cértex cerebral (a chamada “massa cinzenta”), que € denominado exatamente de
neocortex, sede da inteligéncia e capacidade de raciocinio légico e abstrato da razao.

Relacionado ao

Neocértex intelecto, mais
sofisticado
Sistema Limb
Relacionado
Cerebelo as emocoes
Tronco Cerebral
Relacionado

aos instintos

Figura 2 adaptada Castro (2007)

2.4. Os sistemas cerebrais e o administrador

2.4.1. Compreender o sistema reptiliano

Como descrito anteriormente, essa € a parte do cérebro mais primitiva, que gerencia os
impulsos bdsicos. Isso quer dizer que 0 mesmo sistema nervoso dos ancestrais do ser humano
denominado réptil continua vivo neste instante dentro de cada individuo, mesmo estando no
século XXI.

O curioso € que, quanto mais os sistemas primitivos funcionam, menos deixam o0s
sistemas mais evoluidos funcionar. E como se fossem mecanismos de emergéncia. Entram em
acdo nas situacdes mais criticas, e quando estdo em plena fung¢do inibem os centros
superiores.

Em situagdes de panico, conflitos em locais publicos, onde existem multiddes, ou
ainda em desastres ou naufragios, as pessoas agem de forma instintiva e “irracional”, nem
sempre tomando as melhores decisdes ou liderando. Pessoas que trabalham em salvar vidas
recebem treinamento para manterem a calma nesses momentos, tais como os bombeiros que

sdo considerados a profissdo mais confidvel. Diante de um incéndio, as pessoas reagem de
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forma instintiva. Nestas ocasides € freqiiente a ocorréncia de atos aparentemente estipidos,
como alguém que pula de um edificio quando a situa¢io ndo estd tdo trdgica assim ou pessoas
que simplesmente ndo véem os sinais de saidas de emergéncia e morrem queimadas num
corredor, ao lado da saida que as salvaria.

O mais interessante ¢ que em situagdes inesperadas, de perigo, o cérebro entra em
estado de alerta médximo, pois “sente” que a funcao mais bdsica estd em perigo: é possivel que
percamos a vida!

Nas situagdes de emergéncia, o cérebro “sente” o perigo, e o individuo reage de forma
diferente. E nesse momento que entra em agdo o cérebro primitivo, o cérebro réptil, que foi
feito para garantir a sobrevivéncia, custe o que custar. Esse cérebro pode ser chamado de
“pouco inteligente”, porém € muito potente. Faz com que o individuo detone uma a¢do ou
reacdo apenas por reflexo ou instinto de sobrevivéncia. Nesses momentos de emergéncia € o
cérebro réptil que permanece completamente ligado e atento. Ele ndo s6 estd muito atento
como € o primeiro a responder, pois verifica se hd algum tipo de ameaca ou risco a
integridade.

E por isso que o individuo transpira diante de uma situagio de expectativa e apreensdo
sentida num encontro, por exemplo. Num encontro com outra pessoa, essa parte do cérebro
faz a seguinte pergunta: “cumprimento ou nao?”

A resposta € do tipo tudo ou nada, sim ou ndo. Se a resposta for positiva, abre canais
de comunicagdo, e a partir desse momento aciona os outros sistemas cerebrais (Iimbico e o
neocortex). Se a resposta nao for positiva, a interagdo ja para naquele momento. Nao importa
0 que a outra pessoa faca ou diga, hd uma quebra de confianga e, portanto, simplesmente ndo
interessa mais o conteido da comunicacao.

Portanto, a importancia do administrador moderno em conhecer as fun¢des do cérebro
mais primitivo, o reptiliano, reside em compreender por que as vezes os padroes automaticos,
os habitos, especialmente aqueles destinados a sobrevivéncia, sofrem tanto com as

preocupacdes no trabalho, principalmente no tocante a tomada de decisdes e na lideranca e até

na vida pessoal.

2.4.2. Compreender o sistema limbico
Deve-se prestar muita atencdo nesse sistema ele € muito importante, pois contribui

para o equilibrio razao/emocao.
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O sistema limbico fica logo abaixo dos dois hemisférios cerebrais, proximo ao tronco
cerebral. E considerado cérebro animal, heranca de quando éramos animais mais primitivos,
pois ali sdo processadas as emogdes.

A palavra emocgdo, segundo os diciondrios, vem do latim movere, significa “mover-
se”, “acdo”. Isso quer dizer que as emog¢des sdo fundamentais para o ser humano tomar
qualquer decisdo, para liderar, para que possa fazer o que faz. Para Moura & Carvalho (2002
p-29) “o homem € o unico ser capaz de assistir e conduzir suas emocdes, apesar de
frequentemente falhar nisso”.

No sistema limbico sdo criadas e “sentidas” a ansiedade, a angustia, a busca do prazer,
a fobia, o medo, a paixdo, a raiva, a tristeza. Isto é, o sentido de dor e prazer possui seu
endereco nessa parte do sistema nervoso. Quando nao hd uma situagdo extrema, de risco
iminente de vida, e, portanto, o cérebro réptil ndo estd tao ativado, o préximo a dar respostas,
por ordem de importincia, € o sistema limbico.

Talvez nas situagdes de risco moderado, ndo € justo que essa parte do cérebro seja a
mais ativada, pois depende do grau de importancia que o individuo d4 a determinada situacao
anormal. Por exemplo, se o individuo estd num lugar escuro e arriscado, a noite, num local do
campo ou na cidade, e acha que sua integridade corre algum perigo, o coracdo pode bater
mais depressa, mesmo que ndo ocorra nenhum esfor¢o para isso.

Se o individuo interpreta uma situagdo como perigosa, sua respira¢ao pode se alterar e
comegar a transpirar. O impressionante € que, mesmo que nada de realmente estranho ou
diferente tenha acontecido, as reagdes ou respostas fisiologicas sao acionadas em funcio do
que o individuo estd “sentindo” a respeito da situacdo externa. Isto é denominado de medo,
tipo de emog¢do primdria, segundo Goleman (1995).

E importante saber que os individuos estio constantemente comparando as situacdes
vividas como as registradas na memoria. Tais situagdes ou emocdes memorizadas estdao no
sistema limbico.

Por outro lado, o sistema limbico pode também ser compreendido pelas reacdes
positivas, por exemplo, quando se estd apaixonado. Alids, costuma-se dizer e fazer coisas
consideradas tolas no mundo “racional”, quando se estd apaixonado, pois o individuo torna-se
irracional. O aspecto mais interessante € que para o sistema limbico ndo hé diferenca entre o
real e o imagindrio, ele responde como emogdes tanto aos estimulos do mundo exterior
quanto aos da mente do individuo.

Ao assistir a um filme, o individuo passa a sentir de perto o drama dos personagens.

Talvez possa até apavorar, chorar ou rir junto com os personagens. O individuo sabe que o
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cinema € uma fantasia, por que apavora, chora ou ri, entao? Todos 14 sdo atores. A trama nao
¢ realidade, mas isso ndo importa. O racional do individuo ndo € suficientemente forte para
evitar apavoramento, choro ou riso. E se o filme for de terror? Quantas vezes o coracio bate
mais forte numa cena em que o ator procura algo misterioso num lugar sinistro e estranho, e o
espectador s6 falta entrar na tela para avisd-lo de que corre perigo (ou, quem sabe, reacao
mental seja planejar como sair correndo do cinema o mais depressa possivel). Mas nada disso
€ real!

E real sim, pois o espectador estd “sentindo” alegria, medo, tristeza. Entdo € realidade
o que o espectador sente! Eis o sistema limbico em acao.

Para exemplificar descrevemos uma comédia pungente dirigida por Ron Undewood, o

filme com o titulo original “Heart and souls” em portugués Morrendo e aprendendo.

Raramente a vida oferece uma segunda chance. Pelo menos é o que parece para
quatro passageiros de um Onibus de Sao Francisco - EUA, em 1959: Harrison, um
candidato a cantor de dpera, que tem medo do palco; Penny, uma maée solteira, que
trabalha a noite para sustentar seus filhos; Milo, um inconsequente arrombador em
crise de consciéncia; e Julia, uma jovem forcada a escolher entre o casamento e a
independéncia. Somente no dia em que morrem conseguiram a segunda chance na
vida. Mas, infelizmente, essa oportunidade depende do bom cora¢do de Thomas
Relly, o indeciso mortal condenado a ajudar as pobres almas na luta pela realiza¢ao
de seus sonhos. Este filme trabalha a postura profissional, mais especificamente o
papel de facilitador que necessite entrar em Rapport'> para obter resultados
satisfatorios.

Em uma descricdo sucinta das cenas vemos que Thomas Relly foi escolhido por
forcas césmicas para ajudar quatro almas que partiram desta vida sem concluir suas
missdes pessoais e precisardo contar com a ajuda dele para que isto seja possivel. A
principio Relly resiste, mas descobre que ndo terd paz enquanto ndo cumprir seu
papel. No transcorrer da pelicula, percebe que tem muito mais a receber do que a
dar, porque também estava deixando de lado seus sonhos, descobrindo que precisa
resgatd-los.

Outro filme, que exemplifica bem o sistema limbico é uma pelicula de ac¢do dirigida
por Martin Campbel com titulo “Vertical limit” com tradu¢do para o portugués Limite

Vertical.

Uma equipe de escaladores liderada por uma determinada jovem enfrenta condigdes
de tempo adversas ao tentar alcancar o cume do K2, a segunda maior montanha do
mundo. Apds uma série de desastres, eles ficam presos na montanha, forcando que o
irmdo da lider, também um escalador experiente, monte uma equipe de emergéncia
para resgatar os sobreviventes na montanha.

A cena explorada € na primeira parte do filme: Peter e Annie, dois irmaos, estdo
participando de uma escalada com o pai, quando se envolvem num terrivel acidente.
Os trés estdo prestes a cair num precipicio, e a corda na qual estdo amarrados nio
podera sustentar o peso dos trés por mais tempo. Entdo, Peter precisa decidir entre
cortar a corda e matar seu pai, ou morrerem os trés juntos. Essa cena mexe com a
adrenalina dos espectadores de uma forma bastante acentuada. Altera o batimento
cardiaco, a respiracdo, o estado de tensdo. Os espectadores sabem que se trata
apenas de um filme, que os atores estdo em total seguranga e recebem um caché

12 5o ~ . - .
Evitar emogdes negativas e promover emogdes positivas.
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bastante alto. Se o espectador sabe que ndo estd 14 de fato, por que se emociona. A
resposta € muito simples: porque a mente € real.

Se o individuo tem medo de avido, nem adianta lhe dizerem que este € o meio de
transporte mais seguro do mundo, por causa desta ou daquela estatistica: o individuo vai
evitar avido! Mesmo que dados estatisticos provem que € mais arriscado andar nas ruas de
uma cidade do que de avido, isso ndo importa, esse sentimento ndo € racional, € pura emocgao,
€ o sistema limbico em agao.

O interesse € que o sistema limbico, além de ser sede das emog¢des, é também o centro
da memodria, € a fonte do aprendizado.

Ao parar de ler esta dissertagdo, marca a pagina que estd lendo, para poder voltar a ela
e prosseguir a leitura. O individuo s6 faz isso porque “sabe” todas as informag¢des aprendidas
até aquela pagina. Se nao fosse assim, teria de recomecar a ler a dissertacdo desde a primeira
pagina, pois ndo saberia que emog¢des foram sentidas até aquele ponto.

Voltemos pergunta que o cérebro mais primitivo faz a respeito daquela pessoa que
encontra? (“posso cumprimentar ou nao?”’) o sistema limbico vai fazer outra pergunta: “Gosto
ou ndo da pessoa?” Compreendida a diferenca, pois com a certeza de que o sistema limbico o
ajudou nesta tarefa!

Um detalhe importantissimo sobre a hierarquia e o tempo de evolu¢do dos trés
diferentes sistemas cerebrais: o sistema limbico predomina sobre o cérebro reptiliano. Se a
resposta a esta pergunta for positiva, estard abrindo caminho para que o cérebro superior
possa receber todas as mensagens que virdo de fora. Se for negativa, estard filtrando as
informacdes, criando uma barreira virtual dentro da mente entre o sistema limbico e o
neocortex. Quanto menos gostar da outra pessoa, mais filtrard e o cérebro racional, analitico,
talvez ndo tenha chance de atuar, pois vai esperar que o sistema limbico deixe passar as

informacoes.

2.4.3. Compreender o sistema neocortex

A pergunta que o cérebro mais primitivo faz a respeito daquela pessoa que encontra é:
“Cumprimentar ou nao?”

Logo em seguida, o sistema limbico é acionado e faz a seguinte pergunta: “Gosto ou
nao?”

Quando esses dois sistemas mais bdsicos estiverem ‘‘satisfeitos” com as respostas
obtidas, entdo os hemisférios cerebrais (o chamado cérebro moderno ou neocértex) vao

processar as informacdes sobre as pessoas € tomar decisdes a respeito de suas proximas
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atitudes. Antes de descrever algumas das caracteristicas distintas dos dois lados do neocértex,
€ necessario saber que num cérebro normal existe constante troca entre os hemisférios direito
e esquerdo. Os dois hemisférios sdo conectados por um feixe de fibras nervosas, chamado
corpo caloso, que funciona como via instantanea de transmissao de mensagens. Os dois lados,
portanto, estdo constantemente “interligados”.

Muitas habilidades, como compor uma musica ou participar de uma aula na academia,
exigem continua cooperagao dos dois lados do cérebro porque ambas as atividades precisam
de uma reagdo emocional e estética, assim como a capacidade para raciocinios ldégicos,
andlises e linguagem.

Para exemplificar, um estudo ingl€s constatou que os taxistas possuem um hipocampo
(parte do cérebro ligada a orientagdo espacial) maior que o normal. Quem j4 pediu ajuda a um
taxista sabe: ele conhece os caminhos para chegar a qualquer lugar, ou pelo menos acha que

sim.

2.5. Consideragdes finais

O cérebro humano era tido pelos antigos egipcios como “‘sem utilidade”, o Gnico érgao
que era simplesmente jogado no lixo durante o processo de mumificacdo. Também ji foi
considerado no inicio do século XVII, por More"” como “esse miolo, tutano lasso ou carne
inconsistente na cabeca do homem nao demonstra mais capacidade para pensar do que uma
barra de sebo, ou pote de coalhada”. S6 no final deste século XVII, com os estudos de Willis"
€ que a “carne inconsistente” passou a ser encarada como o centro das emogdes e
pensamentos.

Em linguagem imprecisa, mas sugestiva, o cérebro € como um hipercomputador, no
qual cada neur6nio é uma CPU. E gracas ao cérebro, mais precisamente ao seu
funcionamento, que o ser humano, ama, aprecia um bom vinho, corre, imagina o futuro,
lembra do passado, nada, sonha e sofre. Amaro (2007) explica que o cérebro nado ¢é feito de
vdrias gavetas, mas de redes que funcionam em paralelo ou sequencialmente.

O sistema pensante, também denominado de entidade eletrobioldgica'®, compde-se de
trés partes principais, denominado de sistema triinico de Mac Lean, que atuam em conjunto
para definir o raciocinio diante das situacdes que vivemos: o cérebro reptiliano, o sistema

limbico e o neocdrtex. E nesta parte do cérebro que estdo os responsdveis pelas tomadas de

13 Fil6sofo Henry More (1614-1687)
!4 Médico Thomas Willis, da Universidade de Oxford (1662) realizou os primeiros estudos do cérebro humano.
' Termo criado por Marcelo Gleiser professor do Dartmout College, EUA.
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decisdo, pesando as emocdes, e pela capacidade de projetar um esquema de causas e
conseqiiéncias dos atos e de liderar outros seres humanos.

Illes'® em uma entrevista em julho de 2007, afirma: “sabemos que temos (0s seres
humanos) diferentes padroes de ativacdo cerebral para pessoas que sdo mais energéticas e
socidveis, potencialmente lideres, e pessoas que sdo mais seguidoras”.

Damasio (1996) declara que "o cérebro humano e o resto do corpo constituem um
organismo indissocidvel, e a emog¢do e os sentimentos constituem a base daquilo que os seres
humanos tém descrito hd milénios como alma ou espirito. A emoc¢ao estd na esséncia da
capacidade intelectual de pensar."

Para ilustrar o mito de que o ser humano utiliza somente 10% do cérebro, os
especialistas afirmam que este mito surgiu entre os defensores da paranormalidade. Fonoff"’
(2009), “sabemos que grande parte do cérebro é utilizada. Isso explica por que até
microlesdes podem causar danos graves e irreversiveis”.

Outro conceito superado € o da dominéncia cerebral, pelo qual um dos hemisférios
faria tudo, sendo o outro coadjuvante um reserva.

Para o administrador tomar decisdes e liderar, ou seja, trabalhar eficientemente, deve
conhecer como funciona o cérebro, ou seja, compreender o fascinante processo de integracao
dos trés sistemas. E importante equilibrar as reacdes de ambas as partes do cérebro do préprio
administrador e de seus colaboradores. Esta talvez seja a chave mestra, a pedra filosofal desta
brilhante e empolgante profissio que de descortina como a profissdo deste novo milénio.

Como veremos no préoximo capitulo.

' Judy Illes, neurocientista da Universidade de Stanford. Diretora do Programa de Neuroética.
"7 Neurocientista e pesquisador do Hospital Sirio-Libanes em Sdo Paulo BR.
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3. O Maestro do século XXI: o administrador
3.1. Consideragdes iniciais

A cronologia histérica relata que os principais eventos da administracdo iniciaram-se
no Egito antigo, mais precisamente entre 4.000 e 2.000 a.C, quando surge a necessidade de
planejar, organizar, controlar, da descentralizagdo na organizagdo, da necessidade de ordens
escritas, do uso de consultoria e de staff'*. Na Grécia antiga, com Soécrates”, em 400 a.C
surgiu o enunciado da universalidade da administracdo e a necessidade de relacdes humanas.
No século XIV, na Itdlia Machiavelli* (1525) enuncia as qualidades da lideranga. J4 no século
XVII Metcalfe (1886) nos Estados Unidos da América- EUA, atribui arte, ciéncia e a filosofia
na administracio. O desenvolvimento da tomada de decisdo na sua forma atual foi
apresentado por Bernouilli*' no século XVIIL. E em 1900, Frederick W. Taylor, nos EUA,
conceitua a administracao cientifica.

A administracdo € uma ciéncia em desenvolvimento, busca na engenharia, na filosofia,
na matematica, na psicologia, e na sociologia, entre outras ciéncias, contribui¢cdes importantes
para o seu desenvolvimento.

Atualmente busca contribui¢bes na neurociéncia”, através do estudo do sistema
nervoso, contribui¢cdes para entender a emogdo, a lideranga, o processo decisério e a razdo.
Muito dos problemas decisivos ndo estdo no mundo das coisas, mas nos individuos, ou seja,
problemas que nao podem ser resolvidos apenas por habilidades técnicas e cientificas exigem
também habilidades humanas e sociais, uma vez que o maior fracasso do ser humano tem sido
a incapacidade para conseguir a cooperacdo e a compreensao das pessoas.

Entre a emoc¢do e a razdo, como citado no capitulo 2, existe uma infinidade de
possibilidades, tais como o ajuste social, a criacdo artistica, a lideranca, o planejamento futuro
e a tomada de decisdes. Ai é que reside a importancia de o administrador ter conhecimentos
basicos sobre neurociéncia, principalmente no tocante as possibilidades, que sdo imensas,

entre razao e emogao.

' Conjunto de 6rgdo e pessoas que trabalha no gabinete para assessorar, aconselhar e dar consultoria e
recomendacdes sobre assuntos diversos.

' Fil6sofo, expde seu ponto de vista sobre a administragio como uma habilidade pessoal separada do
conhecimento técnico e da experiéncia.

% Diplomata, historiador, misico e poeta do Renascimento. Reconhecido como fundador do pensamento e da
ciéncia politica moderna por escrever sobre o Estado e o governo como realmente sao e ndo como deveriam ser.
2! Matemético Suico.

*2 Dentro das ciéncias biomédicas, o termo neurociéncia é recente. O seu emprego atual corresponde a integrar as
contribuicdes de diversas dreas da pesquisa cientifica e das ciéncias clinicas para compreensdo do sistema
nervoso.
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Administrar emogdes €, provavelmente, o maior desafio do administrador, esse
maestro do século XXI, ao formar equipes harmoniosas e produtivas, na concretizacdo do

lucro e da felicidade grupal.

3.2. Teorias da administragdo moderna

A ciéncia da Administragdo, quando criada por Fayol* e Taylor no inicio do século
XX, foi concebida como uma forma de racionaliza¢do do processo de trabalho, dos recursos
humanos e materiais. Os objetivos dessa nova forma de pensar as relacdes laborais por meio
de técnicas e racionalizagc@o era encontrar o melhor modo de realizar as tarefas e as pessoas
certas para as atividades certas. Administrar significava, entdo, conforme proposto por Fayol
(1949) planejar, organizar, supervisionar e avaliar. Essas fungdes administrativas® tém
orientado livros didaticos e técnicos sobre a ciéncia da administragio através de Fayol (1949),

Druker (1974), Chiavenato (2003) e George & Jones (2005) entre outros.

Conceito de administracdo cientifica

E a corrente administrativa iniciada por Taylor e que enfatiza a administragio de
tarefas, isto é, focaliza a racionaliza¢do do trabalho operdrio, a padronizag¢do e o
estabelecimento de principios bdsicos de organizacdo racional do trabalho
(CHIAVENATO, 2000, p. 80)

Ja para Maximiano

Administracdo € o processo de tomar decisdes sobre objetivos e utilizagdo de
recursos. O processo administrativo abrange cinco tipos principais de decisdes,
também chamadas processos ou funcdes: planejamento, organizagdo, lideranga,
execugdo e controle. (MAXIMIANO, 2007, p. 6)

3.3. Fungdes
Passamos a descrever, de forma simplificada, estas quatro grandes fungdes propostas

por Fayol:

3.3.1. Planejar
Estabelecer a melhor maneira de atingir as metas da organizac¢ao, utilizando estratégias

que possibilitem a exceléncia na alocagdo e utilizacdo de recursos (financeiros € humanos).

2 Henri Fayol, engenheiro francés, realizou contribui¢des na administragdo francesa e na teoria cldssica da
administracdo.

2% S0 as fun¢des relacionadas com a integragdo das outras cinco funcdes (técnicas, comerciais, financeiras, de
seguranga, contdbeis e administrativas) para Fayol, as fun¢des administrativas englobam: prever, organizar,
comandar, controlar e coordenar. Modernamente, as funcdes administrativas envolvem: planejamento,
organizag¢do, direcdo e controle. Em seu conjunto, as fun¢des administrativas formam o processo administrativo.
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Devido as incertezas e complexidade no planejamento, os administradores conseguem
minimizar esses riscos quando ampliam seus conhecimentos sobre o comportamento
organizacional, facilitando os processos gerenciais, pois passam a ter uma visao ampla sobre a
organizaco e seu funcionamento. E a ferramenta para administrar as relacdes com o futuro. E

uma aplicagdo especifica do processo decisorio

3.3.2. Organizar
Distribuir os recursos (humanos e financeiros) de forma ordenada para que as metas
organizacionais sejam alcancadas pelas equipes; formalizar aliancas nos diversos

departamentos da organizacgdo; estabelecer metas para a organizacgao.

3.3.3. Supervisionar

Conduzir todos os colaboradores para um objetivo comum, unindo forcas e objetivos,
num esforco conjunto para atingir as metas da organizacao. As técnicas de lideranca facilitam
o trabalho dos administradores, pois tornam adequadas ao administrador as caracteristicas da
organizacdo, facilitando os processos e proporcionando uma melhor interacio com os

recursos humanos disponiveis.

3.3.4. Avaliar

Observar se os objetivos propostos estdo sendo alcangados, criando mecanismos para
o acompanhamento e avaliacdo sistemdtica permanente e continua dos processos e dos
recursos (humanos e financeiros), propondo ajustes e solugdes quando estes processos nao
funcionam ou tenham de ser reanjados dentro do periodo de desenvolvimento, forma de

observar o desempenho do planejado com o realizado.

PLANEJAMENTO |:::> ORGANIZACAO

w v

LIDERANCA
E

TOMADA DE DE CTSA 0

CONTROLE S — EXECUCAOQ

Figura 3 Principais funcdes do processo de gestao, adaptada de Chiavenato (2009).
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Para ilustrar estas funcdes embasamo-nos num épico do cinema o filme “Gladiator”

em portugués Gladiador, dirigido por Ridley Scot.

Nos dias finais do reinado de Marcus Aurelius, o imperador desperta a ira de seu
filho Commodus ao tornar publica sua predile¢do em deixar o trono para Maximus,
o comandante do exército romano. Sedento pelo poder, Commodus mata seu pai,
assume a coroa e ordena a morte de Médximus, que consegue fugir antes de ser pego
e passa a se esconder sob a identidade de um escravo e gladiador do Império
Romano. Numa das cenas o gladiador encontra-se na arena com mais um grupo de
escravos, numa luta desigual com adversdrios fortemente armados. Mdximus incita-
0s a se organizar como no exército, utilizando o poder do grupo contra a ameaca
externa. Fica evidente sua capacidade de avaliar, organizar, planejar e supervisionar,
num curto espaco de tempo e numa situacio de emergéncia, de organizar o grupo
para trabalhar em equipe, utilizando-se de cooperagdo e foco num tnico objetivo:

sobreviver.
FUNCAO SIGNIFICADO

Flane atento Processo de defindr objetivos, atiwidades e
reECursns.

Crgamzagio Processo de definir e diwidir o trabalho e os
reCUrs0s fecessdrios para realizar 08 objetivos,
Implica a anbuicio de responsabilidades e
autondades a pessoas e grupos.

Lideranca Processn de ftrabdhar com  pessoas para
assegurar arealizacdo dos objetivos.

Execougio Processo de realizar atividades e consumir
recursos para ahngir os objetvos

Control e Processo de assegurar a realizacio dos objetivos

edeidentificar anecessidade de modificados.

Tabela 1 Principais fungdes da administragdo, adaptado de Maximiano (2007).

Outro filme que retrata bem a teoria da administragdo cientifica é comédia “Modern
times”, dirigida por Charles Chaplin, traduzida para o portugués Tempos modernos. Embora
o filme tenha o 'status' de uma das maiores comédias de todos os tempos, ndo se pode ignorar
o seu imenso conteddo politico. Chaplin realiza uma preciosa e inteligente sdtira as técnicas
modernas, usadas pela sociedade industrial da época, onde as maquinas substituem a mao-de-

obra e os operarios sdo marginalizados.

Numa grande fibrica, um operdrio, Carlitos, desempenha o trabalho repetitivo de
apertar parafusos. De tanto repetir essa atividade, ele tem problemas de stress e,
estafado, perde a razdo de tal forma que pensa que deve apertar tudo o que se parece
com parafusos, como os botdes de uma blusa, por exemplo. Ele é despedido e logo
em seguida internado em um hospital. Apds algum tempo, sai de 14 recuperado, mas
com a eterna ameaca de estafa que a vida moderna impde: a correria didria, a
polui¢@o sonora, as confusdes entre as pessoas, os congestionamentos, as multiddes
nas ruas, o desemprego, a fome, a miséria...

Logo que sai do hospital, depara-se com a fabrica fechada. Ao passar pela rua, nota
um pano vermelho caindo de um caminhdo. Ao empunhar o pano na tentativa de
devolvé-lo ao motorista do caminhdo, atrai um grupo enorme de manifestantes que
passava por ali. Por engano, a policia o prende como lider comunista, simplesmente
pelo fato de estar agitando um pano vermelho, parecido com uma bandeira, em
frente a uma manifestagdo. Apds passar um tempo preso, o operdrio € solto pela
policia por agradecimento, uma vez que ajudou na prisdo de um traficante que
tentava fugir da prisdo.
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Nesse momento, surge uma garota do cais que se recusa a passar fome. A jovem,
vivendo na miséria, tem de roubar alimentos para comer, pois, além disso, mora com
as suas duas irmas menores, seu pai estd desempregado e as trés sdo Orfas de mae.
O pai morre durante uma manifestacdo de desempregados e as duas pequenas sdo
internadas em um orfanato. A mocga foge e volta a roubar comida. Numa de suas
investidas, ela conhece o operdrio. Depois de roubar o pdo de uma senhora, a
policia vai prendé-la e o operdrio assume a autoria do assalto. A policia o prende,
mas o solta em seguida apds descobrir o engano. Quando vé a moga sendo presa, o
operdrio arma um esquema para ser preso também: rouba comida em um
restaurante. S3o colocados no mesmo camburdo e, durante um acidente com o
carro, os dois fogem e vao morar juntos.

O operdrio, Carlitos, procura emprego e consegue um como seguranca em uma loja
de departamentos. Logo € despedido por ndo ter conseguido evitar um assalto e por
dormir no servico. No entanto, consegue emprego numa outra fabrica, consertando
maquinas. Durante uma greve na fébrica, Carlitos é preso mais uma vez, agora por
"desacato a autoridade policial". Alguns dias depois, ele € liberado e a jovem o
espera na saida da prisdo para leva-lo a nova casa — um barraco de madeira perto de
um lago. A jovem consegue, entdo, emprego em um café como dancarina e arruma
outro para Carlitos, s6 que como gargom/cantor. Os dois sdo um sucesso,
principalmente Carlitos que, durante uma improvisacdo de uma musica, arranca
milhares de aplausos dos presentes no Café.

Do inicio do século XX para esta primeira década do século XXI, novas exigéncias
comegaram a ser feitas no ambiente do profissional. Percebeu-se a importancia de considerar
o elemento humano no trabalho, ou seja, suas ansiedades, aspiragdes, emocdes, expectativas e
necessidades etc. Outras situacoes demonstravam a importancia das organizacdes
estabelecerem metas, a chamada administracdo por objetivos”. Em outros momentos, foram
induzidas técnicas de planejamento estratégico®. Até que, com grande desenvolvimento dos
tigres asidticos (Japao, Coréia, Taiwan etc.) e o desenvolvimento da Comunidade Européia -
CE, dos blocos econdomicos como ALCA e MERCOSUL, a ciéncia da administracdo
comegou a destacar um elemento importante nas organizagdes: a participacdo do gestor
administrador como elemento capaz de gerar conhecimento a partir da sua experiéncia,
familiar, pessoal®’ e profissional, utilizando-se dessas informagdes na busca de uma melhor

performance organizacional, em outras palavras, lucros e resultados maiores.

Em uma entrevista realizada, em fevereiro de 2009, Chiavenato afirma:

O administrador deve deixar sua formacao nitidamente académica e migrar cada vez
mais para a realidade do mercado mundial. E necessdrio buscar um equilibrio
adequado entre a teoria e a pratica. O administrador lida com organismos vivos e
que estdo continuamente em desenvolvimento e em mudangas que nem sempre se
apresentam com nitidez suficiente para serem compreendidos claramente. Além
disso, o administrador trata com pessoas. Ele precisa de competéncias

¥ Resultados futuros que se pretende atingir; sdo alvos escolhidos que se pretende alcangar dentro de certo
espago de tempo. Objetivos global e amplos da organizacdo e formulados a longo prazo.

26 Planejamento global projetado a longo prazo e que envolve a organizagio como uma totalidade.

" Intrapessoal é habilidade de olhar para dentro de si mesmo e entender as proprias inten¢des, objetivos e
emogdes.
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comportamentais, como lideranca, comunicagd@o e resolucio de problemas. E ainda,
cria e agrega valor ao negécio (CHIAVENATO, 2009, p. 23).

Desta maneira ja ndo bastam as fungdes de administrador € preciso ter habilidades™

descritas abaixo.

3.4. Habilidades
Habilidades gerenciais sdo ferramentas utilizadas pelos administradores com objetivos
de ampliar e melhorar suas capacidades e as dos outros de desempenharem de forma mais
adequadas suas fungdes. George & Jones (2005) elencam trés habilidades essenciais para os

administradores, segundo estudos realizados por Katz* (1955), descritas abaixo:

3.4.1. Conceitual

Andlise da situagdo como um todo, fazendo o administrador distinguir todas as fases
do processo. As funcdes de planejar e organizar sdo beneficiadas por altos graus desta
habilidade. Consiste na capacidade de utilizar ideias, conceitos, teorias e abstracdes como

guias orientadoras da acdo administrativa

3.4.2. Humana

Permite ao administrador obter excelente desempenho na gestdo e controle de
colaboradores e equipes. Aprender a motivar, incentivar e coordenar colaboradores e
influencid-los. Consiste na capacidade e no discernimento para trabalhar com pessoas,
comunicar, compreender suas atitudes e motivacdes e aplicar liderancga eficaz. Facilidade de

relacionamento interpessoal™

e grupal.

3.4.3. Técnica

Conhecimentos especificos para o bom desempenho da fun¢do de administrador, como
o dominio das dltimas tecnologias e a habilidade para realizar tarefas peculiares a organizacdo
onde labuta. Consiste em saber utilizar métodos, técnicas e equipamentos necessarios para

realizar tarefas especificas relacionadas com a execug¢ao do trabalho.

% Consistem na capacidade e no discernimento para trabalhar com pessoas, comunicar, compreender suas
atitudes e motivacoes e aplicar lideranga eficaz. Facilidade no relacionamento interpessoal e grupal.

* Robert L. Katz, retomando e aprofundando as idéias de Fayol.

* Capacidade de entender as intencdes dos outros. Bastante necessdria a quem coordena e executa trabalhos em

grupo.
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O ideal é que os administradores possuam as trés habilidades, mas h4 situacdes em que a

deficiéncia de uma das habilidades descritas pode comprometer o desempenho do

administrador.
Administracao Habilidades
superior Conceituais
Geréncia
intermediaria Habilidades
Humanas

Supervisao de
primeira linha Habilidades

Técnicas

Figura 4 Trés tipos de habilidades gerenciais e sua relagdo com a posi¢do na hierarquia, segundo Katz,
adaptada de Maximiano (2007).

3.5. Papéis
Quinn e colaboradores (2003) e Maximiano (2007) descrevem as atividades dos
administradores em termo de “papéis”. Segundo Maximiano, (2007, p. 138), Mintzberg
definiu papel como um conjunto organizado de comportamentos que pertencem a uma funcao
ou posicao identificavel.
Segundo Quinn et al. (2003), os administradores necessitam ser eficazes em oito

papéis bdsicos, que devem ser executados dentro e fora da organizagdo, descritos abaixo:

3.5.1. Coordenador
Dar crédito e confianca aos subordinados, auxiliando no bom desempenho das tarefas
através da facilitacdo do trabalho das equipes como um todo, ou seja, buscar solucdes,

técnicas e organizacionais para o melhor desempenho e resultados dos subordinados.

3.5.2. Diretor
Responsavel por dimensionar os objetivos e metas, dar diretriz, estabelecer

procedimentos éticos e codigo de conduta dos colaboradores da organizacao.

3.5.3. Facilitador
Promove uma maior interagdo entre os membros da equipe e evita e administra
conflitos de ordem interpessoais. Responsavel por aglutinar o grupo em busca das metas da

organizacao.
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3.5.4. Inovador
Responsdvel pelo avango da organizacdo diante das mudancas do mercado, permanece
atento as modificacdes, espera-se que tenham como caracteristicas os insights criativos e que

sejam visiondrios.

3.5.5. Monitor
Avaliar a execugdo dos processos, dos colaboradores e averiguar o bom andamento do
departamento sob sua responsabilidade. E um analista, constantemente avaliando dados fatos

do dia-a-dia.

3.5.6. Mentor
Desenvolver os recursos humanos, estimular treinamento, aprimoramento das
competéncias deve ser sempre solicito e atencioso, demonstrando de forma legitima

apreciacdo pelos desejos anseios de seus subordinados.

3.5.7. Negociador
Responsavel por captar recursos financeiros fora da organizagdo, tendo como

caracteristicas principais a asticia, imagem e reputacdo, poder de persuasdo e influenciar

pessoas.

3.5.8. Produtor
Direcionar pessoas que estdo sob seu comando. Decidir sobre a melhor maneira de
alocar os recursos humanos e financeiros € responsdvel por motivar e contagiar os

colaboradores.

3.6. Papéis segundo Mintezberg
Para Mintzberg, citado por Maximiano (2007) estudioso sobre atividades do

administrador, agrupou os oito papéis em trés: interpessoais, informacionais e decisdrios.

3.6.1. Interpessoais

Envolve relacdes do gestor com individuos de dentro e de fora das organizagdes:
colaboradores, colegas, chefes, clientes, autoridades, individuos da sociedade, fornecedores.
Subdividem-se em: a) Imagem (simbolo), compreende todas as atividades nas quais o

administrador age como um simbolo e representante de sua organizacdo: falar em publico,
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comparecer a solenidades, relacionar-se com autoridades em nome da empresa. b) Lider, a
lideranca permeia todas as atividades gerenciais € ndo € uma atividade isolada. Todas as
tarefas que envolvem persuasao, negociagdo, motivacao e, de forma geral, relagdes humanas,
sempre t€m conteido de lideranca, mesmo aquelas que ndo estdo relacionadas com a
conducdo da equipe de trabalho.c) Ligacdo, envolve a teia de relacdes humanas que o
administrador deve manter, principalmente com seus pares. Por meio dessa teia ele mantém
sua equipe integrada a outras. Permite o intercdmbio de recursos e informagdes necessarias
para se trabalhar.

Para Mintzberg,

Os papéis interpessoais (simbolo, lider e agente de ligacdo) sdo aqueles que existem
como decorréncia direta da autoridade e status concedidos ao administrador em
funcdo de sua posicdo hierdrquica formal e envolve basicamente suas relacdes
pessoais dentro e fora da organizagdo. (MINTZBERG, 1973, apud MAXIMIANO p.
139)

3.6.2. Informacionais

Ou seja, o processamento de informagdes em todas as suas atividades para tomar
decisdes, produzir ou analisar relatérios, avaliar desempenhos e trabalhar em grupos ou
equipes. Subdividem-se em: a) Observador, compreende atividades que o administrador
desempenha quando recebe ou procura obter informacgdes sobre sua organiza¢do € no meio
ambiente. Envolve a necessidade e a capacidade de lidar com uma grande variedade de
informacdes, desde a literatura técnica até a informal denominada “Radio-pedo”. b) Difusor,
da informacdo externa para dentro da organizacdo, e da informagdo interna, de entre
colaboradores. O administrador € responsdvel pela circulacdo interna das informacgdes. c)

Porta-voz, transmissao de informagdo de dentro para fora da organizacao.

Nos papéis informacionais (observador, difusor e porta-voz) o administrador é
colocado como centro da rede de informacdes, sendo este fato explicado em fungdo
dos contatos interpessoais decorrentes do papel essencialmente interpessoal por ele
exercido. (MINTZBERG, 1973, apud MAXIMIANO p. 139)

3.6.3. Decisérios

Tomar decisdes € a esséncia do trabalho de administrar. As tarefas de planejar,
organizar, liderar, executar e controlar sdo todas feitas de decisdes interligadas. Subdividem-
se: a) Empreendedor, o administrador atua como iniciador e planejador da maior parte das
mudancas controladas em sua organizacdo. Podem incluir melhoramentos na organizagao e a
identificacdo e aproveitamento de novos negocios. b) Controlador de distirbios, que sdo

situacOes que estdo parcialmente fora do controle gerencial, como eventos imprevistos, crises



41

ou conflitos. O administrador deve desempenhar o papel de controlador de distirbios. c)
gestor de recursos, alocagdo de recursos € o coracdo do sistema de formulacio de estratégias
de uma organizacdo. A administracdo de recursos compreende administrar o préprio tempo,
programar o trabalho alheio e autorizar decisdes tomadas por terceiros. d) Negociador,
frequentemente € o administrador quem lidera negociacdes com clientes, credores ou
empregados individuais. Para lidar com essas situagdes, o administrador desempenha o papel
de negociador.

Ainda para Mintzberg,

Papéis decisorios (empreendedor, regulador, distribuidor de recursos e negociador),
onde a autoridade formal do gerente exige que ele discuta e decida sobre os
caminhos da organizacdo. A sintese desses papéis nega que o trabalho do gerente, no
contexto da crise, seja ordenado, continuo, seqiiencial, homogéneo, além de ndo ser
derivado de suas préprias iniciativas nem de sua vontade transformada em decisdes.
(MINTZBERG, 1973, apud MAXIMIANO pég. 140)

PAPEIS
GERENCIAIS

Papéis de
informacio

Papéis
interpessoais

Papéis de
decisdo

Monitor Lider Administrador de

Disseminador Figura de proa TECUrsos

Porta-voz Ligagio Megociador
Empreendedor
Controlador de
distirbios

Figura 5 Papéis segundo Mintzberg, adaptada de Maximiano (2007).

Observa-se que competéncias interpessoais estdo presentes € sao inerentes nas
habilidades e nos papéis. Por exemplo, no momento de exercer sua habilidade humana ou o
papel produtor o administrador tem como uma de suas atribui¢des motivar os colaboradores,
funcdo que s6 poderd ser bem exercida se tiver excelente relacionamento interpessoal. Na
habilidade técnica e no papel de coordenador é o responsavel por passar credibilidade aos
colaboradores, ajudar nos trabalhos em equipe, fungdes onde o relacionamento interpessoal é
fundamental.

Para ilustrar esses papéis descrevemos um drama cinematografico “Apollo 13” com

tradug¢do em portugués Apollo 13 — do desastre ao triunfo.

Durante uma missdo espacial corriqueira da NASA, trés astronautas americanos a
caminho de uma missdo na lua sobrevivem a uma série de problemas com a nave e
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precisam retornar rapidamente ao planeta Terra, pois correm o risco de ficarem sem
oxigénio. Além deste problema, mesmo retornando, a nave pode ficar seriamente
danificada, por ndo suportar o imenso calor na reentrada da 6rbita terrestre. O lider
da missdo possuia objetivos individuais bem definidos para lutar por eles. Mostra
também a forma como mentor validava sua equipe valorizando o grupo e o papel
desempenhado pelos astronautas. Também demonstra o compromisso com a
qualidade dos resultados apresentados, que € uma preocupacdo do lider. Uma das
cenas evidencia a clareza do papel de facilitador sabendo utilizar a lideranca
situacional®' para coordenar sua equipe, ora adotando um estilo, ora outro.

z

Neste novo século, a riqueza € o produto do conhecimento, o chamado capital
intelectual. O conhecimento e a informag¢do — ndo apenas o conhecimento cientifico, mas a
noticia, a opinido, a diversdo, a comunicagao e o servico — tornam-se matéria primas bdsicas e
os produtos mais importantes da economia em seu periodo mundializado. Compramos e
vendemos conhecimento, ndo podemos cheirar ou tocar, o clicar de um simples toque num
controle de televisdo € o resultado de uma administracao inteligente. Hoje, os ativos capitais
necessarios a criacdo de riquezas nao sdo a terra nem o trabalho fisico, muito menos
ferramentas mecanicas e fabricas: ao contrario, ativos baseados na somatéria de
conhecimentos que geram inteligéncia e sem a inteligéncia emocional e seus quesitos intra e
interpessoal a economia estd fadada ao caos.

Segundo Maria Tereza Fleury, diretora da escola de Administracdo da FGV em Sao

Paulo:

[...] novas frentes de trabalhos se abrem neste século XXI e o administrador tera
grandes chances de se sobressair pela sua visdo global. Para isso o profissional
devera ser dindmico a ponto de se envolver em acdes politicas, sociais, econdmicas,
enxergando além dos muros corporativos. (FLEURY, 2009, p. 22).

Desta maneira podemos conceituar o administrador como um individuo cuja principal
obrigagdo € dirigir, como um maestro, o comportamento dos outros; ele deve ser capaz de
planejar metas do grupo que coordena e de organizar as atividades desse mesmo grupo de
maneira eficaz que conduza as metas estabelecidas; deve possuir a aptidio de tomar
constantes decisdes que digam respeito a tais objetivos e aos meios escolhidos para alcanca-
los, buscando, ainda, conquistar a aceitacdo para suas tomadas de decisdes; e deve finalmente,
conseguir torna-las efetivas na prética.

Para Chiavenato, em entrevista realizada em fevereiro de 2009,

[...] a crise mundial que enfrentamos agora, o futuro parece incerto e pouco
animador. Por outro lado, em situac¢des estruturais e durdveis o futuro do graduado
em administragdo constitui um horizonte maravilhoso, uma espécie de céu de
brigadeiro. Afinal boa parte de todo o incrivel surte de desenvolvimento econdmico
e da melhoria da qualidade de vida aconteceu no decorrer do século XX foi
alcancado gracas ao surgimento da administracdo moderna. Para transformar suas

*!' O papel do lider neste novo milénio é mais de mentor, de guia de orientador. Este estilo divide-se em dire¢o,
orientacdo, apoio e delegacdo.
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invengdes em produtos disponiveis para o mercado — seja na TI, engenharia,
medicina, farmdcia, as profissdes precisam de organizacdes capazes de transladar
suas descobertas e invengdes em produtos e servigos que possam ser projetados,
produzidos e comercializados. E € ai que entre o administrador moderno: o elemento
indispensavel para isso acontecer. (CHIAVENATO, 20009, p. 23)

Na verdade, e em poucas palavras, o administrador € o individuo a quem os outros

recorrem para solucionar seus problemas.

3.7. Como “construir” o administrador do século XXI

Este estudo pretende identificar as funcdes, as responsabilidades, as atribuicdes e os
encargos do decisor, do lider, do administrador, distribuindo-as em quatro areas distintas, a
saber: politicas, gerenciais, académicas e institucionais. Como objetivo, propde-se chegar a
uma linguagem comum a respeito das fun¢des do administrador, contribuindo para o seu
aperfeicoamento familiar, pessoal, profissional.

Parafraseando os escritos do Prof. Edson Raymundo Pinheiro de Souza Franco, reitor
da Universidade da Amazonia, AM, Brasil, UNAMA em seu artigo para a ABMES” em
2002, administrador tem que ser animador, diplomata, estudante, gestor, politico, ter

qualidade em todos estes padrdes.

3.7.1. Funcgdes

Quatro requisitos parecem despontar como bdsicos para o exercicio das funcdes: a)
titulagdo, no minimo de graduado em administrag¢ao, ou seja, que conte independentemente de
sua funcdo gerencial, com a titulagdo necessaria e fundamental para que possa, conforme a
quatro palavrinhas magicas de Fayol, “planejar”, “organizar”, “supervisionar” e “avaliar”, os
colaboradores sob sua responsabilidade; b) dedicado, permitird maior desenvolvimento da
organizacdo. Nao podem as institui¢des contratar individuos sem dedicacgao; c¢) estudioso, um
eterno estudante da ciéncia da administracdo, proporcionando bom exemplo aos
colaboradores; d) gerenciador (qualificacdo de comando) que tenha eficaz competéncia
gerencial para fazer com que a organizagao seja bem e efetivamente administrada.

Apropriando-me de algumas expressdes de Shinyashiki,

Reitero que o administrador deva ser uma pessoa ética, um estudante permanente
cheio de grandes expectativas, com idéias claras, simples, com amplo
relacionamento profissional, cercado de amigos vencedores, que saiba dizer adeus a
quem ndo merece estar na organizagdo, resolutor de problemas, com vida espiritual e
familiar definida e que saiba planejar as mudangas que, a cada passo, sdo exigidas.
(SHINYASHIKI 2002 , p. 166).

32 Caderno n° 08 da Associagio Brasileira de Mantenedoras do Ensino Superior
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A medida que se apresentardo as fun¢des do administrador, h4 que se ter consciéncia
de que melhores condi¢des de trabalho lhe devam ser proporcionadas. Dentre elas, destaca-se,
de modo especial, a relacdo entre o administrador e as dimensdes da organizacdo a ser
dirigida. E certo que a reflexdo sobre a problemdtica exigird contar com uma estrutura de
trabalho mais bem dimensionada, sob pena de estar-se diante de uma miriade de qualidade,
absolutamente inalcancdvel. O que € inaceitdvel € que se procure minimizar suas funcdes e
encargos por ndo lhe conferirem as adequadas condigdes de trabalho.

A relacdo entre o tamanho da organizacdo e a estrutura da mesma precisa ser
considerada. Nao se poderd exigir do administrador um trabalho impossivel. O resultado sera
a 1mprodutividade pela simples impossibilidade de acompanhamento efetivo dos
colaboradores sob seu comando.

Segundo Blake & Mouton,

[...] o administrador deve ser um cientista de formag¢do humanista, que examine
situagdes e proponha solucdes de problemas de acordo com principios sisteméticos e
ndo decida baseado em impulsos, ditatorialmente ou pela forca da tradi¢do ou
convengdo. (BLAKE & MOUTON, 1965, p. 11).

3.7.2. Qualidade

Juan Guaspari (1992) diz que “qualidade vocé sabe quando vocé vé”, tal a dificuldade
havida para se defini-la. Clive Staples Lewis”, no livro The Screwtape Letters (1960)
traduzido para o portugués "Cartas de um diabo ao seu aprendiz” (1962), relata uma histéria
interessante, supostamente ocorrida em uma festa de Colagao de Grau, no inferno. Os jovens
demonios estavam se graduando, apds terem sido aprovados em todas as disciplinas
obrigatdrias do curriculo de Treinamento para Tentadores. O orador € um velho e esperto
demonio. Experimentado, d4 os udltimos conselhos aos jovens diabos, prontos para serem
enviados ao mundo, a fim de cumprirem sua missio de tentar e desviar os homens. Avisa aos
concludentes nas artes de tentar: “ireis encontrar uma situacdo favordvel 14 no mundo. O
termo democracia ndo tem um sentido definido... V6s, jovens diabos, ndo deveis de modo
algum tentar esclarecer ou definir esse termo, que encerra encantamentos, efeitos magicos,
irracionais; diz que todos sao iguais. Portanto, cada qual deve exigir para si a condicdo de
igual ao outro. Ora, como nem sempre sao iguais, inicia-se as lutas, os 6dios, as desavencas. E

isso € otimo para a causa do inferno!” O discurso do velho demodnio continua com outros

3C. S. Lewis, (1898-1963) foi um escritor irlandés que se salientou pelo seu trabalho académico sobre literatura
medieval e pela apologética cristd que desenvolveu através de vdrias obras e palestras. E igualmente conhecido
por ser o autor da famosa série de livros infantis de nome As Crénicas de Ndrnia.
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conceitos aos concludentes. Moral da estéria: quando ndo se sabe realmente sobre o que se
estd, de fato, discutindo ou discorrendo, é impossivel um entendimento, um progresso, uma
acdo.

A qualidade vem de um conceito de dimensdao ampla, englobando a qualidade nas
relagdes interpessoais, na administracao, no trabalho, nas intengdes. Isso leva a considerar que
a qualidade, como diz Demo (1987), € uma conquista humana, uma producdo intencional do
ser humano, que procura direcionar da melhor forma suas acdes no sentido de alcancar os

melhores resultados.

Mezomo conceitua qualidade:

[...] uma propriedade ou conjunto de propriedades de um produto ou servigo que o
torna adequado a missdo especifica da organizacdo, da empresa, concebida para
atender de forma efetiva e econdmica as necessidades e legitimas expectativas de
seus clientes internos e externos. (MEZONO, 1994, p. 41)

Afirma Schwartzman,

[...] as medidas de qualidade devem ser sempre cuidadosamente diferenciadas da
intengdo que as pessoas tém, das explicagdes ou causas de determinados resultados.
(SCHWARTZMAN 1988, p. 85)

O conceito de qualidade estd associado a idéia de conformar-se com o prometido, com
sentimento de orgulho do que se faz, com o bem feito, com a satisfacdo daqueles que
desfrutam os produtos ou os servicos que lhes sdo oferecidos. No entanto, eis que, nas
organizacdes e principalmente nas instituicdes de ensino superior, nas academias, o
importante € o processo de construir conhecimento, desenvolver inteligéncias e tudo que,
efetivamente, o discente aprende para a vida académica, principalmente no curso de
administracdo, que € considerado o curso do milénio, devido o cendrio de instabilidade que
exige decisdes apoiadas na administragcdo, cujos resultados devem ser os melhores possiveis.
Esta cada vez mais proxima a real verificacdo da qualidade das organizagdes € o que nao
poderia faltar na instituicdo de ensino superior, através dos individuos (diretor geral,
coordenador, docente, discente entre outros) e estes tem que ter ou adquirir este quesito,

qualidade, para serem lideres, decisores, enfim administradores.
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3.7.3. O “animador” de colaboradores.

Sintetiza-se um “animador” pelas caracteristicas pessoais do administrador, que deve
ser reconhecido no exercicio de seu mister por sua atitude estimuladora, proativa,
congregativa, participativa, articuladora. Alguém que saiba celebrar as vitérias de sua
organizacdo. E ele, em sua acdo diuturna, quem faz com que os colaboradores internos e
externos constituam um grupo entusiasmado. Para a “animacdo” dos integrantes de uma
entidade € necessario que o administrador inspire otimismo e positividade; creia no que faz;
demonstre estar a servi¢o daqueles que realizam a organizacdo. Para isso, a disponibilidade é
essencial e ele ndo poderd ser, portanto, um individuo que ndo sinta alegria pelo trabalho que
desenvolve. Deve trabalhar com pessoas e gostar de pessoas. O ponto principal é gostar de
pessoas para fazer com que a sua microcomunidade organizacional viva intensamente a
organizacdo. Costuma-se afirmar que ndo ha lideranca sem presencal!

Estar a servico é a palavra de ordem do bom administrador. Entusiasmar
colaboradores internos e externos, destacando-lhes o conhecimento. Em suma, ele deve ser
um individuo que pense a frente de seu tempo, um iluminado que traga para as reunides temas
candentes e que possibilitem o exercicio do debate, do interesse por tudo aquilo que esteja
vinculado a organizacao.

A “animacao” enfatizada nio pode circunscrever-se ao ambiente da organizacdo. Deve
estar projetada também para os setores da sociedade, interessados nos profissionais da
organizacdo. Chama-se a isto de “animacgo externa”’, também € importante e necessdria para a

visibilidade da entidade.

3.7.4. O “diplomata” da organizacao.

Quando assim se intitula, imagina-se que, dirigindo a organiza¢do, o administrador
realmente a represente interna corporis, na propria institui¢do e, externa corporis, fora dela. A
representatividade se faz conseqiiente da lideranca que o administrador exerca em sua drea de
atuacdo profissional. No exercicio de sua fun¢do, o administrador devera estar afeito de tal
modo a organizagdo que dirige, sob pena de ser um estranho no ninho, alguém que nao possua
a suficiente lideranca e o necessario comando, enfim, a representatividade da entidade.

E claro que a representagdo interna deve integrar normas e regras da organizagio. No
regimento da entidade hd as funcdes e os encargos do administrador, incluindo a
representatividade dele nos 6rgdos, dreas e departamentos. A representacdo externa, porém,
depende da visibilidade que o administrador detenha na sociedade onde a organizagao esta

inserida. Exemplos de toda ordem poderiam ser mencionados. Isto exige que o administrador
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esteja atento aos movimentos da sociedade. A representatividade deve traduzir-se também
pelas acdes de responsabilidade social dos integrantes da organizacdo, na sociedade. A

responsabilidade social quando bem exercitada qualifica o administrador.

3.7.5. O “estudante” da organizacao
As funcOes académicas sempre estiveram mais proximas das atengdes do
administrador. Todavia, as atribuicdes, os encargos e as responsabilidades do administrador

ndo se limitam a tais funcdes, cujo elenco de trés explicita-se a seguir.

3.7.5.1.0 mentor da elaboragdo e execugdo dos projetos.

Como gerente de produto ou servicos, o administrador devera ser o mentor do projeto
ou projetos que gerencia e, concomitantemente, o responsavel pela sua execucao.

Como ja acentuado, o projeto deverd estabelecer com clareza os fundamentos e os
objetivos da organizacdo, chamados diferenciais de qualidade, que dao identidade a
organizacao.

Em primeiro lugar, o projeto devera guardar vinculo com a missdo, visao, objetivos
(gerais e especificos), vocacdo e principios da organizacdo. Neste sentido, o administrador,
em articulacdo com colaboradores internos e externos, deverd tomar essas dimensdes como a
grande referéncia para a elaboracdo dos projetos. Um projeto assim concebido, singular em
suas caracteristicas, poderd servir de base para outros. Que ndo sejam esquecidas, porém, as
especialidades préoprias de cada organizacao.

Todo projeto € passivel de revisdo, desde que amplamente compartilhada. Projeto nao
¢ estatico. Estabelecer diferencas que marcardo o curso € como tal podem e devem ser
resumidas e explicitadas para quem quer que seja. Devem ser entendiveis. Quando se cogita
diferencas, faz-se mister que elas sejam expressas de forma simples e compreensivel.
Limpidez e clareza de enunciacdo sdo diferencgas estabelecidas que resultardo na comunicagdo
do projeto e que poderdo fazer o administrador avaliar se realmente acertou com aquilo que os
colaboradores (internos e externos) desejavam. Em segundo lugar, que o problema central
seja o do acompanhamento do projeto, sob pena do discurso do administrador ser um e a

prética exercitada outra.

3.7.5.2.0 responsavel pelo desenvolvimento atrativo das atividades organizacionais.

2z

A utilizacdo da tecnologia é indispensdvel nas organizacdes do século XXI. A

utilizacdo da tecnologia ndo € algo que somente se tenha de fazer com o uso de equipamentos,
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ou seja, com a utilizacdo de equipamentos sofisticados ou ndo. A maioria dos problemas do
desencanto das atividades repousa na débil concep¢do do capital humano utilizado nas
organizacoes, na falta de vivéncia e de comunicacao, por parte dos colaboradores, com aquilo
que a organizacdo prega. Oportunizar a jun¢do entre a ciéncia da administracdo e pratica na
organizacdo é caminho seguro para a consciente presenca dos colaboradores. Por mais drida
que seja a tarefa, é sempre possivel criar atratividade no seu desenvolvimento. E preciso que
os colaboradores “gostem” da organizacdo e “gostem” da tarefa - as duas coisas sdo
importantes, - pois se gostarem da organizacdo e da forma como conduz a tarefa, gostarao do
que realizam.

A juncdo entre teoria e pratica € de responsabilidade do administrador. Para que isto
seja estimulado por ocasido da discuss@o do desenvolvimento do projeto, é fundamental que
administrador procure convencer os colaboradores da necessidade de trazer, para o campo
pratico, o conhecimento técito e explicito. Assemelha-se a questdo da democracia, tratada no
comego deste capitulo, questdao da qualidade. Entretanto, sabe-se, de pronto, se uma tarefa
dentro de um projeto nao estd boa ou se estd satisfatéria. Dai a extrema preocupag¢do com o
trabalho do administrador que, neste caso, funciona também como pedagogo dos

colaboradores.

3.7.5.3.0 responsdvel pela qualidade, avaliacdo e regularidade das atividades
desenvolvidas na organizagao.

Sabe-se que muitos sdo os colaboradores que t€ém preconceitos e/ou dificuldades para
realizar avaliacOes inerentes as atividades que realizam.

Hé a certeza também de que se conseguird evitar, com um adequado trabalho do
administrador, o famoso terrorismo que transforma os momentos de avaliacio em momentos
estressantes para os colaboradores. Vivéncia e discussao dos colaboradores com problemas
praticos permitirdo, com certeza, sucesso na organizacdo. Nada hd contra tal pratica, no
entanto, vale a pena levar em conta que trabalhos realizados em equipe acabam muitas vezes
sendo elaborados por “eu-equipe”. O real sucesso no avaliar acontece quando a equipe atinge
0s seus objetivos, oportunizando aprendizagem significativa e proporciona o desenvolvimento
de habilidades e aquisicio de conhecimentos, que conduzem as competéncias almejadas.
Porém, precisa estimular o desenvolvimento delas; precisa conhecer a programagao
estabelecida e/ou planeja-la e favorecer os colaboradores com atividades que realmente os
entusiasmem ao aprendizado. As atividades, com absoluta certeza, proporcionam a apreensao

da realidade e permitem sintonizd-la com a realidade da sociedade na qual a organizacdo
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esteja inserida. Alids, a funcdo do administrador como ‘“animador” pode muito bem ser

exercitada pela sua capacidade criativa

3.7.6. O “gestor” de sua organizacao

Identificadas e elencadas sdo seis as fungdes que se podem chamar de gerenciais, por
revelarem a competéncia do administrador na gestdo intrinseca da organizagdo que dirige. E
certo que é ténue, muitas vezes, a distincao entre fungdes politicas e fungdes gerenciais e as
demais indicadas neste estudo. A distribui¢do e a distin¢gao t€m tdo-somente uma finalidade
didédtica. Tudo, porém, é uma questdo de gradacdo, de interpretacdo e de reflexdo que o
administrador fard no exercicio de seu mister. Afinal, um dos objetivos deste estudo é o de
proporcionar ao administrador uma avaliagdo do trabalho que vem desenvolvendo ou a

desenvolver.

3.7.6.1. O responsdvel pela supervisdo das instalagdes fisicas, estruturais e
equipamentos da organizagao.

Os colaboradores (internos e externos) sentem prazer em contar com condicdes
adequadas para o labor. Assim, as instalacbes e equipamentos em bom estado de
funcionamento sdo considerados essenciais a boa aceitagdo dos colaboradores e ao trabalho a
ser desenvolvido. Colaboradores diretos ou indiretos requerem boas condi¢des de trabalho.
Portanto, supervisionar sistematicamente as instalacdes e os equipamentos disponiveis para o
funcionamento da organizagdo € tarefa essencial de geréncia da qual ndo pode descuidar o
administrador. No entanto, ele precisara testar, ou mandar que o facam, tudo antecipadamente,
providenciando a solugdo de eventuais pendéncias constatadas. As vezes, um simples ranger
de um ventilador num escritério € suficiente para dificultar a concentracdo dos colaboradores.
Todavia, € possivel, pela supervisao sistemadtica, promover a melhor ocupacao dos espacos e a
melhor utilizacdo dos equipamentos e materiais de trabalho. J4 se conhecem inimeras
instituicdes que t€m sofisticado as condi¢des de trabalho, proporcionando, por exemplo,
disponibilidade de uso da internet e outros. Em termos de instalagdes e equipamentos, a falta
de um adequado servico de manutenc¢do na instituicdo podera prejudicar a atuacdo do
administrador. Dai que se evidencia como sua fun¢do gerencial estar absolutamente atento em

relacdo as condi¢Oes ambientais e técnicas do funcionamento da organizagao.
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3.7.6.2. O responsdvel pela indicacdo da aquisicdo equipamentos, Servicos e
contratagdes necessarias ao desenvolvimento da organizagao.

Neste aspecto, ndo hd o que duvidar. A ciéncia da administracdo como centro de
aprendizagem, tal como se a entende, pode auxiliar o administrador nas indicagdes que devam
ser feitas para aquisicdo de equipamentos, materiais e capital humano. Todavia, é da
responsabilidade do administrador recrutar novos colaboradores, equipamentos e materiais,
seleciond-los nos limites dos recursos disponiveis e cuidar para que ocorram, em realidade, as
aquisicoes pretendidas, devidamente planejadas e programadas. Ao fazer as indicacdes para as
aquisicoes, deverd cuidar o administrador para que elas sejam absolutamente explicitas e
sigam as normas técnicas vigentes da organizacdo. Caso contrdrio, tais indicacdes resultardo
em maior desperdicio de recursos (tempo, financeiro, material ¢ humano) por parte da
organizacao.

Estar conectado com as novidades do mercado € fun¢do do administrador e, tanto
quanto possivel, deverd ele prover os colaboradores com informag¢des que venha a receber.

Devera atentar o administrador para que a instituicdo defina, anualmente, recursos
or¢camentdrios com a qual deve ser contemplada sua drea de atuacdo ou a propria organizagao,
visando a ampliacdo e a atualizacdo da mesma no ambiente em que esta inserida. Nao € o
administrador que contrata, adquire materiais e servicos. E a organizacio com a qual o
administrador mantém o vinculo empregaticio. Entretanto, a contratacdo, tal como a
demissdo, a aquisicdo de materiais e equipamentos devem constituir passos importantes na
histéria da organizacdo. Com o intuito de tornar realidade essa fungdo, seria oportuno, na
contratacdo de qualquer novo colaborador, procurar incutir, de inicio, como sdo desejaveis o
desenvolvimento das atividades. As questdes mais significativa neste aspecto sdao a do
recrutamento e da selecdo de novos colaboradores, bem como da apresentacdo da
organizacdo, sua adaptacdo, além da explicitacdo dos ganhos a que terdo direito ao serem
contratados. Cabe ao administrador orientar sobre a documentacdo completa para efeito da

contratagdo; apresentar o novo colaborador aos outros.

3.7.6.3. O responséavel pelo estimulo e controle da frequéncia dos colaboradores.
Costuma-se imaginar ser essa uma funcdo muito menos gerencial e mais politica. Tal
fato ndo acontece. Ela € gerencial no estrito sentido, pois que, ndo se pode oferecer “dezena
de nove” na concretizacdo de uma organizacdo, ou seja, hd que se cumprir — inclusive
mediante reposi¢des — a totalidade das cargas hordrias previstas para o desenvolvimento de

uma tarefa. Caso contrario, o colaborador € passivel de puni¢do regimental (trabalhista, até) a
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qual poderd culminar, inclusive, com a pena de demissdo. A atencdo, o estimulo e o controle
da freqiiéncia sdo de responsabilidade do administrador. Negociar antecipa¢des de possiveis
faltas ao trabalho € tarefa do administrador, assim como negociar reposi¢des, também. Nesta
matéria, o administrador ndo pode deformar, desvirtuar.
Esta €, pois, uma tarefa de supervisdo, exercida pelo administrador, o qual necessitarda
contar com frequéncia dos colaboradores, estimulando-os total assiduidade a cada més e a
cada ano. A presenga dos colaboradores, deste modo, é uma tarefa gerencial, ao passo que a
qualidade das atividades realizadas resulta de tarefa politica, tipica da supervisdo realizada
pelo administrador. A empregabilidade é uma esfinge a ser decifrada, posto que sua redugdo
resulta do préprio processo de automagio e de globaliza¢do™ reinante.
Conforme Mota, globalizacao é
Em termos gerais, pode-se descrever globalizagdo como a integracdo dos mercados
sob o controle das grandes empresas transnacionais. Os Estados nacionais acabam
com as barreiras tarifdrias que protegiam suas industrias da concorréncia externa,
abrem-se ao comércio e aos capitais internacionais. As grandes corporagdes
transnacionais pulverizam sua producdo. Auxiliadas pela facilidade de transportes e
comunicagdes, as empresas buscam mao-de-obra e matérias-primas onde elas sdo
mais baratas, transferindo empregos para os paises onde saldrio sdo baixos, a
legislac@o € frouxa e os incentivos fiscais sdo abundantes. Isso provoca ondas de

desemprego nos paises ricos, onde os trabalhadores ganham saldrios melhores e a
legislag@o trabalhista lhes garante beneficios e seguranca. (MOTA, 1997, p.45)

E preciso estabelecer metas anuais a serem cumpridas em relagdo a frequéncia dos
colaboradores. A tarefa, para todos os efeitos, € sem duvida, o “horario nobre” de servico da
organizacao devido a sociedade. Claro estd que a simples presenca do colaborador nao induz a
que se tenha certeza da qualidade das tarefas. A averiguacdo dessa qualidade ja é, por
coeréncia, uma funcdo administrativa, objeto de outras consideracdes especificas, neste

estudo.

3.7.6.4. O responsavel pelo processo decisorio.

Ao expressar assim esta funcdo, o intuito é de que o administrador tome a si a
responsabilidade do despacho célere dos processos que lhe chegarem as maos, discutindo com
seu diretor ou colaboradores, se for o caso, ou outro superior existente na institui¢ao, quanto
as duavidas que os pleitos apresentarem. Toda decisao deve ser explicitada e quando a

autorizagdo final dever ser efetuada no nivel superior ao do administrador, maior explicitacdo

# Nzo hd uma data que se possa apontar como a do inicio da globalizagdo. Ndo ha um dia, um més, um ano, nem
sequer uma década. A globalizacdo é um processo, um conjunto de transformacdes na ordem politica e
econdmica mundial cujos sintomas se fizeram sentir mais fortemente nas ultimas duas décadas, mas que a
precedem em muito.
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da proposta de decisdo deverd ser feita para ndo haver duvidas por parte da autoridade
superior. Ha muitas vezes receio de bem informar, porém, a informacdo adequada embasard a
boa decisdao. Costuma-se falar muito, em diversas organizacdes, a respeito da vasta
burocracia, envolvendo as a¢des do administrador. Isso, entretanto, nao parece ser verdadeiro,
a medida que a distribuicdo de encargos e fungdes no ambito da organizacdo tenha sido
adotada de modo adequado.

A simplificag¢do burocratica € necessaria. O que ndo deve ocorrer € o desconhecimento
por parte do administrador sobre o que acontece na organizagdo € no ambiente em que estd
inserida. Dai a necessidade de um bom sistema de comunica¢do (informatizado ou nao) na

organizacdo, de tal sorte que todos aproveitem a informacao.

3.7.6.5. O responsavel pelo sucesso dos colaboradores e da organizacdo perante a
sociedade.

Sabe-se, também, que o sucesso de uma organizagdo, depende dos resultados por ela
obtidos. E coerente que todos os colaboradores sejam responsdveis pelo sucesso da
organizacdo. Essa responsabilidade coletiva precisa encontrar no administrador a funcdo
catalisadora para o sucesso. Dai que analisar, acompanhar as atividades e relatdrios
institucionais apresentados pelos colaboradores € de significativa importincia para o
administrador, levando-o, por certo, a propor alteracdes e modificagdes no projeto ou projetos

a realizar, na pratica. Havera de ocorrer uma ac@o conjunta, planejada e continuada para que

os colaboradores hajam da melhor maneira.

3.7.6.6.0 responsavel pelo vinculo da regionalidade da organizagao.

E impossivel definir a regionalidade de uma organizacio sem o conhecimento da
propria regido. Tal definicdo ndo se faz somente pelo fato da inclusdo do tipo cultura. Ela se
faz pela consciéncia que se inocula nos colaboradores ao seu compromisso profissional para
com a regido em que atuardo, buscando solucdes para os problemas existentes na organizagao.

Nenhum projeto podera estar dissociado da realidade regional.

3.7.7. O “politico” de sua organizacao
Foram identificados e elencados trés quesitos considerados de natureza politica,

podendo ocorrer que eles sejam até em maior nimero.
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3.7.7.1.0 lider reconhecido na drea de atuacdo.

E certo que essa lideranca a que se faz alusdo resultard do conceito atribuido pelos
pares do administrador, internos e/ou externos. Este reconhecimento poderd ser local,
regional, nacional ou até mesmo internacional. Ele serd reconhecido como lider na sua area de
conhecimento a medida que se transforme em referéncia na drea profissional da organizacao
que dirige. Pela ac@o politica interna e externa, se o enfoque for a &4rea central de
conhecimento do administrador. Um administrador, quando sistematicamente homenageado
pelos colaboradores da organizagdo, com certeza, responde positivamente a sua funcdo e se
esse reconhecimento ultrapassar os limites da organizagdo, melhor ainda. E possivel dizer-se
que o exercicio da lideranca por parte do administrador seja talvez a condi¢do primeira para o
sucesso da organizagdo. No minimo, serd exemplo para os colaboradores diretos e indiretos.
Ha inimeras pesquisas atestando que, da qualidade de lideranga do administrador, depende a
qualidade da organizacgdo

No exercicio da lideranca na sua drea de conhecimento, o administrador poderd
realizar atividades complementares, mediante oferta de semindrios, encontros, jornadas, e
palestras ministrados por grandes luminares do saber, relacionados com a é&rea de
conhecimento pertinente.

Se o administrador consegue ser referéncia nacional, traduzida pelos convites que
receba para participar de eventos de porte no ambito do conhecimento de sua drea de atuagdo,

com certeza, engrandecerd a organizacao a qual pertenca.

3.7.8. O “marketeiro” da organizacao.

Em outras palavras, o administrador deve dominar por inteiro as “diferencas”
essenciais de sua organizagdo, € o diferencial que ele procurard sempre ressaltar em relacao
aos concorrentes. O administrador deve ser um promotor permanente do desenvolvimento e
do conhecimento da organiza¢do na sociedade. Nao significa dizer que tenha de ser pregador
de out-door nas ruas, que tenha de ficar no comércio da cidade com placas frente-e-costas ou
que tenha de espalhar folhetos nas esquinas, nem que tenha de produzir uma campanha
publicitaria para a difusdo da organiza¢do. Todavia, conhecendo a clientela existente e a
potencial, ele deve saber chegar positivamente perante ambas, a fim de divulgar a
organizag¢do, descobrir, conquistar e principalmente manter seus clientes. Isto € da esséncia do
Marketing. (Dizem os entendidos que Marketing € descobrir, conquistar ¢ manter clientes!).
Deve ser, portanto, um “descobridor” e conquistador de nichos de clientes. Estimulador da

demanda da sua organizacdo, deve estabelecer, com clareza e objetividade, as “diferencas”
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identificadoras. Tais “diferencas” hdo de ser reais, hdo de ser facilmente comunicaveis e
comunicadas e hdo de refletir os anseios e gostos da clientela demandante. Ele deve ser, em
suma, um “cativador” de talentos e um “descobridor” de oportunidades.

Aproveitar-se de situagdes que favorecam a projecao da organizacdo na sociedade € da
responsabilidade do administrador. Pode ele, por exemplo, explorar com vantagens visando

destacar a organizacao na sociedade e na propria organizacgao.

3.7.8.1.0 responsavel pela vinculagdo da organizacdo com os anseios e desejos do
mercado.

Em vista disto, o administrador deverd manter articulagio com empresas e
organizacdoes de toda natureza, publicas e particulares, que possam contribuir para o
desenvolvimento da organizacdo onde estd inserido, para o desenvolvimento da prética
profissional dos colaboradores, para o desenvolvimento e enriquecimento da propria
organizacdo. Nesse sentido, além de ser um individuo para dentro da organizacdo ou da drea
em que labuta, terd de ser um individuo para fora da organizacdo da drea, proporcionando
visibilidade plena da instituicio diante do mercado. Como ndo hd de se preparar o
colaborador simplesmente para o emprego, mas também para ser empreendedor interno, €
fundamental que o administrador tenha presente tal linha de trabalho, proporcionando aos
colaboradores idéias do mercado emergente onde a organizacdo atua, e estes atuar
profissionalmente na condi¢do de empreendedores internos. Numa época de caca ao emprego,
toda acdo empreendedorista que puder ser exercitada na organizacao serd sempre oportuna.
Vale dizer também que, ao cogitar-se da vinculagcdo da organizacao com os anseios e desejos
do mercado, deve o administrador sintonizar-se, ao lado dos colaboradores. Concentrar-se,
especialmente, nas peculiaridades da regido na qual a organizacgdo esteja inserida.

Claro estd que o administrador nunca alcangard o pleno exercicio de todas as fungdes
politicas, mas deverd procurar abrangé-las ao méaximo, de sorte que seja reconhecido na
organizacdo e fora dela, na funcio que exerce. Nao se omite aqui a certeza de que as funcdes
politicas descritas, quando em pleno exercicio, fardo com que o administrador assuma a
responsabilidade politica relativa a organizacdo em que atua, ou seja, o direcionamento

politico.
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3.8. Consideracdes finais

Neste capitulo foram analisados os encargos, as fungdes, as habilidades e os papéis do
administrador em como regular os préprios sentimentos (intrapessoal), compreender emog¢des
alheias, ser capaz de sentir empatia de trabalhar em grupo (interpessoal), qualidades que eram
ignoradas pelo administrador cientifico. Ao analisar as relacdes intra e interpessoais o
administrador poderéd descobrir os pontos fortes e fracos, aperfeicoar aqueles e superar estes.
Importante é que o administrador ndo tema pelo exercicio de seu mister e enfatize a emocao e
razao na liderancga e no processo decisorio.

Nao se imagina com este estudo “construir” um administrador perfeito e acabado.
Pretende-se, sim, contribuir para que possa visualizar o que dele se espera.

Patente estd que o administrador, na visao que se vislumbra, hd de ser um diplomata e,
como tal, revelar a lideranca efetiva na sua &area profissional, resultando no respeito da
sociedade. H4 de ser um gestor na esséncia e, como tal, produzir os resultados que dele se
espera em vista da reducdo de custos que pratique e da ampliagdo de receitas que consiga,
elevando sempre a qualidade da organizacdo e da sociedade onde a mesma esta inserida. Ha
de ser um respeitado dirigente, mantendo com os seus colaboradores uma relacao de otimismo
sem afetacdo e sem exageros, granjeando assim a confianga dos colaboradores pelo dominio
que possua sobre a esséncia de sua organizacdo e da ciéncia da administragdao

Desta maneira passamos ao proximo capitulo a tratar de um fendomeno social e de

influéncia interpessoal que ocorre exclusivamente nos grupos sociais a lideranga.
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4. Lideranca
4.1. Consideragdes iniciais

Para um individuo se tornar lider, chegar a lideranga, precisa olhar para dentro de si,
para sua intra-pessoalidade® (capacidade de viver consigo mesmo) e entender como 0s outros
seres humanos sdo motivados espiritualmente. Enquanto o individuo nao trabalhar o seu intra-
pessoal, continuard apegar-se a velhos hébitos, envolver-se em disputas desnecessdrias ndo o
levando a lugar algum, muito menos a liderancga.

Além da intra-pessoalidade o fundamental € entender a inter-pessoalidade®
(capacidade de viver com as diferencas) e aprender a identificar as necessidades das pessoas e
saber responder a cada uma. O individuo que entende as hierarquias das necessidades das
pessoas e dd as respostas terd éxito e se tornard lider. Fracassard aquele que busca somente
dinheiro, meta de vida exterior, poder e vitdria, pois falha em satisfazer seus seguidores.

H4 muito aprendemos que as emocdes devem ser sentidas e expressadas de modo
cuidadosamente controlado, e apenas em certos ambientes e ocasides. Isso vale
principalmente no ambiente de trabalho. Na lideranga, a emocdo ndo € apenas importante,
mas absolutamente necessdria para agir de maneira 6tima na soluciao de problemas, alcancar
sucesso, enfrentar mudancas e tomar boas decisdes. Na pratica € substituir a visdo

convencional das emog¢des por uma visao inteligente e eficaz.

4.2. Jardineiro da organizacao: o lider

Este final da primeira década do século XXI remete a uma grande reflexdo sobre as
maneiras pelas quais as organizacOes devem ser administradas devido as constantes mudancas
e turbuléncias do cendrio mundial atual. A transformagdo das organizagdes centra-se no
desempenho dos individuos por meio do compartilhamento dos resultados. Para tanto, o papel
do lider, antes voltado simplesmente para a execugao das tarefas, passa a exigir competéncias
que estimulem o autogerenciamento e, por conseguinte, tornem as equipes de trabalho
autonomas, empreendedoras e emocionalmente equilibradas, tornem-se decisoras. E
importante que as culturas organizacionais também busquem uma mudanga que permita a
pratica dessas competéncias, pois € necessario que haja um ambiente favoravel para que o
lider, decisor ou o préprio administrador possa conduzir os colaboradores, assim surge um
novo modelo, o “lider emocional”. Dessa forma, através da ciéncia da administracdo, as

organizacoes tém a opcao de tratar os individuos como ativos valiosos a serem conservados e

35 . . .. -
Capacidade de perceber, avaliar, exprimir, gerar e regular as emocdes adequadamente.

36 ~ o . . . A . . ~ .
Compreensdo das atividades interpessoais das dindmicas dos grupos, da lideranga, das relacdes e do social.
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aperfeicoados ou tratd-los como passivos dispendiosos, que exigem cada vez mais capital

financeiro para compensar acidentes, licencas, mediocridade e reposicoes.

Para Scott, da Google e Jones, da Estend Fertility

O lider tem a imagem de um jardineiro que prepara o solo criativo e cuida do germe
das ideias. Como seria de esperar, todo jardim tem ervas daninhas; cabe ao lider nio
s6 regrar e fertilizar, mas também eliminar aquilo que ndo tem potencial. (HBR,
2008, p.26)

4.2.1. Conceitos de lideranca

Na literatura académica o tema lideranca € debatido sob vérias oticas. Existe uma
infinidade de definicdes, centenas de escritos de vérios autores, alguns até polémicos, sobre
este assunto tdo fascinante que € ser lider. Dessa maneira, hd muitas definicdes desse
complexo processo social que € a lideranga. Citamos algumas:

Lider, como consta no diciondrio Houaiss (2004), é sindbnimo de guia, chefe condutor

que representa um grupo, uma corrente de opinido etc.

Palmer conceitua lider como:

Pessoa que possui um grau inusitado de poder para criar as condi¢cdes nas quais
outras pessoas devem viver, se mover e ter o seu ser — condi¢cdes que podem tanto
ser tdo iluminadas quanto o céu ou sombrias quanto o inferno. Um lider é uma
pessoa que deve ter especial responsabilidade pelo que acontece dentro de si mesmo,
dentro de sua consciéncia, para que o ato de lideranca ndo crie mais mal do que bem
(PALMER, 1990).

Ja para Mattos

Lideranca se estabelece quando alguém exerce influéncia sobre alguém, obtendo
com isto o que se deseja ao interferir no comportamento, atitude, necessidade ou
valor desta outra pessoa a quem esta influenciando. Intimeras pesquisas tém
constatado que esta influéncia interpessoal depende de situacdes especificas, pode
ser mitua e pode variar quando a sua intensidade e duracdo. O fator nuclear da
lideranga € o poder diferencial que um exerce sobre o outro. Este diferencial cria

uma assimetria no processo de influéncia e € esta assimetria que chamamos de
lideranga (MATTOS, 2004, p. 83)

Lideranca é o processo de conduzir as a¢Oes ou influenciar o comportamento e a
mentalidade de outras pessoas. Proximidade fisica ou temporal ndo é importante no processo.
Um professor pode ser influenciado por outro que nunca viu ou mesmo viveu em outra época.
Lideres religiosos sdo capazes de influenciar adeptos que estdo muito longe ou tém
pouquissima chance de vé-los pessoalmente.

Liderancga € a realizacdo de metas por meio da direcdo de colaboradores. A pessoa que

comanda com sucesso seus colaboradores para alcancar finalidades especificas é lider. Um
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grande lider tem essa capacidade dia apds dia, ano apds ano, em uma grande variedade de

situacoes.

Para exemplificar lideranca apresentamos a descricdo do drama “Elizabeth” com o

mesmo titulo em portugués, filme dirigido por Sekhar Kapur.

Inglaterra, 1554. O pais estd dividido entre catdlicos e protestantes. Mary Tudor esta
no poder e é uma catélica fervorosa, mas tem um tumor que a deixa com os dias
contados. Sua meia irma, Elizabeth, € uma protestante convicta e a primeira na linha
de sucessdo. Elizabeth é levada até a rainha, que tenta fazé-la prometer que o pais
seguird o catolicismo, mas ela ndo concorda, pois diz que serd fiel a sua consciéncia.
Ja no leito de morte de Mary Tudor, o Duque de Norfolk tenta fazer em vao com que
a rainha assine a pena de morte da meia irmd, que com a morte de Mary, € coroada
rainha. Entretanto, Elizabeth herda um pais falido, sem exército e com inimigos por
todos os lados, até mesmo na sua propria corte, forcando-a a calcular cada passo
para permanecer no poder. Inicialmente, ela comete erros graves, mas
gradativamente vai se firmando e, sempre aconselhada por Sir Francis Walsingham,
planeja matar todos os seus inimigos para consolidar seu poderio e decide até
sacrificar sua propria vida pessoal para enfrentar as ameacas ao seu reino.

Esta pelicula ilustra a competéncia necessdria ao lider, a determinacdo e firmeza de

propositos; muitas vezes € preciso abrir mao de projetos pessoais para defender causas

maiores, interesses comuns de seus liderados, ou neste caso, de toda uma nagdo. Assim foi o

reinado de Elizabeth I,

que assume o trono inglés num periodo conturbado, precisando lutar

para consolidar o seu poder. Demonstra que um lider (administrador) € aquele que consegue

assumir suas causas profissionais como causas pessoais a fim de concretizar os objetivos

almejados.

Nao esquecer outro exemplo, o filme Gladiador apresentado no capitulo “O Maestro

do século XXI: o Administrador”.

4.2.2. Estilos”

Segundo Spréa (1989), existem quatro estilos de lideranga convencional:

4.2.2.1. Autocratica®

Neste caso o lider decide e assume toda a responsabilidade pela decisdo; ordena que o

grupo execute sem se

preocupar com o que 0 grupo pensa. Atualmente costuma-se reagir

desfavoravelmente a palavra autocracia pela variedade de sentidos que ela pode receber.

37 Estilo de lideranga é o padrio de comportamento adotado por um lider para dirigir os membros da organizagio
em direcdo aos objetivos propostos.

¥ Lideranga autocratica: é o estilo de lideranca caracterizado pela autocracia e comando, qual o lider assume e
centralizada todas as decisdes, enquanto os subordinados apenas obedecem cegamente as suas ordens.
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Porém, dependendo do tipo de pessoas, da situacdo, das circunstancias esse método tem
demonstrado certa dificuldade.

Drucker (1997) ressalta que em crise ndo ha lideranca partilhada. Quando o barco esté
afundando, o capitdo ndo pode convocar uma reunido para ouvir os marinheiros, tem que dar
ordens, agir imediatamente.

O método autocrético € aplicado com individuos relutantes no cumprimento do dever,
que ndo assumem responsabilidades, que nao colaboram. Também utilizado com individuos
muito dependentes, que precisam de pulso forte de orientacao firme que lhe inspire confianca.

Sua utilizacdo é geralmente necessdria em situacdes de perigo, acidente, emergéncia etc.

Conforme Luz & Peternela:

Lideranca autocrdtica: o lider, designado para a chefia do grupo por alguma
autoridade, atua como dirigente e toma decisdes. O lider autoritdrio determina os
programas do grupo, faz planos mais importantes, s6 ele conhece a sequéncia de
passos futuros nas atividades do grupo, sé ele dita as atividades dos membros e o
padrio de inter-relagdes entre eles. E o encarregado de prémios e castigos. Este tipo
de lider ndo tem confianga em que as pessoas possam tomar decisdes judiciosas,
escolher os objetivos mais adequados, e poder vencer as dificuldades. Tende a
“produzir”, depois de certo tempo, colaboradores imaturos. (LUZ & PETERNELA,
2004, p. 220)

4.2.2.2. Democratica®

Também denominado participativo. Neste caso o lider procura ouvir as idéias e
sugestdoes do grupo, consultando e conversando com os subordinados, o que os encoraja a
participar, a colaborar, enfim oferecer o que tem e sabe aos demais.

O método democratico € aplicado com pessoas que assumem responsabilidades, que
gostam de cooperar, que gostam de participar, enfim, cumpridoras do dever e adaptadas ao
grupo de trabalho. Aplicado também em situacdes ditas normais, ou seja, que nio exijam
decisdes imediatas, por exemplo, adiar a demissdo de um colaborador.

Autores como Argyris (1957), Herzberg (1966), Likert (1967), McGregor (1996);
prescreviam um estilo de lideranca democratico que permitisse a participacao dos empregados
e principalmente o enriquecimento das tarefas, ou seja, descentralizacdo e redesenho das

atividades e tarefas de modo a permitir o aprendizado e o desenvolvimento dos colaboradores.

Conforme Rensis Likert:

Supervisores bem sucedidos ndo obrigavam seus subordinados a se prenderem a
ciclos de trabalhos estritos. A concessao de maior autonomia aos seus empregados

39 . L. . . . .. - . I
Lideranca democrdtica: € o estilo caracterizado pela participacdo dos subordinados nas decisdes e no
comportamento orientador e impulsionador do lider.
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como forma de estes se envolverem mais na organiza¢do e com os objetivos. Assim
Likert desmistificou um dos principios mais sagrados da administragc@o cientifica o
da amplitude de controle. (LIKERT 1967 apud MOTTA & VASCONCELOS 2006,
p- 70)

4.2.2.3. Liberal ou Laissez-faire®

Neste caso o lider fica a disposi¢do do grupo de trabalho para prestar informagdes e
fornecer explicagdes, exercendo pouco controle das atividades dos subordinados. Ainda o
lider da ao grupo o maximo de poder de decisdao, cada membro do grupo age julgar ser mais
eficiente. O método é utilizado com pessoas altamente competentes, que trabalham com um
minimo de orientacdo e controle. Com pessoas individualistas ou retraidas, mas cumpridoras
do dever. Aplicado em trabalhos que exigem iniciativa ou emprego acentuados de
imaginacdo, criatividade, inteligéncia e observagao pessoal.

A visdo de legitimidade da lideranca, baseada na aceitacdo do lider pelo grupo,
implica dizer que grande parte do poder do lider encontra-se no préprio grupo. Essa premissa
fundamenta a maioria das teorias sobre a liderangca (MOTTA, 1995).

Deve-se lembrar que um bom lider tem, portanto, que desenvolver um comportamento
que estimule positivamente o grupo para o trabalho e para uma boa atmosfera grupal,
servindo ele proprio de modelo a ser seguido, mantendo os subordinados satisfeitos e

levando-os a apegarem-se as regras de conduta estabelecidas e necessdrias.

Demagdgica

A demagogia ocorre quando o chefe procura conseguir a popularidade dos integrantes
do grupo. Para isso ele utiliza-se do poder para conseguir favores e beneficios para aquelas
pessoas que o bajulam e tratamento distante para os outros. As tarefas ndo sdo divididas
igualmente entre os membros da equipe o que provoca descontentamento e possiveis
conflitos, criando um clima hostil e pesado no ambiente de trabalho. No entendimento de
Fuerstenthal®, é a lideranga demagdgica que nega a ética ao prometer mais do que o possivel.
“Assim como nos negdcios, a lideranca demagdgica na politica € antiética, como a guerra

feita por Hitler mediante a promessa de garantir o paraiso para os alemaes”, disse ele.

0 Lideranga Liberal: é o estilo de lideranca caracterizado pela participacio dos subordinados nas decisdes e no
comportamento orientador e impulsionador do lider.

1A lideranga demagdgica é aquela na qual o lider costuma ter uma caracteristica do tipo "falso self", sendo que
a sua ideologia é construida mais em cima de frases retéricas do que de acdes reais; essa lideranca provoca
decepgdes e, dai, um reforco no desanimo dos liderados, devido ao incremento do velho sentimento de
desconfianca que eles devem ter tido em relagdo a credibilidade dos respectivos pais.

** A.H. Fuerstenthal é um dos mais prestigiados psicélogos especializados em recursos humanos, com 65 anos de
experiéncia na avaliacdo de pessoas.
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4.2.2.4. Outros tipos de lideres convencionais
Existem ainda outros tipos de lideres convencionais, como:
4.2.2.4.1. Maquiavélico
Utiliza-se de intrigas. Nunca retine o grupo para discutir, vive de cochichos.
4.2.2.4.2. Vaidoso e ambicioso
Torna-se chefe por causa do titulo e do prestigio que lhe d4 a profissdo. Nao consegue
ser imparcial, pois tem tendéncia a favorecer os que o bajulam.
4.2.2.4.3. Instavel
Os subordinados ndo conseguem seguir instrucdes, pois ele as muda constantemente
sendo dificil seguir o raciocinio.
4.2.2.4.4. Paternalista
Possui um relacionamento de pai para filho. E o tipo de lider que usa da bondade para
obter o que quer de seus subordinados. Usa sempre “eu fui bom para vocé, entdo espero que
vocé seja bom para mim”. Para autores como Luz & Peternela este € um subtipo da lideranca
autocratica.
Segundo Spréa (1989), esses quatro estilos de lideranca citados acima, devem ser

evitados, pois nas organizacdes deste século XXI ndo tem mais espaco para a negatividade.

LIDERANGA
| Autoeratiea | | Demagogica | | Demeeritiea | | Laissez-fake |
Divisio do Licer delt_elgﬁ?na Equipe Equipe
trabalho determina Submissan determina determina
I Fascinagao Diretrizes sao0 Tatal liberdade
P:;“:"l"i“:" N&D existe B tebatiias na tmaca oe
quip manipulagao pela equipe decisties
Lider Lider Lider & um Lider ndo avalia,
Participagdo . ; a33eQgUra as membra avalia somente
Y e dominadar -
do lider &'nessod” necessidades nommnal da guando
n hasicas eqLipe consultado
Lider tem
Programagido Detenninada Lider Equipe eshoga participagao
dos pelo determinada as providencias limitada
trabalhos licter mascaranda etecnicas apresenta
alternativas
Tomada Samente Lider decide . Lider
de i} Aparentemente Eﬂf;:;gggﬁﬁ participacio
decisdes licer néo impde minima

Tabela 2 Tipos de lideres convencionais, adaptada de Chiavenato (2000)

Para Hersey & Blanchard (1986), o lider ndo pode usar apenas de um estilo de
lideranca, uma unica forma de influenciar o desempenho de outras pessoas. Ao contrdrio,
precisa utilizar os varios estilos citados, conforme as diferentes necessidades suas e de seus

colaboradores. Os administradores devem adaptar seu estilo de liderar ao nivel de
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desenvolvimento dos subordinados em cada tarefa especifica, o que é denominada de
lideranca situacional. Um estilo de lideranca utilizado por um docente para as turmas
iniciantes na academia provavelmente nao dard certo com as turmas concluintes.

O lider sempre deve ter as qualidades superiores a média do grupo, a fim de ser um
exemplo. Um mestre que quer ser lider dos mecénicos tem que ser de preferéncia o melhor
dos mecanicos, isto porque o lider também € educador.

O lider deve respeitar profundamente o ser humano. Tratar o subordinado com cortesia
e delicadeza. A atitude de um lider tem uma importancia fundamental no ambiente de
trabalho, uma vez que uma caracteristica do subordinado é sempre imitar o lider, portanto o
exemplo € tudo.

Para Kottler (1997), a atividade principal de um lider é produzir a mudanca. A sua
acdo deve se pautar sobre trés dimensdes fundamentais: estabelecer a direcdo estratégica da
organizacdo; comunicar essas metas aos recursos humanos; e motiva-los para que sejam
cumpridas. Kottler ainda considera que “as capacidades de lideranca sdo inatas, embora todas
as pessoas devam ser encorajadas a ser lideres”. Todos os lideres de sucesso t€m uma grande

paixao por algo, paixao essa que € mais forte do que eles e do que a organizagao.

4.3. Caracteristicas

Possuir auto-controle, ou seja, conter suas reagdes, pensar nao dez, mas mil vezes
antes de emitir uma opinido de grande responsabilidade. Nao se deixar levar pelos seus
impulsos, quando alguém fica malcriado com ele, compreender que a pessoa, mesmo sendo
seu subordinado, fica irritada.

O lider deve procurar sempre estar ciente dos problemas de cada um dos seus
subordinados. Muitas vezes deve “fechar os olhos” quando alguém, que costuma trabalhar
com calma e alta produgdo, ficar durante um ou mais dias com baixa producdo e apresentar
irritabilidade, simplesmente porque sua esposa estd doente ou por dificuldades financeiras. O
lider tem que procurar antes de tudo compreender seu subordinado, aproveitando suas
qualidades em beneficio dele e da organizacao.

O lider deve procurar obter o acordo de todos, evitando apoiar-se s6 na maioria, pois
sabe que as vezes a minoria tem razdo. Ocorrendo isso, o lider deve dar apoio total a2 minoria
para que os convenga que a realidade € outra.

Quanto mais o lider modifica seu estilo de comportamento, de modo a adapti-lo a uma
situac@o especifica e as necessidades de seus seguidores, mais eficientes tenderd a ser sua

atuacdo para atingir os objetivos pessoais e da organizagao.
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Assim, € possivel afirmar que a eficacia ou a ineficdcia de lideranga ndo depende
somente do comportamento do lider, mas basicamente da utilizacdo adequada desse
comportamento em relagdo a situagdo em uso.

Baseado nas afirmag¢des acima, cada individuo que lidere deve verificar e analisar o
tipo de subordinado que possui, tipos de situacdes que a organizagdo vive e procurar moldar a
lideranca sempre voltada para os objetivos pessoais do subordinado e da organizagdo.

O ser humano deve ser tratado como tal.

Conforme Bennis (1996), as principais caracteristicas que o lider deve possuir sdo:

4.3.1. Visdo sistémica

Corresponde a ter claro o que se quer e aonde chegar, tanto no nivel pessoal e
profissional. Dessa forma os lideres encontram forgas para persistirem diante das dificuldades
da vida e sdo capazes de estabelecer a missdo organizacional, para que os colaboradores

tenham clareza dos propdsitos e dos objetivos da organizacgdo, de curto e longo prazo;

4.3.2. Paixado
Todo lider ama o que faz, coloca em seus empreendimentos uma dedicag¢do baseada na
paixdo pelo que estd fazendo. Dessa forma, consegue estabelecer uma relacdo de esperanca e

inspiracao que traduz um entusiasmo empolgante entre os colaboradores;

4.3.3. Integridade

E a esséncia para haver a confianca e a habilidade fundamental para que ocorra o
engajamento ¢ o comprometimento dos colaboradores. A integridade depende de trés
caracteristicas essenciais. A primeira diz respeito ao autoconhecimento que o lider dispde
perante si mesmo, sendo capaz de reconhecer com humildade seus pontos fortes e a
desenvolver. A segunda € a sinceridade, chave para o autoconhecimento necessario para que o
lider conheca a si mesmo e a terceira, a maturidade, € importante para que o lider exerca seu

papel com base nas experiéncias passadas como colaborador e também mantenha um

aprendizado continuo com as experiéncias adquiridas no ambito pessoal e profissional;

4.3.4. Curiosidade
O lider que procura o melhoramento continuo, o aprimoramento, estard sempre
disposto a correr riscos, experimentar e tentar coisas novas. Gosta de aprender com as

adversidades e faz disso um aprendizado;
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4.3.5. Audicia

Todo lider precisa ser audacioso na gestdo de organizacdo € em muitas ocasides é
através da auddcia que se consegue o sucesso. Na gestdo das organizacdes, € importante ter a
ousadia necessdria para enfrentar as adversidades do ambiente.

Ainda, o lider deve primeiramente conhecer a si mesmo. Antes de culpar os outros,
numa situacdo conflitante, é recomenddvel analisar-se com cuidado necessdrio, a fim de
verificar se a causa do atrito ndo provém do préprio temperamento ou da propria formagao.
Como exemplo, referente ao fato de acusar outrem de coisas que ndo fez € sinal de uma

natureza desconfiada. Quem possui esta caracteristica e sabe reconhecé-la deverd desconfiar

antes de tudo de si mesmo.

4.3.6. Carisma®

Resistiu ao tempo e permanece na sociedade deste inicio de século XXI na figura do
lider. Essa caracteristica de lideranca baseia-se na crencga, nas qualidades excepcionais de um
individuo. Ligada a fendmenos psicanaliticos pelos quais o grupo social projeta seus anseios e
expectativas na figura do lider. E um dos trés tipos de autoridade de Max Weber (tradicional,

carismadtica e racional-legal).

4.4. Habilidades

A administracdo de alto nivel adquire um papel fundamental e insubstituivel na
articulacdo de interesses comuns e na garantia de que os objetivos serdo alcancados de
maneira adequada. O exercicio eficiente das funcdes, dos gestores de alto nivel, exige
habilidades e conhecimentos que podem ser aprendidos e ou ensinados. Segundo Motta
(1995), essas habilidades e conhecimentos sdo: a) estratégia: conhecer e desenvolver
alternativas que respondam a demandas, necessidades e apoios comunitdrios — publico e
clientelas; b) racionalidade: administrativa agir segundo as etapas de uma acdo racional
calculada; c) processo decisério organizacional: tomar decisdes, interagir com grupos e
individuos, resolver problemas e conflitos a medida que surgem; d) lideranca e habilidades
interpessoais: reativar e reconstruir constantemente a idéia da missao e dos objetivos comuns,

conduzindo as pessoas a acdo cooperativa desejada.

3 . e . . . .~ .~

# Carisma uma caracteristica pessoal e especial da lideranga que proporciona uma visdo e um senso de missio e
que emana orgulho, confianca e respeito. Significa uma pessoa com caracteristicas pessoais extraordindrias e que
influencia as demais
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4.5. Lideranca do século XXI, novos estilos.
O papel do lider neste século XXI € mais o de um guia, mentor e orientador do que
propriamente o de um chefe. A lideranca eficaz consiste em fornecer aos colaboradores o que
eles ainda ndo conseguem suprir por si préprios. O objetivo das acdes do lider é criar

condi¢cOes para que as pessoas se tornem cada vez mais autodirigidas e automotivadas.

A lideranca € uma relacdo reciproca entre aqueles que optam por conduzir e aqueles
que decidem seguir. Qualquer discussdao sobre lideranca deve atentar para a
dindmica dessa relagdo. Estratégias, tdticas, aptiddes e praticas ndo contém nenhum
significado, a menos que compreendamos as aspiracdes humanas fundamentais que
ligam os lideres aos seus liderados. Se ndo existir nenhuma necessidade subjacente
para a relag¢@o, ndo existirdo lideres. (KOUZES & POSNER, 1994, p.1).

4.5.1. Lideranga situacional*

Na lideranca situacional desenvolvida por Hersey & Blanchard (1986), segundo Levek
& Malschitzky (2002), o lider deve ter presente a integridade pessoal que vem do
envolvimento com a verdade e a disponibilidade em servir aos outros, bem como estar atento

a situagcdo em que se encontra para que possa adotar solucdes adequadas.

Lideranca Situacional se baseia em avaliar cada individuo separadamente, analisar
sua performance e interagir com ele de forma a suprir suas necessidades. Essa
lideranca estd baseada em algumas estratégias para manter a equipe motivada,
entusiasmada, responsdvel e integrada aos objetivos e metas individuais e
organizacional.Varia de acordo com o momento, devendo os gerentes adaptarem seu
estilo de lideranca ao nivel de desenvolvimento dos colaboradores em cada tarefa
especifica. Trata-se da ado¢@o de vdrios estilos de lideranca conforme as diferentes
necessidades dos colaboradores. Um estilo de lideranga adequado para um
funciondrio novo e inexperiente provavelmente nio dard certo com uma pessoa
experiente. Trés fatores interagem para produzir resultados: a) intensidade da
supervisdo do lider em relag@o aos funciondrios; b) intensidade do apoio que o lider
proporciona aos funciondrios; c) habilidade dos empregados para desempenhar
atividades, funcdes e atingir objetivos. (LEVEK & MALSCHITZKY, 2002, pag. 40)

4.5.1.1. Estilos

A Lideranga situacional divide-se em quatro estilos, especificados na tabela a seguir:

DIREGAQ ORIENTACAOD

Mluita supervisdo & pouco apoio Muita supervisiio e muito apoio
APOIO DELEGACAD

Muito apoio e pouca supervisdo Pouco apoio e pouca supervisdo

Tabela 3 Estilos de lideranga situacional, adaptada de Levek & Malschitzky (2002).

44 . . . . . - . . . ~
Teorias situacionais de lideranga: mostram que o padrao de lideranca deve ajustar-se a cada situacdo
especifica.
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Segundo Luz & Peternela (2004, p. 245) os estilos da lideranca situacional sdo:
4.5.1.1.1. Apoio

Aplicado quando os colaboradores ja desempenham suas atividades, mas ainda
mostram inseguranga, necessitando de apoio constante para dar continuidade as suas tarefas.
A necessidade de supervisdo € muito pouca. O lider deve proporcionar o estimulo a
aprendizagem, apoiando as pessoas de maneira a aumentar seu grau de seguranca com relacdo
a suas habilidades e capacidades, tornando-as autoconfiantes. O Apoio consiste na
demonstracdo de um comportamento de pouca supervisao por parte do lider, em detrimento

da obtencdo do conhecimento necessério dos colaboradores para realizar suas funcoes.

4.5.1.1.2. Delegacgao

Estilo mais adequado quando os colaboradores ja demonstram habilidade e seguranga
na execucdo de suas atribui¢des, tornando-se independentes e possuindo autonomia de
decisdo, conforme o seu nivel hierdrquico. O lider € por exceléncia o profissional do
empowerment®, pois o que lhe compete é dar poder para que as pessoas efetivem mudangas
necessarias em seu ambiente de trabalho e a tomada de decisdes pertinentes ao seu nivel
hierdrquico. Para proporcionar empowerment é necessdrio: a) deixar claro as pessoas quais
sdo suas responsabilidades; b) dar-lhes autoridade correspondente as suas responsabilidades;
c) estabelecer padrdes de exceléncia no resultado do trabalho; d) identificar e oferecer
treinamento e desenvolvimento necessdrios para a satisfacdo dos padrdes estabelecidos; e)
fornecer informagGes e conhecimentos; f) oferecer feedback sobre o desempenho de cada
pessoa; g) reconhecer as pessoas por suas realizagdes; h) confiar na equipe de trabalho; i) dar
permissao para errar, analisando os erros como referéncia para os futuros acertos; j) tratar as

pessoas com dignidade e respeito.

4.5.1.1.3. Direcado
Quando hd a entrada de novos colaboradores na empresa, ou quando algum
colaborador recebe uma nova atribuicao. Nesses casos, € necessario que haja muita supervisao
e pouco apoio por parte do lider no desempenho das atividades dos colaboradores. Estes

precisam ser dirigidos até atingir os objetivos tracados, pois necessitam de direcionamento

Y Empowerment: E o estilo de dar aos funciondrios autoridade, informacdes e ferramentas que eles necessitam
para realizar suas tarefas com maior autonomia, liberdade e confianca. E um passo além do desenvolvimento de
equipes.

% Feedback, retroagio é um mecanismo pelo qual parte da energia de saida de um sistema volta 2 sua entrada no
sentido de altera-la, € também denominada servomecanismo, retroalimentacio ou realimentagao.



67

constante para elaborarem suas tarefas até adquirirem seguranca. Cabe ao lider dar direcdo e
significado para aquilo que as pessoas fazem, pois cada uma delas possui personalidade,
habilidades, atitudes, conhecimentos e sentimentos préprios que precisam ser direcionados

para a socializacdo com a cultura da organizagao.

4.5.1.1.4. Orientagdo
Aplicado quando os colaboradores necessitam de orientagdo para a aprendizagem das
tarefas, mas também de apoio e estimulos crescentes. O lider deve fazer o acompanhamento
freqiiente dos colaboradores e, quando constatar que precisam de ajuda, seu papel € orientd-
los mediante o estimulo e percepcdo de novas necessidades, promovendo o repasse de seus

conhecimentos e incentivando a producdo de novas ideias.

4.6. Feedback
O lider deve-se valer desse instrumento para acompanhar o desenvolvimento dos
funciondrios, orientando-os na eliminacdo dos seus erros e ressaltando e refor¢cando os seus
acertos. Esta € quinta funcdo mais importante da administracdo junto com as outras quatro

func¢des de Fayol (1949): planejar, organizar, supervisionar, e avaliar.

4.7. Lideranca emocional
Goleman (2004) aponta seis estilos de lideranca, a saber:

Estilos O lider Relacionamento Competéncias Impacto sobre o Exemplos
com 0s emocionais deserppepho (melhores resultados)
colaboradores organizacional
Agregador Cria harmonia | “As pessoas em Empatia, Positivo O moral da equipe é fraco.
e constroi primeiro lugar” comunicacio e A organizagao carece de
lagos construcdo de melhorias na
emocionais. relacionamentos comunicacdo, harmonia e
confianga.
Agressivo Enfatiza “Faca o que eu | Conscienciosidade, Modesto E necessdrio obter
elevados faco, ja” motivacdo para o resultados rapidos de
padrdes de sucesso, iniciativa pessoas altamente
desempenho. motivadas, competentes e
que necessitam de pouca
direcdo ou coordenacio.
Coercivo Exige “Faca deste Motivagdo para o Fraco A organizagdo estd em
imediata modo” sucesso, iniciativa, crise, e/ou carece de
obediéncia. autocontrole reestruturagdo rdpida.
Confiavel Mobiliza as “Venha comigo; Autoconfianga, Positivo A organizagdo necessita
pessoas segue esta empatia, de individuo que direcione
através de visdo/missdo e catalisador de um novo rumo.
uma visdo. realizar-te-4s” mudanga
Conselheiro Desenvolve as “Tente fazer Desenvolvimento Positivo Os empregados t€ém
pessoas no deste modo” de outros, empatia, consciéncia das suas
sentido do seu autoconsciéncia fraquezas, desejam ser
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futuro. treinados e almejam
melhorar o seu
desempenho.

Democritico Fomenta o “O que pensa Colaboragao, Positivo O lider esta inseguro
consenso disto?” lideranca de quanto ao curso de a¢do
através da equipe, apropriado. Problemas

participagéo. comunicagio inéditos carecem de

solucdes criativas.

Tabela 4 Estilos de lideranca de Goleman, adaptada de Cunha & Rego (2007)

4.7.1. Coercivo

“Faca o que digo” e ponto final. Esse estilo de lideranga acaba se tornando o menos
eficaz em muitas situacdes. A decisdo extrema, de cima para baixo, de um lider, acaba com o
nascimento de novas idéias de uma pessoa. As pessoas se sentem tdo desrespeitadas que
podem pensar: "Eu nem vou chegar a apresentar minhas idéias, porque sei que eles as
derrubardo". De forma similar, o senso de responsabilidade das pessoas evapora: incapazes de
agir por sua prépria iniciativa, elas perdem seu senso de posse e sentem pouco

responsabilizadas por seus desempenhos.

4.7.2. Confidvel

“Venha comigo” conduz para cima todos os aspectos do clima, ele encoraja. As
pessoas que trabalham para tais lideres entendem a importancia do que fazem e o por qué. A
lideranca confidvel também maximiza o compromisso com o0s objetivos e a estratégia da
organizacdo. Ao enquadrar a tarefa individual dentro de uma visdo, o lider confidvel define
padrées que giram em torno dessa visdo e, quando ele da feedback de desempenho, seja
positivo ou negativo, o unico critério € se esses desempenhos favorecem a visao ou ndo. Um
lider confidvel determina o final, mas, geralmente, d4 as pessoas suficiente espaco de agdao
para desenvolverem seus proprios meios além de liberdade para inovar, experimentar e

assumir os riscos calculados.

4.7.3. Agregador

“As pessoas vém primeiro”. Esse estilo de lideranca gira em torno das pessoas, pois
propde valores individuais e suas emog¢des mais do que tarefas e objetivos. O lider agregador
aspira por manter os colaboradores felizes e cria harmonia entre eles. Além de ter um efeito
acentuadamente positivo na comunicagdo, ele passa a controlar os funciondrios através da
construcdo de fortes lacos emocionais e, entdo, colhe os beneficios dessa abordagem
denominada intensa lealdade. O estilo conduz para cima a flexibilidade; amigos confiam um

no outro, permitindo inovagdes. A flexibilidade também se eleva porque o lider agregador,
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como um pai que se ajusta as regras de um chefe de familia para um adolescente em
amadurecimento, ndo impde desnecessdrias censuras de como o funciondrio consegue fazer o
seu trabalho. Eles dao as pessoas a liberdade de fazer seu trabalho na forma que elas pensam
ser a mais eficaz.

Para um senso de reconhecimento e recompensa pelo trabalho bem-feito, o lider
agregador oferece amplo feedback positivo e sd@o mestres em construir um senso de
propriedade. Eles sdo, por exemplo, passiveis de levar seus subordinados diretos para um
almog¢o ou um drinque fora do trabalho, a fim de verificar como estao. Eles poderao trazer um

bolo para comemorar um feito do grupo e sdo construtores de relacionamentos naturais.

4.7.4. Democritico

Deixar os trabalhadores, por si sd, terem uma palavra nas decisdes que afetam seus
objetivos e como fazer esse trabalho. O lider democrético conduz a elevacdo da flexibilidade e
da responsabilidade. Ele despende de tempo para obter idéias das pessoas e abastecer-se,
construindo confianga, respeito e compromisso. Ao ouvir as preocupacdes dos funcionérios, o
lider democratico aprende o que fazer para manter o moral alto. Mas o estilo democratico tem
suas desvantagens, que determinam por que seu impacto no clima ndo € tdo alto como alguns
dos outros estilos. Uma das mais exasperadoras conseqiiéncias podem ser as reunides
intermindveis nas quais as idéias sdo confundidas, o consenso permanece evasivo € o unico
resultado visivel € marcar mais reunides. Alguns lideres democraticos usam o estilo de adiar a
tomada de cruciais decisdes por temer que tantas coisas discutidas exaustivamente venham a
provocar uma percep¢do cega. Na verdade, seu pessoal termina por se sentir confuso e sem

lider. Esse tipo de abordagem pode até mesmo agravar conflitos.

4.7.5. Agressivo

Tem seu lugar no repertorio do lider, mas deve ser usado de forma reduzida, pois sua
marca de agressivo parece admirdvel. O lider estabelece padroes de desempenho
extremamente altos e exemplifica a si mesmo neles. Ele € obsessivo a respeito de como fazer
as coisas melhor e mais rapidas, e pede o mesmo de todos em torno dele. Com rapidez ele
aponta, com exatiddo, os desempenhos mediocres e exige mais dessas pessoas e se eles ndo se
elevarem com a oportunidade, o lider os substitui por pessoas que possam fazer.

Esse estilo pode destruir climas, pois muitos funciondrios podem sentirem-se
sobrepujados pelas exigéncias agressivas por exceléncia, e seu moral cai. As linhas de direcao

de trabalho devem estar bem nitidas na cabeca dos lideres, mas elas ndo se expressam
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claramente; eles esperam que as pessoas saibam o que fazer e até mesmo pensam: "Se eu tiver
que dizer a voc€, vocé € a pessoa errada para o trabalho". Sendo assim, o trabalho ndo se torna
uma questdo de fazer o melhor em um claro percurso, mas de adivinhar subseqiientemente o
que o lider quer. Em contrapartida, as pessoas quase sempre sentem que O agressivo nao
confia nelas para trabalhar por sua propria conta ou para tomar iniciativas. Acreditamos que,
infelizmente, uma abordagem ou um estilo como esse pode até melhorar os resultados, mas na
somatéria de todos os aspectos como, sentimentos das pessoas e liberdade de criar nao

melhoram, abafam.

4.7.6. Conselheiro

E o menos presente. Os lideres conselheiros ajudam os funcionérios a identificar suas
forcas e fraquezas exclusivas e atd-las as suas aspiragdes pessoais e de carreira. Eles
encorajam os funciondrios a estabelecer um desenvolvimento de objetivos de longo prazo e os
ajudam a idealizar um plano para alcancd-lo. Muitas vezes fazem acordos com seus
funciondrios a respeito de seus papéis e responsabilidades em desempenhar planos em
desenvolvimento e ddo suficiente instrucdo e feedback. Os lideres conselheiros sobressaem na
delegacdo de poderes; eles dao aos funciondrios tarefas desafiadoras, mesmo que isso
signifique que as missdes ndo serdo executadas rapidamente. Em outras palavras, esses lideres
concordam em erguer com falha em curto prazo se isso promover um aprendizado no longo
prazo.

O foco do lider conselheiro, antes de tudo, é no desenvolvimento pessoal, ndo em
tarefas imediatas relacionadas ao trabalho. Uma caracteristica marcante desse estilo de
lideranga € empregar a flexibilidade. Quando um funciondrio sabe que seu chefe o observa e
se preocupa com o que ele faz, sente liberdade para experimentar. Afinal, ele tem certeza de
conseguir feedback répido e construtivo. Similarmente, o progressivo didlogo do conselheiro
garante que as pessoas saibam o que € esperado delas e como seu trabalho se encaixa na visao
da empresa, conseqiientemente, melhora os resultados.

“[...] o foco da lideranga estratégica é na forma organizacional e nos processos para
obter-se grande efetividade; contudo, isto € feito de uma particular maneira enfatizando a
transforma¢dao dos membros da organizagdo e do alinhamento dos interesses individuais com

os interesses coletivos” (Pawar, 1997).
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4.7.7. Elementos essenciais

Elementos essenciais da eficicia de lideranca e correspondentes competéncias

emocionais dos lideres:

Os cinco elementos essenciais

[lustragdes de competéncias emocionais pertinentes

Desenvolvimento de um sentido
coletivo acerca de objetivos/metas a
alcancar (visdo) e do modo como
atingi-los

O lider pode usar as suas emogdes para melhorar o processamento da
informagdo acerca dos desafios, ameagas e oportunidades que se deparam a
organizacdo.

Sob estados de espirito positivos, o lider pode desenvolver maior pendor
criativo, podendo gerar uma visdo menos convencional, mais apelativa e mais
desafiante do status quo.

Avaliando o modo como os seus seguidores se sentem, compreendendo por
que tais sentimentos existem, e influenciando as respectivas emocdes, o lider
pode tornd-los mais receptivos e apoiador da visdo.

Instilar nos outros o conhecimento e
a apreciacdo da importancia das
atividades e comportamentos de
trabalho

O lider necessita de assegurar que os colaboradores t€m consciéncia dos
problemas e das oportunidades que se deparam a organizacao.

Necessita, também, de lhes incutir a confianga suficiente para que se sintam
capazes de lidar com tais problemas e oportunidades.

Gerar e manter a excitagdo, o
entusiasmo, a confianga, o otimismo
€ a cooperagao

E importante que o lider descortine os sentimentos dos colaboradores, antecipe
o modo como poderdo reagir a determinadas circunstancias e mudancas,
compreenda se existem diferencas entre os sentimentos expressos € 0s
efetivamente experimentados.

E também crucial que o lider denote pensamento construtivo, gere ideias
criativas e procure solu¢des cooperativas de ganho-ganho.

E igualmente relevante que saiba desenvolver relaces interpessoais de elevada
qualidade.

Encorajar a flexibilidade na tomada
de decisdo e na mudanga

Recorrendo aos sinais emocionais, o lider é capaz de atender rapidamente as
situagdes que exigem resposta célere.

Quando conhece e sabe gerir as suas emogdes, o lider fica mais capacitado para
abordar os problemas de modo flexivel, considerar cendrios e cursos de agdo
alternativa, evitar rigidez na tomada de decisdo.

A IE também o ajuda a identificar as relagdes entre os assuntos, facultando-lhe
pistas acerca do modo como pode responder-lhes simultaneamente.

Estabelecer e manter uma identidade
organizacional significativa para os
membros organizacionais

E importante que o lider instile valores importantes na cultura da organizacdo —
pois € através desta que as pessoas desenvolvem uma identidade coletiva
embebida de significado.

Para tal, é importante que o lider seja capaz de identificar as necessidades
emocionais dos seus seguidores — de modo que a cultura possa satisfazé-las.
Uma cultura embebida de emogdes relevantes para as pessoas é uma cultura
mais conciliadora de entusiasmo e empenhamento.

Tabela 5 Elementos essenciais da eficacia da lideranca, adaptada de Cunha & Rego (2003)

4.7.8. Comparacdo entre tipos de lideranga

Comparagdo entre tipos de lideranga e a lideranga emocional

Lideres emocionais

Lideres estratégicos

Lideres visionarios

Lideres convencionais

* Observam e reconhecem
seus proprios sentimentos

« Constroem confianga nos
relacionamentos pessoais

* Reconhecem as
diferengas com que as
pessoas enxergam cada
situacdo e que

* Combinam, em sinergia,
liderancga gerencial e
liderancga visiondria

¢ Enfatizam o
comportamento

ético e decisoes baseadas
em valores

* Supervisionam

* Sdo proativos, moldam
idéias, mudam o que as
pessoas pensam ser
desejavel, possivel e
necessdrio

¢ Trabalham para aprimorar
estratégias e novas
abordagens para problemas
antigos

* Sdo conservadores, adotam
atitudes passivas em relagio
as metas; metas surgem da
necessidade, e ndo de
desejos e sonhos; metas sdo
baseadas no passado

* Consideram o trabalho um
processo facilitador que
envolve a integracdo de
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comportamentos adotam

¢ Tornam-se um bom
comunicador: saber ouvir,
falar de sentimentos,
questionar;

* Identificam reacdes
emocionais (préprias e das
outras pessoas)

¢ Reconhecem suas falhas
e virtudes

* Compreendem o que
existe por tras dos
sentimentos, e lidar com
situagdes que envolvam
medo, ansiedade, raiva e
tristeza

* Aprendem técnicas de
relaxamento

* Assumir
responsabilidade sobre
suas agoes

* Declararam sentimentos
sem raiva ou passividade

¢ Trabalham de forma
cooperativa

» Sabem solucionar
conflitos interpessoais,
lutando limpo com as
outras pessoas

* Examinar e reconhecer
as conseqiiéncias de suas
proprias acdes para
tomada de decisdao

responsabilidades
operacionais

(rotineiras) e estratégicas
(longo prazo)

e Formulam e
implementam

estratégias para impacto
imediato e manutencdo de
metas de longo prazo para
garantir a sobrevivéncia, o
crescimento e a
viabilidade em

longo prazo

* Possuem expectativas
grandes e otimistas em
relagdo a

performance de seus
superiores,

pares, subordinados e
deles préprios

¢ Valem-se de controle
estratégico e financeiro,
dando énfase ao
estratégico

e Utilizam e alternam o
uso de conhecimento
tacito e explicito

em relacdo ao individuo e
a organizagdo

* Usam padrdes de
pensamento linear e ndo
linear

¢ Acreditam na adogido de
estratégias, isto €, suas
decisdes estratégicas
fazem diferenga em

suas organizagdes e
ambiente de trabalho

* Preocupam-se com idéias;
relacionam-se com as
pessoas de maneira intuitiva
e compreensiva

» Sentem-se alienados de seu
ambiente de trabalho,
trabalham nas organizagdes,
mas ndo fazem parte delas

* Influenciam atitudes e
opinides das pessoas dentro
da organizacdo

* Preocupam-se em garantir

o futuro da organizagdo, por
meio do desenvolvimento e

gerenciamento de pessoas

» Sdo mais ligados a
complexidade, a
ambigiiidade e a sobrecarga
de informagdes

* Sabem menos do que os
especialistas de sua drea
funcional

* S30 mais propensos a
tomar decisoes baseadas em
valores

* Dispostos a investir em
inovacdes e em capital
humano e a criar e manter
uma cultura eficiente a fim
de assegurar a viabilidade
em longo prazo

* Enfatizam o conhecimento
tacito e desenvolvem
estratégias como uma forma
comum de conhecimento
tacito que incentiva

a realizagdo de um objetivo

* Valem-se de pensamento
ndo Linear

* Acreditam na adocdo de
estratégias, isto é, suas
decisoes estratégicas fazem
diferenca em suas
organizagdes e ambiente de
trabalho

idéias e pessoas que
interagem para definir
estratégias

* Relacionam-se com
pessoas segundo as fungdes
delas no processo de tomada
de decisdo

* Acreditam ser
conservadores e
reguladores do status quo; a
percepcao que té€m de si
proprios € vinculada a
organizacio

* Influenciam os atos e as
decisdes das pessoas com
quem trabalham

* Envolvem-se em situagdes
e contextos caracteristicos de
atividades do dia-a-dia

¢ Preocupam-se e sentem-se
bem com areas funcionais de
responsabilidade

* Sdo especialistas na sua
area Funcional

* Estdo menos propensos a
tomar decisdes baseados em
valores

* Apdiam e adotam postura
de preco minimo em curto
prazo a fim de aumentar a
performance financeira

* Concentram-se em
gerenciar a troca e a
combinagdo de
conhecimento explicito e
garantem o cumprimento de
procedimentos de operagdo

* Valem-se de pensamento
linear

¢ Acreditam em
determinismo, isto é, as
escolhas que fazem sdo
determinadas pelo
ambiente externo e interno

Tabela 6 Comparagdo entre tipos de lideranca e a lideranga emocional, adaptada de Rowe (2002)

4.8. Descricdo do novo lider

Na histéria da humanidade havia um lider que ja tinha as caracteristicas do lider

emocional, assim contaremos uma breve historia deste lider.
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No século II a.C. houve uma tribo irredutivel que durante mais de 60 anos enfrentou e
humilhou os romanos, que eram tdo prepotentes quanto os americanos da década de 60 do
ultimo século, segundo Pedro Bandeira’. Certa vez, apenas 600 bravos guerreiros venceram,
enxotaram e perseguiram até a regiao que hoje € a Espanha um exército romano de mais de 10
mil soldados. Nos tltimos 15 anos de resisténcia, essa tribo foi liderada por um guerreiro
invencivel como o Asterix®, um estrategista genial chamado Viriato (179-139 a.C.)*. Esse
comandante derrotava os romanos com facilidade. S6 apds seu assassinato mandado realizar
por Quintus Sevillius Scapido, pré consul romano, que a vitéria foi obtida. Viriato era
portugués, ou melhor, lusitano. Local atual da regido chamada Lusitania é Portugal.

Os administradores devem estar atentos as mudancgas e inovagdes que o Século XXI
estd desenhando a sua volta. O exercicio da gestdo ndo se restringe mais apenas as pessoas do
ambiente de trabalho. A medida que as pessoas estdo descobrindo novas formas de interaco,
os administradores também devem descobri-las e interagir.

Em uma comunidade bem sucedida, lembremo-nos do conceito de corporagdo no qual,
existe alto grau de sociabilidade e de solidariedade, o que resulta na formac¢ao de uma “cultura
de comunidade™®. Os individuos tém uma sensa¢do de familiaridade, a0 mesmo tempo em
que existe um foco implacdvel sobre a conquista de objetivos. Os que se adaptam a essa
cultura sdo pessoas que sentem necessidade de se identificar com algo maior que elas
mesmas, gostam de trabalhar em equipe e estdo dispostas, até mesmo, a colocar a comunidade
acima de sua vida pessoal.

Os lideres sdo reconhecidos, por meio de suas agdes, palavras e contribuigcdes.
Costumam serem inspiradores e carismdticos, com uma clara visdo do futuro. As
caracteristicas desse novo tipo de gestor nao sao distintas das da lideranca convencional. Em
um sentido amplo, o administrador do Século XXI deve possuir um conjunto genérico de

qualidades, que se encontram na lideranca emocional e que permitem o seu reconhecimento:

" Pedro Bandeira de Luna Filho escritor brasileiro de livros infanto-juvenis. Recebeu vérios prémios, como o
Prémio APCA, da Associa¢do Paulista de Criticos de Arte e o Prémio Jabuti, da Camara Brasileira do Livro,
entre outros.

* Heré6i de quadrinhos As Aventuras de Asterix, o Gaulés, A Uderzo e R. Goscinny, Record

* Pouco se conhece sobre a vida de Viriato. Viriato viveu por volta de 179 a.C. na localidade de Aritius Vetium
(atual Alvega). Pertencia a classe dos guerreiros, a ocupagdo da elite, a minoria governante. Ele era conhecido
entre os romanos como dux do exercito Lusitano, como adsertor, protector, ou como imperadorprovavelmente
da confederag@o das tribos Lusitanas e Celtiberas Ele foi descrito como um homem que seguia os principios da
honestidade e trato justo e foi reconhecido por ser exato e fiel a sua palavra nos tratados e aliangas que fez.
Diodoro disse que a opinido geral era de que ele tinha sido o mais amado de todos os lide res lusitanos

% conjunto de praticas sociais que t8m como finalidade estimular a iniciativa, bem como a participagdo das
comunidades no processo do seu proprio desenvolvimento e na dindmica global da vida sécio-politica em que
estao integrados (UNESCO)
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4.8.1. Carisma
Qualidade excepcional, em virtude da qual alguém se torna lider. Seja ele um heréi um
profeta ou um demagogo, justifica sua dominacdo por suas capacidades e facanhas

extraordinarias.

4.8.2. Criatividade
O lider deve ser criativo a fim de encontrar solu¢des aos problemas e também tracar

Nnovos rumos e propor novas abordagens.

4.8.3. Empatia
Habilidade de perceber e compreender as reagdes das outras pessoas. Capacidade de
entender o modo emocional de ser dos membros e assumir um interesse ativo em suas

preocupagdes.

4.8.4. Firmeza
O mais comum em uma comunidade sao as diferencas de opinides. O lider deve ser
flexivel, respeitando o amplo direito de manifestacdo de todos, mas deve ser firme quando as

acoes de um membro forem nocivas aos interesses € objetivos coletivos.

4.8.5. Habilidade social

E a capacidade de gerenciar relacionamentos.

4.8.6. Humildade
A esséncia dos melhores lideres. Jamais falam na primeira pessoa. Os melhores lideres

deixam seu ego completamente de lado a fim de revelar o melhor de seu time.

4.8.7. Integridade
Qualidade fundamental de qualquer lider. E através da integridade que as outras

pessoas passam a acreditar nele.

4.8.8. Motivacao
O lider deve demonstrar uma sincera paixao pela sua atividade e uma propensio a

perseguir metas com energia e afinco.
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4.9. Consideragoes finais

A defesa de apenas um estilo de lideranca como sendo o mais adequado ¢é
praticamente impossivel, j4 que existem indmeras situacdes pelas quais um grupo pode estar
passando e que exigird uma forma ou outra de lideranga. Fatores como crengas, diferentes
tarefas a serem cumpridas, maturidade dos membros, prazos de execucdo, relacionamento
grupal, e valores pessoais, entre outros, deverdo certamente influenciar no comportamento do
lider.

Os lideres necessitam pensar como agentes de mudanga. A questdo nao estd em como
adquirir estilos e habilidades, mas também em como desaprender o que nao € mais util a
organizacao, e isto envolve ansiedade, atitudes defensivas, resisténcia a mudancas e o controle
das emocdes. E necessdrio refletir sobre os modelos administrativos existentes em algumas
organizacdes, que nao permitem a implementagao dos conceitos de lideranga convencionais e
nem querem ouvir sobre 0os novos modelos por manterem uma cultura mecanicista, em que
predomina o papel do chefe ou do gerente apenas para o acompanhamento dos processos €
obtencao dos resultados.

A mudanca deverd comegar pelo comportamento do lider e pela incorporacdo de novas
defini¢Ges nos processos e rotinas da organizacdo. O lider como agente de mudancas precisa
aceitar, de forma corajosa, romper com concepg¢des ultrapassadas de cultura organizacional e
dar inicio a um novo processo de construc¢do cultural, novos procedimentos. Surge assim a
importancia do lider caracterizado pela capacidade de realizar mudangas, inovagdes e de
relacionamentos. Deve incentivar seguidores ndo apenas para guiar-se por ele de modo
pessoal, mas para acreditarem na visdo de transformagdo organizacional a nova visdo e
auxiliarem a institucionalizar um novo processo, comprometendo-se com os resultados
alcancados. O lider deve ser persistente para conduzir a organizacdo em dire¢do a uma nova
maneira de fazer as coisas, de sentir e de pensar.

Os lideres eficazes, da proxima década deste século XXI, deverdo ter fortes valores de
espiritualidade, de carisma e na capacidade de crescimento dos individuos. Capazes de
construir uma imagem da sociedade na qual gostariam que suas organizagdes e eles mesmos
vivessem. Este é o lider emocional.

Além dos aspectos relativos diretamente ao papel do lider, da lideranca trouxemos a
tona, neste capitulo questdes que se relacionam com outro tema e que serd o objeto de estudos

do préximo capitulo: o processo decisorio.
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5. A tomada de decisao
5.1. Consideracdes iniciais

A intencdo com este capitulo € demonstrar a evolu¢do do processo decisério desde o
inicio da civilizacdo até os dias atuais, demonstrando as mudancas que esse processo sofreu
com o passar dos séculos. O estudo da tomada de decis@o €, portanto, uma mescla de varias
ciéncias do saber, como ciéncias politicas, economia, filosofia, matemética, neuroci€ncia
psicologia e a sociologia entre outras. Nao foi possivel, e nem é a inten¢do nesse trabalho,
demonstrar com mais detalhes os passos e as mudangas ocorridas. Porém, o que serd
abordado, € suficiente para se ter uma nog¢ao dos fatos ocorridos e a importincia da tomada de
decisdes para a humanidade. Neste inicio do século XXI, € perceptivel a influéncia das
emogdes em varios aspectos das organiza¢des em todos os niveis, principalmente no processo
decisorio que se tornou complexo. H4 mais fatores a serem considerados e que influenciam a
tomada de decisdes do que no passado; entretanto, a sobrevivéncia das organizacdes
dependem da acdo dos individuos, tanto interna como externamente, acompanhada de suas
crengas, valores, sentimentos e emogdes, observando-se que as instituicdes sdo constituidas
por individuos que servem aos interesses de grupos ou pessoas, conforme a figura abaixo.
Todos os colaboradores estdao propensos a ter momentos de alegrias, mau humor, medo, raiva
e tristezas. Portanto, o conhecimento das emocdes nao se deve ater aos administradores, € sim

a todos os envolvidos no contexto empresarial.

Percepcao Resolucdo de
Lideranca Conflitos
Negociacao ‘\\\ ry /
Razao
Comunicacio

Graude
Demaocratizacao

Modelo de
Gestio

Nivel de
Burocratizagao

Criatividade

Figura 6 Processo decisério como um tema multidisciplinar, adaptada de Mota (2005)

Segundo Megee & Prusak (1994, p. 180) e Druker (1980), o papel do executivo, do
administrador na organizacdo € tomar decisdes sobre as atividades didrias que levem ao
sucesso num futuro incerto, conforme a figura acima. J4 o estudo do comportamento
organizacional nasce de um desejo mais prético: ajudar o administrador a obter melhores
resultados. Embora uma boa decisdo ndo garanta um bom resultado, tal pragmatismo em geral

compensa.
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Ilustramos com a resenha do suspense “Copycat”, traduzido para o portugués como
Copycat — a vida imita a morte, dirigido por Jon Amiel.

Apds sobreviver ao ataque de um serial killer, a experiente psic6loga Helen Hudson
passou a sofrer da sindrome do panico, vivendo permanentemente trancada dentro
de um apartamento. Quando um psicopata comeca a fazer diversas vitimas pela
cidade, a detetive Monahan procura ajuda de Helen, que no passado trabalhou num
caso bastante semelhante. Relutante, a psicéloga passa a colaborar com as
investigacdes e, apds pesquisar nos seus arquivos pessoais descobre que possui uma
assustadora ligacdo com o assassino. Ao explorar cenas como a sessdo de
treinamento da policial M. J. Monaham e seu parceiro Ruben (ambos simulam a
invasdo de uma area e Ruben dispara diversos tiros num alvo com forma humana), a
detetive critica o uso excessivo de disparos pelo parceiro e discorre sobre as
conseqiiéncias dessa decisdo, se fosse real a situagdo. Ruben pergunta-lhe o que teria
feito e a policial demonstra que um tiro no ombro exposto do suspeito seria
suficiente para que soltasse a arma. Em outra cena, numa delegacia, um policial,
distraido por um distuirbio, deixa a chave da gaveta de sua mesa ao alcance de um
jovem asidtico que estd algemado. O rapaz consegue pegar uma arma e faz de Ruben
seu refém. Apontando a arma para a cabeca do policial, evita a reagdao de outro que
ali estd e dirige-se a saida. Monahan chega nesse instante sem que o rapaz a veja e
sacando sua arma dispara contra ele. Como na cena do treinamento, opta por atingi-
lo no ombro. Funciona, a principio; mas o asidtico, caido, volta a pegar a arma e
atira a queima-roupa em Ruben, que ndo sobrevive. Mais tarde, conversando com
seu chefe, a detetive diz que fez uma escolha errada e que um policial estava morto.
O chefe diz “vocé tomou uma decisdo e foi acertada. O resultado é que deu errado”.

Enquanto profissionais, tomamos muitas decisdes, e algumas delas tém que ser
rapidas. Nem sempre conseguimos, no entanto, controlar todas as varidveis.

O tomador de decisdes, esteja motivado ou ndo pela necessidade de prever ou
controlar, geralmente enfrenta um complexo sistema de componentes correlacionados, como
recursos, resultados ou objetivos desejados, pessoas ou grupos de pessoas; ele estd interessado
na andlise desse sistema. Presumivelmente, quanto melhor ele entender essa complexidade,
melhor sera sua decisdao (RIBEIRO, 2003).

Podemos salientar que a decis@o € um julgamento, uma escolha feita entre alternativas

incluindo todos os “quem”, “que”, “onde”, “quando”, “como”, “quanto” e “por que”’’

, que
aparecem nos processos de decisdo, exemplificado no quadro abaixo. Com o intuito de evitar

problemas futuros, os profissionais devem se basear em decisoes cuidadosamente formuladas.

Pergunta Exemplos
Q Quem, quem ... Responsavel ator, sujeito ...
Q Que, Que ... Ferramenta, objeto, resultado ...

1 0 método (truque mnemdnico) permite a escolha exaustiva e rigorosa QQOQCCP dados precisos, adotando
uma critica construtiva baseada na andlise sistemdtica interrogatério. Também ajuda a estruturar uma
apresentacdo de fatos ou um problema em vez de perguntar (e responder) um minimo de perguntas. Baseia-se na
"circunstancias", como definido pelo grego Hermagoras de Temnos e transmitido por Santo Agostinho
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(0] Onde Localizagao, servigo ...

Q Quando todos quando ... Data, freqiiéncia, duragio ...
C Como, por que processo ... Procedimento, técnica, acao ...
C Quanto Quantidades, orcamento ...

P Por que Justifica¢do, motivo para

Tabela 7 O QQOQCP, adaptado do Livro Cédigo do bom trato, comissdo européia (2008 p.55)

Assim sendo, tomar decisdes faz parte do cotidiano da vida e estd presente em todos os
seus aspectos, indo desde tdpicos familiares, pessoais, profissionais até decisdes mais

abrangentes, como no planejamento de grandes projetos que envolvem as organizagdes.

5.2. Nogdes histdricas
A tomada de decisdo €, naturalmente, parte de um fluxo de pensamento iniciado nos
tempos em que o ser humano, diante da incerteza, buscava orientacdo nos astros. Desde entdo,
nunca cessou a busca de novas ferramentas decisorias, do sistema numérico indo-arabico ao
empirismo sistematico de Aristétels, dos avangos na l16gica do frade Ockhan® ao raciocinio de
Francis Bacon a aplicacdo do método de Descartes. A crescente sofisticacdo de risco, a
compreensdo das variagdes do comportamento humano e o avanco tecnolégico que respalda e

simula processos cognitivos melhora, em muitas situagdes, a tomada de decisdo, sintetizada

na cronologia abaixo.

Pré ¢ Durante milénios o Homem se guia pela interpretacdo de coisas como visceras de animais, fumaga e
Histéria sonhos para tomar decisdes.

* Geragdes de chineses seguem a sabedoria politica e as instru¢des de adivinhac¢io do I Ching.

* Gregos consultam o Oraculo Delfos.

» Profetas e visiondrios de toda a sorte predizem o futuro.

Século * Lao-Tsé prega o principio da “acdo sem inten¢do” para que as coisas sigam seu curso natural.

VI a.C » Conftcio explica que toda decisdo deve ser influenciada pela benevoléncia, o ritual, a reciprocidade e a
piedade filial.

Século * Em Atenas, cidaddos do sexo masculino tomam decisdes pelo voto, num dos primeiros exemplos de

V a.C autogestdo democritica.

Século » Platdo diz que tudo o que é perceptivel deriva de arquétipos eternos e é melhor apreendido pela alma do

IV a.C que pelos sentidos.

e Aristételes prega uma visdo empirica do conhecimento que valoriza a informagdo obtida por meio dos
sentidos e do raciocinio dedutivo.

399 a.C | * Numa das primeiras decisdes por juri, 500 cidaddos de Atenas condenam Sdcrates a morte.

333 a.C | * Alexandre, o Grande, corta com a espada o né gérdio, mostrando como um problema dificil pode ser

resolvido com um golpe audaz.

49 a.C o Julio César toma a irreversivel decisdo de cruzar o Rubicdo; nasce ali uma bela metafora da tomada de
decisdo “Alea Jacta Est” - a sorte esta lancada. A tradicdo consagrou-a como sindnimo de decisdo
importante, tomada apés reflexdo e seguida de risco. E lembrada quando se quer ressaltar ou ndo ha mais
possibilidade de voltar atrds, nem que se queira. Célebre em razdo de quem a pronunciou em situagdo tao
dramdtica, tem sido com freqii€ncia para ilustrar decisdes irrevogaveis.

52 Frade franciscano inglés William de Ockham (século XIV). A Navalha de Occam defende a intuigdo como
ponto de partida para o conhecimento do universo. Ockham defende o principio de que a natureza € por si
mesma econdmica, optando invariavelmente pelo caminho mais simples. A origem desta tese pode ser tracada
desde John Duns Scotus (1265-1308), Robert Grosseteste (1175-1253), ou mesmo desde Aristoteles.
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Século O sistema numérico indo-ardbico, que inclui o zero, circula pelo império drabe, estimulando o crescimento

IX da matematica.

Século Omar Khayyan usa o sistema numérico indo-ardbico para criar uma linguagem de cdlculo que abre

XI caminho para o desenvolvimento da dlgebra.

Século Um frade inglés propde a “navalha de Occam” um principio basico para cientistas ¢ quem mais analise

XIV dados: computadas todas as evidéncias, a melhor de todas as teorias é a mais simples.

Século Dono de um estidbulo, Thomas Hobson da aos fregueses a “escolha de Hobson™: leva o cavalo mais

XVII préximo da porta — ou nenhum.

1602 Hamlet, diante do dilema talvez mais famoso da literatura ocidental, langa a questdo: “Ser ou néo ser?”

1620 Francis Bacon afirma superioridade do raciocinio indutivo na investigacdo cientifica

1642 René Descartes propde que a razdo € superior a experiéncia na obtencdo do conhecimento e estabelece o
arcabouco para o método cientifico.

1654 Incentivado pela divida de um jogador profissional sobre o “problema dos pontos”. Blaise Pascal e Pierre
de Fermata formulam o conceito de cdlculo de probabilidades para eventos aleatdrios.

Século Daniel Bernoulli, matematico suico, no século XVIII, o qual contestou ser 0 montante numerdrio uma

XVIII medida adequada de valor, uma medida numérica para descrever importancia das consequéncias de uma
decisdo.

Século Cal Friedrich Gauss estuda a curva do sino, antes descrita por Abraham de Moivre, e cria uma estrutura

XIX para a compreensdo da ocorréncia de eventos aleatdrios.

1947 Rejeitando a nogéo classica de que quem toma decisdes age com perfeita racionalidade, Herbert Simon diz
que, devido ao custo de reunir informagdes, o executivo toma decisdes com uma “racionalidade limitada”,
contentando-se com decisdes “boas o bastante”.

1960 Edmundo Learned, C.Roland Christensen, Kenneth Andrews e outros desenvolvem o modelo de andlise
SWOT (vantagens, desvantagens, oportunidades e ameacas, na sigla e ameacam na sigla em inglés), para a
tomada de decisdo em prazos curtos e circunstancias complexas.

1961 A expressdo “catch-22”, do romance de Joseph Heller, vira sindnima, em inglés, do circulo ilégico da
burocracia, que impede a boa tomada de deciséo.

1970 John D.C. Little desenvolve a teoria fundamental de sistemas de apoio a decisdo e aumenta a capacidade
destes.

1972 Irving Janis cunha o termo “groupthink” — pensamento grupal - para a tomada de decisdes falha que
prioriza o consenso em detrimento do melhor resultado.

Michael Cohen, James March e Johan Olsen publicam “A Garbage Can Model of Organizational Choice”,
sugerindo que a empresa revire sua “lixeira de informagdes” atrds de solug¢des que foram parar no lixo por
falta de um problema.

1973 Fischer Black e Myron Scholes (numa tese) e Robert Merton (em outra) mostram como avaliar com
precisdo opgoes de a¢des, deflagrando uma revolugéo na gestdo de risco.

Henry Mintzeberg descreve varios tipos de tomador de deciséo e situa o processo decisério no contexto da
atividade gestora.

Victor Vroom e Philip Yelton criam o modelo Vroom-Yelton, que explica como diferentes estilos de
lideranca podem ser usados para resolver diferentes tipos de problemas.

1979 Amos Tversky e Daniel Kahneman publicam a teoria do prospecto, que demonstra que o modelo
econdmico racional ndo é capaz de descrever como alguém toma decisdes diante das incertezas da vida
real.

John Rockart trata das necessidades de dados de executivos, levando ao desenvolvimento de sistemas de
informacdo para gestores.

1980 A famosa frase “Ninguém nunca foi demitido por comprar um IBM”, simboliza decisdes motivadas pela
seguranga.

1984 W. Carl Kester promove o conceito de opgdes reais ao seguir que o gestor pense em oportunidades de
investimento como opg¢des sobre o futuro crescimento da empresa
Daniel Isenberg explica que o executivo costuma combinar planejamento rigoroso com intui¢cdo quando o
grau de incerteza é elevado.

1989 Howard Dresner apresenta o termo “business intelligence” para descrever uma série de métodos de apoio
a um processo decisorio analitico sofisticado voltado a melhorar o desempenho da empresa.

1992 Max Bazerman e Margaret Neale fazem a conexdo entre estudo sobre decisdes comportamentais e
negociagdes no livro Negociando racionalmente.

1995 Anthony Greenwald cria o teste de associagdo implicita para revelar atitudes ou crencas inconscientes
capazes de influenciar o julgamento.

1996 Usudrios da internet passam a decidir o que comprar com base no que ja foi adquirido por individuos
similares. O consumidor n#o precisa fazer “zilhdes de cdlculos” como pensa Simon para decidir.

2005 Em Blink. Malcolm Gladwell explora a tese de que decisdes instantineas sdo, as vezes, melhores do que

as fundadas em longas andlises racionais.

Tabela 8 adaptada do periédico Harvard Business Review (2006)
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5.3. Conceitos

O ser humano vem decidindo hid milhares de anos pelo uso do senso comum e
métodos heuristicos; porém, a mais antiga contribuicdo para o desenvolvimento da tomada de
decisao na sua forma atual foi apresentada por Bernoulli, matematico suico, no século XVIII,
contestou ser o montante numerario uma medida adequada de valor, uma medida numérica
para descrever a importancia das consequéncias de uma decisdo.

Bernoulli mostrou que para o mesmo valor em montante numerdario, a utilidade desse
mesmo dinheiro variava de pessoa para pessoa, devendo-se considerar o seu valor moral o
que, na terminologia moderna, € essencialmente a sua utilidade esperada. Embora a ideia de
utilidade fosse aceita no século XVIII, a sua aplicacdo foi dificil, por ndo ser possivel medir
realmente e de maneira satisfatéria a funcao de utilidade de um individuo.

Do século XVIII até o inicio do XX a teoria da decisdo desenvolveu-se de maneira
confusa. Conceitos, tais como, de diferenca de valor, de valores ordinais e de utilidade foram
embaralhados, diferenciados e confundidos. Na década de 1920, diversos economistas
argumentaram que a teoria econdmica poderia ser fundamentada com hipéteses menos fortes
acerca da medida da utilidade. Ao invés de proporem hipéteses de que um nimero
representava o valor de qualquer conjunto de bens (seria a chamada utilidade cardinal), podia-
se simplesmente assumir que, para qualquer dois conjuntos de bens, era possivel dizer qual
deles era o preferido (dando origem a chamada utilidade ordinal).

As formas modernas da teoria da tomada de decisdes de raizes antigas sdo devidas a
Ramsey (1931), Neumann & Morgenstern (1947), Savage (1954) e Simon (1963) considerado
o “progenitor moderno” da teoria da decis@o, tomando corpo apds a Il Grande Guerra, época
da pesquisa operacional e da ciéncia da Administracdo. Na escola cldssica, ou racional, uma
das abordagens da ciéncia da administra¢do, que segundo os historiadores desenvolveu-se
entre as décadas de 1910 e 1950, € que difundiu-se a tomada de decisdo tratada de maneira
técnica, fragmentada e unilateral. As decisdes eram tomadas segundo o modelo do Homo
Economicus™, que com toda a complexidade de um problema consegue reduzi-los a varidveis
controladas. A maioria dos estudiosos da época eram economistas e dai deduz-se, através da
teoria das inteligéncias multiplas de Gardner, que tinham suas inteligéncias 16gicos-

matematicas desenvolvidas.

> Homo Economicus segundo esse conceito, toda pessoa é concebida como influenciada e exclusivamente por
recompensas salariais, econdmicas e materiais. Em outros termos, o0 homem procura o trabalho ndo porque gosta
dele, mas como um modo de ganhar a vida por meio do saldrio que o trabalho proporciona. O homem ¢é
motivado a trabalhar pelo medo da fome e pela necessidade de dinheiro para viver. Assim, as recompensas
salariais e os prémios de producio influenciam profundamente os esforgos individuais do trabalho.
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Segundo Gardner:

Hé oito diferentes pontos no cérebro humano onde se abrigariam diferentes
inteligéncias. A este conjunto denominado de inteligéncias miiltiplas, que seriam:
linguistica, verbal, légico-matemadtica, espacial, musical, cinestésica-corporal,
naturalista e as pessoais — intrapessoal e interpessoal. (GARDNER 1994).

Nesse periodo tao conturbado da histéria da humanidade, conseguiram-se avangos
importantes ndo s6 nos fundamentos axiomadticos de preferéncia entre conjuntos, como
também na avaliacio do valor de um bem e de sua utilidade. No rastro desse estudo
aprofundaram-se pesquisas a respeito de probabilidades subjetivas, andlise de decisdes
coletivas sob a rubrica de teoria da escolha social. Mais ainda, desafios empiricos aos axiomas
considerados bésicos deram origem a novos modelos, resultando na axiomatiza¢dao de outras
teorias que tentavam acomodar os resultados experimentais sem perder muito a elegancia
matemadtica. As decisdes até a década de 60 do século XX seguiam o modelo do Homo
Economicus. Na década de 1960, importantes contribuicdes foram feitas ao aplicar-se a
chamada “Teoria Estatistica da Decisdao” a problemas de Economia. Criou-se o termo
“Andlise da Decisdo”, mais abrangente para o assunto que se desenvolvia de forma
considerdvel. J4 houve tempo em que sugerir que a teoria da decisdo possuia aplicacdes
provocava comentdrios duvidosos das pessoas. Porém, mais tarde, confirmou-se possuir
importantes usos, chegando a constituir uma nova disciplina profissional. Nas academias, no
curso de Administracdo, ha varias disciplinas envolvendo este tema.

Para exemplificar o processo decisério apresentamos o drama “12 angry man”, com
titulo em portugués 12 homens e uma senten¢a, dirigido por Willian Friedkin.

Doze homens sdo convocados para formar o juri de um caso de assassinato, em que
um jovem € acusado de apunhalar fatalmente o préprio pai. Para a promotoria, este é
um caso cujo resultado deve ser definido rapidamente. Ou serd que ndo? Quando
chega o momento de decidir o destino do rapaz, as diversas personalidades dos
jurados comecgam a se manifestar. Todos os detalhes sdo cuidadosamente revisados.
A tensdo aumenta a cada momento. E o impasse para chegar a um veredicto
unanime continua! Os 12 jurados precisam deixar de lado seus preconceitos, medos

e hipocrisia para chegar a uma dificil decisdo: libertar o acusado ou condend-lo a
morte.

Este filme demonstra de que forma o processo de Tomada de Decisdo € diretamente
influenciado pelos valores pessoais, paradigmas, preconceitos, formas de se relacionar com o
mundo, na medida em que revela os elementos que estdao influenciando cada um dos jurados.
O processo de decisdo que acontece aqui € claramente embasado pelos valores de cada um

dos jurados. Também € possivel observar os estilos de lideranca de cada um dos personagens.
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Outro filme para exemplificar o processo decisério é o apresentado no capitulo “O
maestro do século XXI: o administrador € Apolo 13 - do desastre ao triunfo, ja que

comemoramos os 40 anos do homem na lua.

5.4. Planejar
Segundo Pereira & Fonseca (1997) a palavra decisdo € formada pelo prefixo de
(prefixo latino como o significado de parar, extrair, interromper) que se antepde a palavra
caedere (que significa cindir, cortar), ou seja, aglutinando-se o prefixo e a palavra significa
“parar de cortar” ou “deixar fluir”.

De acordo com Shull

4 <

[...] a decisdo é “um processo que envolve fendmenos tanto individuais como sociais
baseados em premissas fatuais e de valores, que inclui a escolha de um
comportamento, dentre uma ou mais alternativas, com a inten¢do de aproximar-se de
algum estado de coisas desejadas.” (CARVALHAL apud SHUL, 1981, p. 03)

O processo decisério no inicio do século XX, quando surgiu a ciéncia da
administracdo, como descrito no capitulo “Administrador: o maestro do século XXI”, era
centrado, na maioria das vezes, no proprietdrio, que detinha as prerrogativas de escolher o
melhor para o seu negdcio e para os trabalhadores. Na escola cldssica de Taylor partia-se do
pressuposto que os trabalhadores eram passivos, preguicosos e despreparados, ndo tinham
capacitacdo e nem treinamento para decidirem, eram avaliados quantitativamente pelo que
rendiam e descartados quando nao fossem mais produtivos. O que traduz para o administrador
moderno, decisor, a importancia, conforme Chiavenato (2009), de agregar valor as
organizacoes.

O conceito de decisor, segundo alguns autores:

Para a defini¢do do termo decisor, baseiam-se no sentido etimoldgico da palavra. O
decisor é aquele, dentre os atores, que estd munido do poder institucional para
ratificar uma decisdo. (MINTZEBERG (2000), GOMES (2002) E MONTANA

(1999)).

Atores, segundo Moritz & Pereira

[...] individuos, corpo constituidos e coletividades, sdo chamados intervenientes, na
medida em que, através de suas a¢des, condicionam a decis@o em func¢do do sistema
de valores dos quais sdo portadores. Ao lado deles estdo todos aqueles —
administradores, contribuintes, consumidores, entre outros - que, de maneira
normalmente passiva, sofrem as conseqiiéncias da decisdo (MORITZ & PEREIRA,
2006, p. 36)

5.5. Métodos e modelos
A tomada de decisao, para O'Donnell & Koontz (1972) e segundo Moritz & Pereira

(2006, p. 11), estd vinculada a funcdo “Planejar”, conforme descrito no capitulo
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“Administrador: o maestro do século XXI”, deste trabalho, além das outras trés fungdes
(organizar, supervisionar e avaliar) que formam o corpo maior da ciéncia da Administracdo.
Planejar é considerado a esséncia da Administracdo e € o caminho que induz o administrador
a produzir decisdes, tanto na vida familiar, pessoal e profissional, conforme a figura seguir.
Para Kotler (2009), em sua ultima obra, “Chaotic”, traduzido para o portugués Vencer
no Caos, o planejamento tradicional de trés ou mais anos € anacronico e inttil. Recomendével

€ fazer planos de curta duracdo, que sejam revistos periodicamente.

DADOS PEOLCEHGO DADO Y PEOCESNO
or i or e
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Dr D DI
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Figura 7 Fluxo da Lideranga e Tomada de Decisdo de Kotler adaptada de Maximiano (2006)

Classicamente, a teoria da tomada de decisdao adota dois enfoques: o primeiro,
normativo, € o segundo, descritivo. Um modelo considerado normativo determina como os
atores devem decidir, enquanto um modelo descritivo prevé como realmente decidem.

Normativo e descritivo sdo apenas dois termos de um conjunto de modificadores
semanticos que interpretam os usos intencionais da teoria da tomada de decisdo. Cada um é
sindbnimo de outras palavras que possuem a mesma conotacdo, € deve-se considerd-los
representantes de uma mesma familia.

Estes modelos podem ser sintetizados como: a) burocrdtico ou exploratério, os
procedimentos 16gicos e formais sdo enfatizados, corroborando com quem decide examina
primeiramente os fins e s6 depois verifica os meios para atingi-los, subordinando a eficacia da
decisdo a escolha da melhor alternativa; b) comportamental ou preditivo, concebe a
organizacdo como um sistema de decisdes, o comportamento dos decisores na organizacdo €
muito acentuado e abrangente, os decisores procuram prevé-lo para evitar situagdes
desagradéveis nas decisdes; ¢) normativo, ¢ o modelo dos grupos técnico-profissionais, o que
deve ser feito é a preocupacdo central; d) racional, utilizado pela alta administracdo e
acionistas tem como intuito maximizar os objetivos.

Conforme Leitdlo & Aradjo (1995), apud Simao (2004, p.24-26), diversos
pesquisadores contribuiram para o estudo no que se refere ao processo decisorio, sugerindo

métodos e modelos, citados e explicados resumidamente, a seguir:
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Alocagdo

Problemas de alocag@o surgem quando os recursos disponiveis para a realizacido de determinadas tarefas
ndo sdo suficientes para permitir que todas as tarefas sejam executadas da maneira mais eficiente
possivel.

Andlise
Estatistica

A estatistica indica a atividade humana, segundo Toledo & Ovalle, 1985, especializada ou um corpo de
técnicas, ou ainda uma metodologia desenvolvida para coleta, a classificagdo, a apresentagdo, a andlise
e a interpretacdo de dados quantitativos e a utilizacio desses dados para a tomada de decisio.

Arvores de
Decisao

Método grifico, em forma de diagrama, que mostra cada alternativa ou estratégia como se fosse uma
arvore. Cada uma mostram valores condicionais, pesos dados pelas probabilidades atribuidas e o valor
final esperado para cada ramo.

Carnigie

Ou da Racionalidade Limitada, preconizado por Simon, trata da impossibilidade do administrador ter
acesso a todas as possibilidades de a¢do, de modo a conseguir avaliar todas as alternativas, visto que é
impossivel, fisicamente, ter acesso e processar todas as informagdes referentes a decis@o a ser tomada
(AIDAR, 2006). Nessa perspectiva, a organiza¢do € vista como uma alianca entre os diversos interesses
que a envolvem, em que o processo decisério advém de acordos entre os decisores, conforme suas
preferéncias. As informacdes, bem como as alternativas, estdo disponibilizadas de maneira limitada,
sendo que as solugdes sdo escolhidas através do processo de estabelecimento de regras, conforme os
interesses e objetivos dos envolvidos nesse processo. Assim, a escolha da decisdo se faz a partir da
opcdo considerada satisfatéria para a organizacdo (RASKIN, 2006). Desta maneira, percebe-se nesse
modelo que, apesar do administrador desejar agir com racionalidade nas organizac¢des, suas agdes sdo
limitadas pela reduzida gama de informagdes necessdrias para o processo decisorial. Tampouco possui a
capacidade de processamento necessaria para assimilar todas as informacdes no devido momento, sendo
também limitado pelas vdrias interposi¢des causadas entre as partes que irdo determinar a escolha.

Desestruturado

Proposto por Mintzberg, que denominou as decisdes ndo-programadas de decisdes estratégicas
desestruturadas. Segundo esse modelo, no inicio do processo decisério, o administrador possui pouco
conhecimento do problema, das alternativas e das possiveis solucdes. Nesse modelo, o processo
decisério é caracterizado como dindmico e com interferéncias (CORNELIO, 1999). Esse modelo se
aplica quando o nivel de incerteza € alto. O processo decisério ndo € linear e desenvolve-se de forma
desestruturada e ndo previsivel. Ao se depararem com quaisquer dificuldades, as organizacdes
reavaliam as alternativas, voltando atrds até que seja possivel tomar a decisdo final. Esse modelo é
caracterizado como desestruturado, em funcdo das constantes mudancas (RASKIN, 2006). Conforme
Mintzberg (1995), nesse modelo, as fases que compdem o processo decisério sdo: Identificagdo,
Desenvolvimento e Selecdo. Na fase de Identificagdo, sdo efetuados o reconhecimento da situagio e o
diagnéstico; na fase do Desenvolvimento, existem as rotinas e pesquisa de solucdes alternativas e de
delineamento ou projeto da solugdo; e a fase da Selegdo pode ser dividida em trés etapas: pré-selecio;
avaliagdo/escolha; autorizacdo. Segundo o autor citado, ao final das trés fases da tomada de decisdo
surgem as rotinas de apoio ao processo decisério: rotina de controle, que conduz o processo; rotina de
comunicac¢do, que fornece informacgdes e elabora relatérios; e rotina de politicas, que permite ao
tomador de decisdo procurar uma solucéo prépria em um ambiente cheio de influéncias. Nesse modelo,
ao se depararem com obstdculos, os gestores reavaliam as alternativas e voltam atrds, se necessdrio,
iniciando novamente o processo. Sao vdrias as etapas percorridas em um processo ndo linear, em que os
decisores utilizam-se da intuicdo até alcancar a melhor decisdo, o que demanda um bom periodo de
tempo.

Fila de espera

Consiste de férmula matemadticas e relacionamentos que podem ser usados para determinar
caracteristicas operacionais das filas de espera.

Grupo Nominal

Técnica verbal para decisdes grupais desenvolvida por Delbecq e Ven, 1968. Baseia-se em processos
nos quais os participantes se retinem, mas sem que se permita comunicacio verbal, dai a idéia de
“nominal”’, um grupo apenas no nome. Mas a GN foi além dessa idéia, associando a um estdgio ndo
verbal outro verbal.

Lata de Lixo

Lata de Lixo ou decisdo por omissdo, de Cohen, March e Olsen, leva em conta a decisdo tomada sem a
devida consisténcia. O gestor ndo procura identificar e analisar o problema para, entdo, delinear as
alternativas possiveis de solu¢cdo (DACORSO, 2000). Conforme March e Olsen (1976, apud ZANELA,
1999), esse modelo trata do processo decisério em ambientes altamente ambiguos, denominados
"anarquias organizadas". Essa ambigiiidade aparece de trés maneiras: a) Preferéncias problemadticas: os
tomadores de decisdo, as vezes, possuem preferéncias inconsistentes e mal definidas, sendo suscetiveis
a descobrir suas metas e entender suas prioridades através da acdio; b) As pessoas possuem apenas uma
leve compreensdo dos fins e dos meios. Os participantes da organiza¢do ganham conhecimento por
tentativa e erro, mas sem um claro entendimento de causas subjacentes; ¢) Anarquias organizadas (as
organizagdes) tém a caracteristica de leve participagéio. Os tomadores de decisdo vém e vao através do
processo. Entende-se que a decisdo ocorre por escolhas, procurando por problemas; problemas,
procurando por escolhas; solugdes, procurando por problemas para responder; e decisores, procurando
por alguma coisa para decidir. Neste sentido, as solugdes sdo anteriores aos problemas. Na lata de lixo
estdo os problemas disponiveis, sendo que os individuos vao a lata de lixo procurar problemas para
serem resolvidos. Percebe-se, nesse modelo, uma fragmentac@o da visdo e estratégia global da empresa
numa série de escolhas parciais, separadas no plano temporal, com os subsistemas obedecendo a
diferentes calendarios. Diante do exposto, compreende-se que, embora os modelos de tomadas de
decisdo sejam diferentes entre si, todos eles convergem para as etapas que deverdo ser seguidas na
resolucdo de cada problema organizacional. Possuem, todavia, caracteristicas proprias em relacdo ao
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processo decisério, pois cada um delibera sua prépria ordem nas fases do processo.

Matriz de
Resultados

Meétodo matemdtico para decisdo sob condi¢des de incerteza, em que uma matriz apresenta varias
alternativas de decisdo e os resultados esperados expressos, geralmente, em termos monetdrios. A cada
resultado sdo associadas probabilidades subjetivas.

Kepner
e Tregoe

Método verbal para o desenvolvimento de capacidade deciséria, criado por Kepner e Tregoe, 1965. Sua
concepgdo, o processo de solucdo de problemas deve seguir uma sequéncia logica e inteiramente
racional, come¢ando com a identificacdo do problema.

Modelo de
estoques

Problema de estoque pode ser definido como um problema no qual pelo menos um custo de cada tipo
estd envolvido, e em que a soma destes custos € afetada ou pela quantidade adquirida do recurso, ou
pela freqgiiéncia de aquisi¢do, ou ainda por ambos. O problema entdo é selecionar a quantidade ou
frequéncia de aquisi¢do que minimize a soma dos custos relevantes.

Modelo de
Simulagdes

Holanda conceitua simulagdo como sendo “a experiéncia ou ensaio realizado como o auxilio de
modelos”. O exercicio da simulagdo, ou mais conhecido como jogos de empresas, é um treinamento que
permite trabalhar com dados e situacdes reais, proporcionando uma observagdo e o aprendizado através
do comportamento da repeticéo.

Pert/Com

<

Método de grafos ou redes € um caso particular da pesquisa operacional. Método que consiste em
figurar o projeto em uma rede ou grafo composta de nds ou eventos e flechas ou atividades que
indiquem as relacSes de correspondéncia entre os eventos e acontecimentos relevantes do projeto.

Programacao
Linear

Método geral de tomada de decisdes, quando muitas varidveis sdo desconhecidas e se quer encontrar o
conjunto de valores que permita chegar a uma solug¢do 6tima. A partir da definicdo de um objetivo, que
geralmente é a maximizacdo ou a minimizacdo de alguma quantidade, formulam-se estratégias para
chegar a solugdo. Identificam-se, entdo, os limites ou restricdes do que é possivel fazer. Finalmente,
monta-se e soluciona-se um sistema de equagdes.

Racional

Baseia-se na teoria microecondmica neoclassica, em que a racionalidade ¢ fator fundamental para a
tomada de decisdo. Trata a informagdo objetivamente e evidencia a l6gica no processo decisério, em
que o tomador de decisdo ndo pode deixar envolver-se por otimismo ou pessimismo (BERNSTEIN,
1997). Assim sendo, observa-se que as tomadas de decisdo de modo racional levam os gestores a
enxergar a organizacio de forma sistémica, a considerar o cendrio em que se insere a organizacdo, sua
cultura, bem como uma gama de alternativas possiveis, de modo a ponderar as conseqiiéncias que
podem vir a ocorrer, antes de tomarem suas decisdes. Para Baron (1994 apud DACORSO, 2000), as
tomadas de decisdo de forma racional decorrem da utilizagdo de métodos que levam o administrador a
escolha da melhor solugdo para alcancar os objetivos pretendidos, sem que, necessariamente, deva
existir auséncia de erros. O autor entende que, apesar da utiliza¢do da racionalidade, o administrador
poderd fazer suas escolhas baseado em crengas que, anteriormente, foram concebidas de modo
irracional. Deste modo, considera-se que a racionalidade do processo decisorio nasce conforme a
escolha do administrador, a partir de alternativas vidveis. O processo de escolha racional, entretanto,
demonstra as limita¢des do ser humano que conduz o tomador de decisdo a ndo mais fazer escolhas que
o levem a rigorosidade nos resultados, mais a resultados aceitdveis, dentro das metas organizacionais.

Reconhecimento
de Problemas

Modelo verbal que auxilia um individuo a reconhecer problemas dentro do contexto organizacional.
Método que pressupde a existéncia de diferengas entre um processo iniciado com um problema e um
iniciado a partir de uma oportunidade ou uma crise.

Regras
Heuristicas
de Decisao

Dividida em trés técnicas verbais de grande simplicidade em sua concepgdo, aplicadas as decisdes
rotineiras: regras de decisdo, baseia-se no principio “na situacdo X proceda da forma Y”; listas de
verificacdo, utilizada em situagdes repetitivas nas quais haja necessidade de se esquecer alguma etapa
ou providéncia entre as muitas e serem cumpridas; e procedimentos operacionais padronizados,
constituida de instrugdes sobre a forma de realizar uma tarefa, seguindo determinada sequéncia de
atividade.

Suporte a
Decisdo

Suporte a Decisdo, um sistema de informacéio computadorizado que prové informagdo a um campo de
aplicacdo, através de modelos analiticos de decisdo e acesso a dados, para apoio a decisdes em
problemas complexos e ndo estruturados.

Técnica Delphi

Método verbal de decisdo, em que o decisor consulta um grupo de pessoas, comparando as solu¢des
apontadas para o problema em duas ou mais rodadas de opinides.

Teoria dos Jogos

Técnica matemdtica para tomada de decisdes em situagdes de conflito que auxilia o decisor a chegar a
uma escolha satisfatéria. E apropriada para problemas nos quais o decisor ndo tem o controle absoluto
dos fatores que influenciam o resultado, ou seja, estes dependem da agdo de terceiros.

Tabela 9 Métodos e modelos de decisdo, adaptada de Simao (2004)

Este século XXI tém sido promissor para o desenvolvimento da Teoria da Decisdo,

embora experimentos continuem a demonstrar persistentes e sistemdticas violacdes das

premissas geralmente aceitas da teoria da utilidade. Novas teorias tem se preocupado muito

com a da elegincia matemdtica e com o poder analitico do conceito de utilidade conservando
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implicagdes com respeito a atitude quanto ao risco, dominéncia estocdstica e outros fatores,
como permitindo padrdes de preferéncia que muitas pessoas consideram razodveis. Para
Moritz & Pereira (2006) “a agdo humana € indeterminada, variada e depende das condicdes

do momento de escolha ou da ocasido em que a decisao € tomada”.

[...] fatores emocionais - pressdes afetivas, motivacdes, fatores de realizacdo,
expectativas pessoais e ambig¢des - influenciam na tomada de decisdo. Muito desses
elementos s3o inconsistentes, mas estruturam a percepcdo humana em dado
momento, influenciando a decisdo. Sob condicdes diferentes, em outro ambiente ou
sob outros tipos de pressdes emocionais, as escolhas dos mesmos individuos podem
transformar-se e suas acdes serem diferentes. (MORITZ & PEREIRA, 2006, p. 65)

5.6. Natureza da andlise
Pode-se dizer que problema € uma situacao dificil ou duvidosa, e decis@o é o processo
de resolver tal situacdo. Howard (1980) afirma que “tomar decisdes € aquilo que o ser
humano faz quando ndo sabe o que fazer”. Keeney (1982) apresenta uma definicdo mais

abrangente sobre a andlise da decisdo.

[...] uma filosofia, articulada com um conjunto de axiomas ldgicos, uma
metodologia e uma cole¢@o de procedimentos sistemdticos baseados nestes axiomas,
para canalisar de forma responsidvel as complexidades inerentes a problemas de
decisdo (KEENEY apud SILVA, 1990, p. 03).

De outro modo, a andlise da decis@o pode ser definida como uma formalizacdo do
senso comum para problemas de decisdo que sdao muitos complexos para o uso informal do
bom senso. Ou seja, andlise da decisdo é, simplesmente, o termo que se refere ao estudo de
cuidados que precede a uma decisdo. Simon (1963) considera a tomada de decisdo como “‘um
processo administrativo”.

Os problemas de decisdo podem ser classificados sob a dimensdo segundo sdo
estruturados (ou programados) e ndo estruturados (ou niao programados). Decisdes rotineiras,
repetitivas e, normalmente, diretas, sdo consideradas programadas. Decisdes unicas e
complexas sdo vistas como ndo-programadas, ndo podendo ser lidadas de uma maneira
intuitiva. Estas decisdes podem ser efetivamente auxiliadas por uma anélise formal, € mesmo
algumas decisdes pessoais precisam de cuidadosa reflexdo como, por exemplo, saber onde

aplicar um grande montante de dinheiro.

As decisdes programadas caracterizam aos problemas que sdo bem compreendidos,
altamente estruturados, rotineiros, repetitivos € que se prestam aos procedimentos e
regras sistemdticos. Assim, estas decisdes sdo sempre semelhantes. Quando o
processo € produzido e gera solugdes aceitdveis, cria-se um modelo matemético
aplicado a administracdo. Criada varidvel matemdtica, gera-se uma repeti¢ao
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estatistica, na qual uma solugdo aceitdvel serd sempre encontrada. (MORITZ &
PEREIRA, 2006 p. 81).

As decisdes ndo-programadas sdo consideradas as mais dificeis por terem uma ou mais
das seguintes caracteristicas: a) impacto ao longo do tempo; b) existéncia de inimeras
alternativas; c¢) influéncia em outras pessoas além do tomador de decisdo; d) consequéncias

incertas; ) dimensdes multiplas de valor.

As decisdes nao programadas destinam-se aqueles problemas que ndo sio bem
compreendidos, carecem de estruturacdo, tendem a ser singulares e ndo se prestam
aos procedimentos sist€émicos ou rotineiros. A chave para entender essas decisdes €
lembrar que acontecem raramente, ou seja, existem poucos procedentes para a
tomada de decisdes. (MORITZ & PEREIRA, 2006 p. 82).

Caracteristicas da Decisiio

Nio-Estruturada
Administracéo

Estratégica é,on

%
%

5

9
Semi-Estruturada QD

Administracio
Tética

Estruturada Administracéo

Operacional

Figura 8 Caracteristicas da decisdo, adaptada de Costa (1996)

Em resumo, se a decisdo € importante e complexa o bastante, e ainda se o tempo o
permite, vale a pena tentar um estudo sistematico aprofundado.

A andlise de uma decisao envolve a decomposi¢io dos seus elementos de tal forma a
permitir o seu estudo separada e detalhadamente, com vista aos objetivos maiores dos
modelos: proporcionar discernimento a respeito dos problemas e dar apoio as decisdes. Ao se
pensar acerca do processo de tomada de decisdo, deve-se proceder segundo o senso comum de
que, na maioria das vezes, bons processos de decisao levam a melhores resultados que piores
processos, € pode-se afirmar que uma andlise racional e sistemdtica contribui para a tomada
de boas decisdes. Mais ainda, note-se que ndo se deseja substituir os processos intuitivos de
resolucdes de problemas por processos puramente analiticos. Ao contrario, busca-se combinar
modos analiticos e modos intuitivos de tal sorte que a andlise formal dé suporte a intui¢ao.

Novos campos de estudo estdo-se desenvolvendo rapidamente, por exemplo, as
multiplas inteligéncias, inteligéncia artificial e sistemas de suporte a decisdo, os quais

combinam as habilidades criativas do seres humanos com as habilidades légicas e de
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processamento da informacdo dos computadores, permitindo a ligacdo entre os modelos de

decisdo e uma grande massa de dados.

5.7. Etapas
Semelhante a outros processos de andlise, também a andlise da decisdo segue o
seguinte fluxo: a) formular o problema; b) construir o modelo; c¢) resolver o modelo; d)
interpretar o resultado e tirar os resultados a respeito do problema; e) fazer uma anélise da
sensibilidade (usando-a para reformular o problema ou alterar o modelo); f) implementar a
solucdo.
Para Simao (2004),

[...] costuma-se dizer que o processo decisério € composto pro cinco etapas: a
identificacdo de objetivos relevantes; a busca de curso alternativo de acdo; a
tentativa de predizer as conseqiiéncias que se derivam de cada alternativa; a
avaliacdo de cada alternativa em termos de suas conseqiiéncias para o alcance dos
objetivos organizacionais e, finalmente, a escolha de um curso de agdo. (SIMAO,
2004, p. 23).

Simon (1963) aponta cinco elementos cldssicos na teoria da tomada de decisdo que
considera um processo de analise e escolha entre vérias alternativas disponiveis do curso de
acdo que o ator deve seguir: a) decisor, ator que faz uma escolha ou opg¢do entre vérias
alternativas de a¢do; b) objetivos que o decisor pretende alcancar; preferéncia, escolhas que o
decisor realiza; c) estratégia norteamento da acdo para atingir os objetivos aliados aos
recursos disponiveis; d) ambiente, situacdes ambientais que muitas vezes nao estdo ao
alcance, controle ou conhecimento do decisor; e) resultado, consequéncias das alternativas,

dos objetivos, dos recursos da estratégia utilizada.

Ja para Chiavenato, envolve seis elementos:

z

1) tomador de decisdo, é a pessoa que faz uma escolha ou opcdo entre vdrias
alternativas futuras de acdo; 2) objetivos, sdo os objetivos que o tomador de decisdo
pretende alcancar com suas agdes; 3) preferéncias, sdo os critérios que o tomador de
decisdo usa para fazer sua escolha; 4) estratégia, é o curso de a¢do que o tomador de
decisdo escolhe para atingir seus objetivos. O curso de agdo € o caminho escolhido e
depende dos recursos de que pode dispor; 5) situacdo, sdo os aspectos do ambiente
que envolve o tomador de decisdo, alguns deles fora de seu controle, conhecimento
ou compreensdo e que afetam sua escolha; 6) resultado: é a conseqiiéncia ou
resultante de uma dada estratégia. (CHIAVENATO, 2000, p. 417)

Costuma-se considerar a analise da decisao como uma série de técnicas estatisticas

(denominada Teoria Estatistica da Decisdo). Enquanto estas técnicas desempenham um papel



89

importante na solu¢do de problemas, a visdo atual é que, na prética, os decisores ou atores
lucram mais da andlise em si mesma do que das respostas que ela produz.

Dessa forma, a andlise da decisdo pode ser considerada por um enfoque de filosofia ou
meta-decisdo, combinando esta filosofia com metodologia e aplicagdes ao mesmo tempo em
que prové a estrutura necessdria para resolver problemas de maneira l6gica. Seu objetivo €
identificar uma decisdo que se espera ser aquela que melhor satisfaz os objetivos
especificados por quem deseja o problema resolvido.

Um critério ou uma regra de decisdo € uma especificacdo de um procedimento que
pode ser usada para identificar a melhor alternativa em qualquer problema. Todas as regras de
decisdo sdo estudadas com a finalidade de apontar uma escolha, chamada, de maneira geral,
6tima ou 6timo.

Finalmente, o que vem a ser uma boa decisdo ou, melhor ainda, uma boa andlise da
decis@ao? Uma boa decisd@o ndo € aquela que sempre leva a um final com bons resultados,
pode-se tomar decisdes consideradas corretas, mas fatores fora do controle sdo capazes de
transformar resultados vistos como bons em maus. Ou seja, ndo se pode medir a qualidade de
uma decisdo apenas por seu resultado, porque a qualidade de uma decisdo deve ser

considerada igual a qualidade da anélise feita para tomar aquela decisdo.

5.8. Abordagem normativa e descritiva

Algumas vezes observa-se que hd um conflito entre a visao descritiva, isto €, como as
coisas acontecem, € a visdo normativa, isto € como deve ser o comportamento ideal. Desta
forma, modelos com poucos parametros e alto poder exploratdrio-preditivo sdo os mais
desejados. Os dois enfoques buscam identificar as preferéncias de um individuo ou suas
escolhas verdadeiras e, subsequentemente, desenvolver um modelo que caracterize esses
padrdes de comportamento e que possam ser usados para predizer preferéncias ou escolhas
ainda nao reveladas.

A distin¢@o entre os dois conceitos € suficiente para se conhecer que existem, mas
quando se discute como as teorias normativas sdao usadas na teoria da tomada de decisao, a
distin¢ao fica mais dificil. Dizer que uma teoria vai obrigar o ator a um certo comportamento,
¢ garantir um poder ditatorial, porém o papel da andlise da decisdo € proporcionar um
caminho e um conselho, ndo uma prescri¢ao.

Deve ser lembrado que o resultado de uma anélise da decisdo ndo € uma ordem pela
qual uma escolha deve ser feita, mas o entendimento do problema, cuja andlise traz uma

compreensdo de como crengas e preferéncias se combinam, e a andlise da sensibilidade pode
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ajudar ao ator a verificar se este ajuste é adequado. A andlise da sensibilidade é util porque
possibilita examinar as escolhas de uma familia de modelos, muito dos quais possuem algo
em comum com o decisor. Se 0 modelo escolhido é adequado ao uso do tomador de decisdo,
tudo bem. Caso contrdrio, deve-se pensar um pouco mais, analisar mais profundamente. Em

qualquer uma das situacgdes, o decisor compreenderd melhor o problema que deve resolver.

5.9. Niveis
Conforme a figura abaixo, o processo de tomada de decisdo é divido, dentro da
organizacdo, com o objetivo de alcancar as metas, em trés tipos: estratégico, titico e
operacional. Para melhor compreensdo também dividem a organizacdo em trés niveis: alto,

intermedidrio e de supervisao.

NIVEIS DE TOMADAS DE DECISAO EM UMA
ORGANIZACAO

Tipo de
? Decisio

Nivel

Organizacional

Estratégica

Figura 9 Moritz e Pereira, (2006 p. 42)

Druker, considerado o patrono da administragdo moderna, denomina:

[...] as decisdes de téticas e estratégicas. As taticas sdo simples, podendo-se confiar
na capacidade intuitiva de tomar a decis@o acertada. As estratégicas sao dificeis, pois
o problema e a solu¢do sdo desconhecidos, fazendo com que a tomada de decisdo
seja obtida visando a solu¢do do problema ou otimizar a oportunidade. (DRUCKER
1972)

Ansoff define a finalidade dos tipos de decisiao

[...] o nivel estratégico se preocupa principalmente com os problemas externos ou
coma a empresa e seu ambiente. O nivel tdtico preocupa-se com a estruturagdo dos
recursos da empresa, de modo a criar alternativas de execuc¢do que visam oS
melhores resultados. O nivel operacional visa a maximizacdo da eficiéncia do
processo de conversdo dos recursos rentabilidade das operagdes correntes. Embora
distintas, todas as decisdes interagem entre si, sdo interdependentes e

complementares (ANSOFF 1977).

No nivel organizacional alto ou decisdo do tipo estratégico determina os objetivos da

organizacdo como um todo, propodsitos e dire¢do, sendo func@o exclusiva dos decisores no
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nivel organizacional mais alto, por exemplo, um reitor de uma universidade. O decisor
supremo, neste caso o reitor, tem uma visao geral de todos os elementos do negdcio e precisa
integrar em um todo coerente no ambiente onde a universidade estd inserida. As decisdes
nesse ambito também determinardo como a organizagdo se relacionard externamente. No
nivel alto as politicas estratégicas afetam a empresa como um todo, elas sdo mais adequadas
quando tomadas nesse nivel. Essas politicas e metas ndo sdo muito especificas, porque
precisam ser aplicadas em todos os niveis e departamentos.

No nivel organizacional intermedidrio ou tipo de decisdo tatico, também denominado
administrativo, sdo formados tipos de decisdes tomadas em um nivel abaixo dos estratégicos.
Normalmente sdo tomadas pelos decisores intermedidrios, por exemplo, um coordenador
académico. Essas decisdes envolvem o desenvolvimento de tdticas para realizar as metas
estratégicas definidas pelos decisores de alto nivel. Esse tipo de decisdes € mais especifico e
concreto dos que as estratégicas e mais voltadas para a agdo.

No nivel organizacional de supervisdo ou tipo de decisdo operacional é onde sdo
tomadas as decisdes de nivel mais baixo da organizacdo, por exemplo, um docente quando
solicita uma alteracdo em seu conteido programdtico. Essas decisdes determinam como as
operacdes devem ocorrer — operacdes desenhadas a partir de decisdes titicas tomadas pelos
decisores de nivel intermediario, e referem-se a maneira mais eficiente de realizar as metas

estabelecidas no nivel intermediario ou médio.

5.10. Estilos

Estudiosos, dos estilos decisores, tais como Motta & Vasconcelos (2002) classificam o
administrador, como:

5.10.1. Avesso

Procura preservar o status quo e age para evitar mudancas. Trabalha para manter as
condicdes atuais ja que, mesmo ndo sendo o resultado ideal de um processo de decisdo
gerencial, sdo mais préticas para ele. Quando enfrenta dificuldades, busca minimizar os
conflitos ou simplesmente ignora-os; assim, € frequentemente conhecido por encobrir as
coisas. Pode ndo reconhecer os problemas, “fazer-se de cego” diante das dificuldades e
possivelmente serd a pessoa que mais resistird as mudancas, mesmo que elas ocorram no
melhor interesse da organizacdo. Os contrarios a problemas sao individuos bons para manter
uma organiza¢do em curso calmo e estdvel. Esse pode ser o estilo decisor mais eficaz em

ambientes nos quais existem poucas necessidades de mudangas.
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5.10.2. Solucionador

O mais comum. Espera ser confrontado com problemas e soluciond-los no curso
normal das atividades. Reconhece que mudancas desnecessdrias sao infundadas, servem tao
somente para dilacerar recursos da organizagdo e fomentar uma ilusdo de progresso,
confundindo a todos. Entende e aceita que a organizacdo, neste século XXI, opere em
condi¢des de risco e incerteza. Isso significa que a gestdo da organizacdo estard
frequentemente em um ambiente muito agitado e competitivo, como o imperativo de se
adaptar as circunstancias em transformacdo. Os gestores e as organizagdes que falham ou
demoram a se adaptar comprometem o lucro e, eventualmente, podem colocar a organizagdo
em risco. A critica a este estilo € que esse tipo de decisor preocupa-se com os problemas
atuais. No geral, esse individuo estd sempre reagindo aos problemas a medida que vao
surgindo. Frequentemente, estes teriam sido mais bem gerenciados se tivessem sido previstos
quando eram menores e podiam ser administrados com mais eficdcia. O decisor solucionador
raramente prevé os problemas, mas € muito eficaz em lidar com eles quando se tornam

conhecidos.

5.10.3. Previsor

Busca ativamente antecipar os problemas e tenta lidar com eles antes que se
transformem em uma dificuldade maior para a organizagcdo. Esse decisor € estusiasmado e
envolvido como o planejamento futuro e a cria¢do de alternativas. Ele ndo apenas reconhece a
necessidade de mudangas, mas acredita que a melhor maneira de se lidar com elas é
prevendo-as e ndo raramente reagindo as necessidades atuais. Esse tipo de decisor faz uso de
andlise de dados, ndo simplesmente para compreender o presente, mas também para

prospectar o futuro.

5.11. Pensamentos: linear e sistémico

Existe um consenso crescente entre os estudiosos da ci€éncia da administragdo de que o
processo decisorio deve considerar a natureza incerta dos negdcios, uma vez que as
organizacdes atuantes neste século XXI tornam-se cada vez mais complexas.

No entanto, a abordagem mais simplista para a solucdo de problemas, o pensamento
linear, supde que cada problema tem uma unica solugdo, que afetard apenas o ambiente do
problema e ndo o restante da organizagao e que, uma vez implementada, permanecera vélida e
deverd ser avaliada apenas em termos da resolucdo do problema, conforme a figura XX

Apesar dos administradores serem fascinados pela simplicidade das solu¢gdes do pensamento
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linear, pois os problemas sdo vistos como discretos, singulares e unicos, muitas vezes esta nao
¢ a maneira mais eficaz de tratar problemas organizacionais.

Segundo Simao

As cinco etapas cldssicas do processo decisério ndo seriam mais do que uma série de
atividades lineares que comecaria na identificagdo de um item ou assunto para
terminar em acdo. Esta defini¢do leva implicita uma série de caracteristicas a
respeito da tomada de decisdo nas organizagdes: a) existiria uma op¢ao em relacio
as acdes a serem tomadas, o que sugere a idéia de incerteza ou risco; b) existe uma
inten¢do de atuar; e ¢) a tomada de decisd@o envolve um nimero significativo de
individuos, entdo, dificilmente as decisdes importantes sdo tomadas por uma Unica
pessoa. Essa visdo “cldssica”, segundo Butler (1991) vé a decisdo como um processo
linear e reduz sua complexidade (SIMAO, 2004, p. 23 e 24).

No ambiente organizacional atuante, neste inicio de século XXI, existem trés grandes
dificuldades solucionar problemas: a) uma vez que a solu¢do afeta ndo apenas a drea do
problema, mas também toda a organizagdo, os resultados ndo podem ser previstos; b) mesmo
que os resultados sejam apenas esperados e desejados, se 0 administrador focalizar uma Unica
area do problema acabard ignorando os inter-relacionamentos entre os individuos da
organizacao e isso podera levar a uma solugdo simplista, mas que nao resolve como um todo;
c) e o pensamento linear acredita que os problemas, uma vez definidos, e as solu¢des, uma
vez implementados, sdo sempre vdlidos, ignorando a natureza rdpida das mudancas dos
ambientes de negdcios deste novo século.

Os estudiosos da ciéncia da administracdo do final do século XX e inicio do XXI,
frente a estas dificuldades do pensamento linear, abordaram o processo decisério de forma
diferente utilizando-se de pensamento sist€émico.

O pensamento sistémico é uma abordagem contemporanea de solu¢des de problemas.
Supde que os problemas sdo complexos e relacionados a uma situagdo, e que as solugdes terdo
impacto no restante da organizacdo. Devem ser avaliados em termos de qual a melhor forma
dos resultados intencionais serem resolvidos no microambiente e como os resultados
involuntdrios afetam o macroambiente. Uma das etapas do pensamento sist€émico ndo
relaciona os problemas como singulares, mas os vé como relacionados a todos os aspectos da
organizacdo. Organizacdes sdo compostas de sistemas e processos inter-relacionados e
quaisquer mudancgas em um dos aspectos organizacionais afetam todos os outros. Portanto, o
administrador que atua com o pensamento sistémico considera o inter-relacionamento entre os
sistemas e 0s processos de uma organizacdo antes de solucionar um problema ou otimizar
uma oportunidade. Assim € necessario, apds apresentar a solucdo, avaliar os efeitos e fornecer
a retroalimentagcdo para a organizacdo, para que ela possa ajustar a solucdo de problemas

futuros.
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5.12. Novos modelos
Além do Modelo Carnegie (tabela 9), que apresenta restricdes, outros enfoques foram
estabelecidos, abrangendo outras varidveis tais como os fatores psicolégicos e emocionais —
pressdes afetivas, emocgdes, fatores de realizagdo, expectativas intra e interpessoais e

ambic¢des — que influenciam no processo decisorio. Podemos destacar os seguintes modelos:

5.12.1. Comportamental
Considera o processo decisério subordinado a diferentes expressdes da razdo,

associadas aos sentimentos e emocdes, com espaco particular para a intui¢ao;

5.12.2. Incremental

Difere do modelo racional-compreensivo, visto que altera drasticamente as premissas
que norteiam qualquer decisdo. Logo, ele € apenas um incremento para corre¢do da decisao
anterior, segundo os objetivos pré-defenidos. Outro fator distintivo na tomada de decisdo
incremental refere-se a dimensao do incremento a ser adotado sobre a decisao de um periodo
anterior. Entre as situagdes que inviabilizam as solucdes incrementais, encontram-se: a
insatisfacdo com as politicas adotadas, a descontinuidade da natureza dos problemas e dos

meios existentes para lidar com eles.

5.12.3. Politico

A tomada de decisdo a ser implementada precisa de cooperacdo de todos os individuos
que serdo atingidos. Este modelo consiste em determinar o poder para se produzir efeitos por
intermédio das pessoas. Para compreensdo da decisdo politica, de acordo com Lindblon, &
necessario separda-la em seus componentes e analisi-los separadamente.

Afirma Lindblon que

[...] o papel da anélise no processo de decisdo politica € inevitavelmente limitado na
medida em que a andlise é falivel; ndo se podem resolver completamente os
conflitos a respeito de valores e interesses; é por demais lento e custoso € ndo se
pode determinar, de modo conclusivo, quais os problemas que precisam ser
abordados. (LINDEBLON apud MOTTA & VASCONCELOS, 2006 p. 119)

z.

E necessdrio dar atencdo para o risco de admitir, implicitamente, que o processo
decisorio ocorre de forma relativamente ordenada, considerando que cada parte esteja

associada logicamente as outras.
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5.12.4. Alerta

Os estudiosos que se baseiam em Fremont & Rosenzweig (1976) enumeram as
seguintes percepgdes: a) ressalta a importancia de ver um problema como alerta emitido pelo
ambiente, sinais de mudanga que chegam ao decisor. Estes podem dar idéia de novas metas,
podem ser indicio de um problema, mas também o pressdgio de uma oportunidade; b) estar
atento a estes sinais, o decisor pode agir por antecipacdo, considerando, antes da acdo, as
implicacdes positivas e negativas desta; c)dedugdes feitas a partir de dados quantificados s@o
referéncias importantes, mas nao devem decidir no lugar do decisor; d) nem sempre a decisao
€ relevante. O decisor deve se perguntar sobre a importancia da decisdo antes de se preocupar

com ela e das consequéncias se ela for descartada.

5.12.5. Intuic¢ao e decisdo

Outros estudiosos, baseados em Motta e Vasconcelos (2002) e Fremont & Rosenweig
(1976), afirmam que: a) decisdao € uma sequéncia de andlises e comparagdes, da qual resulta
indicacdo das possiveis alternativas de a¢do, produzindo uma ou mais solugdes para o
problema; b) alternativas sd@o submetidas a critérios e sé sdo levantados os dados da
alternativa que satisfazer o critério estabelecido; c) ndo ha como separar a preferéncia pessoal
de cada um em escolher uma entre vdrias alternativas que parecem igualmente boas; d)
julgamento pessoal necessario na maioria das vezes porque nao conhecemos a realidade por

completo, devido a sua complexidade e ao tempo limitado para descobri-la.

5.12.6. Emocional

Tomamos decisOes contrarias a nossos interesses econdmico, mesmo cientes disso. Ja
na auséncia de emoc¢do é simplesmente impossivel decidir. Conforme Damaésio (1996) a
formulacdo errada de Descartes ameaca a confianca das escolhas neste Século XXI. Nao

podemos nos surpreender, entdo, quando um guru como Malcoln Gladwell*

vem pregar —
apesar do crescente acesso a informacdo trazido pela tecnologia — as virtudes da decisdo

instintiva tomada, literalmente, num piscar de olhos?

% Malcon Gladwell, jornalista britnico, autor de “Blink, a decisdo num piscar de olhos” (Blink The Power of
Thinking Without Thinking,) analisa, de forma detalhada e fascinante, a importincia do que chamamos de
intuicdo. Trata das decisdes instantaneas, da parte do nosso cérebro, conhecida como inconsciente adaptavel,
capaz de realizar raciocinios imediatos e chegar a conclusdes antes que tomemos nogdo consciente do que estd
acontecendo. Trata a intuicdo como importante ferramenta de decisdo, um diferencial que deve ser cada vez mais
valorizado no mercado de trabalho e na vida pessoal.
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Damasio (1996) demonstra em seus estudos que na auséncia de emog¢do é impossivel
tomar qualquer decisdo. Formulacdo errada de questdes, conhecimento limitado, excesso de
otimismo: a derrocada do homem racional de Descartes ameaca a confianca em nossas
escolhas. O modelo tedrico “Hipdtese do Marcador Somatico”, de Damésio, vem embasando
estudo dos substratos neurolégicos da Tomada de Decisdo. Segundo concepcdes deste
modelo, sinais emocionais atribuem valor a determinadas op¢des e cendrios, funcionando
como tendéncias ocultas ou evidentes, que induzem a decisdo. Diante de uma situacdo de
decisdo, antes de aplicar qualquer andlise de custo e beneficio as situagdes e raciocinar
visando a resolucdo do problema, o individuo depara-se com uma sensagcdo corporal
automdtica, que sdao os marcadores somdticos. Segundo Damadsio (2003), a Teoria da decisdao
€ processada a partir de duas rotas complementares: a) pressupde ponderar opg¢des para acao e
antecipar resultados futuros através de estratégias de raciocinio; b) em paralelo, induz a
ativacdo de experiéncias emocionais anteriores em situagdes semelhantes Neste ultimo, a
recordacdo de material emocionalmente relacionado, seja manifesto ou oculto, influencia o
processo de Tomada de Decisdo focando a atenc@o na representacao de resultados futuros ou
interferindo nas estratégias de raciocinio. As vezes, o caminho B pode levar diretamente 2
decisdo, como por exemplo, quando uma sensacdo somadtica incita uma resposta imediata.
Desta forma, este modelo pressupde uma clara integragdo entre os processos cognitivos € os
processos emocionais.

Em A Quinta Disciplina, Peter Senge (1990) condensa com elegancia a abordagem
holistica: “Individuos com alto nivel de dominio intra e interpessoal evitam escolher entre a
raz3o e a intuicdo, ou entre a cabeca e o coragdo, assim como ndo preferem caminhar com
uma perna sé ou ver com um olho s6.” Afinal, piscar fica mais facil quando usamos os dois
olhos.

Para dois dos principais economistas da atualidade, Akerlof> e Shiller, ha explicagio
das emocdes na tomada de decisdo “Para entender como as economias funcionam e como
gerencid-las e prosperar, devemos prestar atencdo nos padroes de pensamento que movem 0S

“espiritos animais” e as idéias das pessoas.

> George A. Akerloff , economista, professor e prémio Nobel de Economia em 2001



97

Estralégias de raciocinio

ﬁ

Decisio

Alivacio encobarda de
vieses relacionados a
axparidnclas amocionals

anteriores da situsgies
COMmpardveis

Figura 10 modelo teérico “Hipdtese do Marcador Somético de Damadsio”, (1996)

Foram registradas, nas duas figuras a seguir, as decisdes tomadas, a cada duas horas,

para melhor compreensdao, num dia normal de trabalho, por seis importantes gestores de

conceituadas empresas. Percebe-se as dreas distintas (politicas, gerenciais, académicas e

Institucionais) verificadas no capitulo “O maestro do século XXI: o administrador”. Verifica-

se como os administradores lidam com suas emogdes e com as das pessoas (familiares,

colaboradores, amigos) ao seu redor. Isto implica autoconsciéncia, motivacdo, persisténcia,

empatia e entendimento e caracteristicas sociais como persuasdo, cooperagao, negociacoes e

lideranca. Esta € uma maneira alternativa de ser esperto, ndo em termos de QI, mas em termos

de qualidades humanas.

A eficécia do lider deve envolver, de um lado a qualidade das decisdes e de outro a
aceitacdo dessas decisdes por parte dos subordinados.(...) Basicamente esse modelo
supde que a participacdo do interessado na decisdo aumenta sua motivacdo em
implementd-la. Essa cooperacdo deverd ser conseguida fornecendo ao subordinado o
maior ndimero possivel de informagdes sobre o assunto ou tarefa em jogo.

(Bergamini, 1994,

p. 63)

5.13. Decisdes tomadas em um dia normal de trabalho
Miguel Gellert Sergio Chaia Silvio Genesini
Krigsner
06h00 ¢ Programar café com | * Levantar quando o despertador Confirmar participacido no evento
fornecedores ou marcar um toca ou ficar mais 5 minutos com de entrega do prémio ou eleger
almoco? a esposa? representante?
e Ir para a aula de Pilates ou | « Chegar a escola no hordrio ou Revisar apresentacao do
fazer esteira vendo noticidrio? jogar um pouquinho de bola com langamento da nova solugdo da
* Responder e-mails ou ligar o filho antes de sair? empresa ou pedir que seja
para assistente? ¢ Ouvir uma musica no rddio ou reformulada?
meditar a caminho do escritdrio?
08h00 * Ir direto para o escritério? ¢ Planejar o dia agora ou resolver Confirmar almoco com consultor
* Remarcar reunides ou manter as urgéncias? de mercado para amanhda ou
agenda? ¢ Telefonar a todos 0s semana que vem?
e Marcar uma visita a fabrica aniversariantes ou  mandar Agendar call com o diretor
para esta semana para a mensagem. Cumprimentando? financeiro ou esperar ele ligar?
préxima? e Checar os e-mails agora ou Convoca reunido com todo o
e Agendar a visita a lojas na depois da reunido? Comité Executivo?
viagem ao Rio de Janeiro? * Dividir as reportagens com a Discutir os assuntos pendentes
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Ler ultimas noticias on-line ou

responder  alguns  e-mails
pendentes?
Responder  mensagens  ou

retornar telefonemas?
Antecipar reunido do conselho
ou manter agenda?

Realizar leituras

equipe ou apenas comentar na
reuniao?

com cada diretor
individualmente?

Convocar comité de cidadania
Corporativa para conference call
ou remarcar para aproxima

semana?

10h00

Avaliar progresso dos projetos
em andamento ou redefinir
novos prazos?

Aprovar  investimentos  ou
avaliar novas propostas do
“Programa Inovagao”?
Agendar reunido do Conselho
Fundacdo o Boticdrio de
Protecdo a Natureza?

Revisar os novos canais de
vendas agora ou no final do dia?
Checar o plano de ampliagdo das
dreas de cobertura da Nextel
agora?

Encaminhar j4 a aprovagdo de
investimento adicional de 100
milhdes de reais pra o plano de
aceleragdo de crescimento.
Remarcar video conferencia com
0 managers regionais ou manter
a data?

Confirmar a reunido com os
colaboradores ja para a préxima
semana?

Discutir pauta de reuniio com
cliente ou entrar em contato
antes?

Redigir novo post para blog
interno agora ou amanha?

Enviar um comunicado para os
colaboradores?

Comparecer ao jantar de familia
ou remarcar para outro dia?
Revisar roteiro da gravacdo do
video interno para colaboradores
ou solicitar ao diretor de
Comunicagdo Corporativa para
que o faca?

Modificar  apresentagdo  para
reunido em Miami?

Nas préximas férias vou para a
praia ou para as montanhas?

12h00

Recolher documentos para
andlise na reunido?

Direcionar conversa para uma
perspectiva global com relagio
aos interesses da empresa?

Almogar com os amigos ou
confirmar aquele almogo de
negdcios?

Preparar um novo material para o
encontro bimestral?

Entrevistar candidato a vaga na
diretoria ou promover alguém de
dentro?

Reunir-se com o diretor de
Recursos Humanos para a escolha
do candidato?

Confirmar  participagdo  nos
eventos com a imprensa?

Agendar reunido com diretor de
Recursos Humanos ou com a drea
toda?

Rever material do workshop de
Cidadania Corporativa ou ja estd
bom?

14h00

Solicitar plano mais ambicioso
para equipe comercial ou
seguir com a proposta?

Rever planos de trabalho para
cada projeto com CEO ou
aguardar novos dados de
mercado?

Aprovar novos projetos de
expansdo ou manter os atuais?

Marcar viagem para sdo Paulo
amanhid de manhia ou hoje a
noite?

Agendar encontro informal
com grupo de empresdrios em
Sdo Paulo?

Conhecer agora as fragrancias
para novo perfume ou analisar
em cds com calma?

Parar para ver novo filme
publicitdrio ou manter agenda?
Solicitar que incluam novos
dados no site da empresa?

Terminar hoje o discurso para a
apresentacdo de resultados ou
amanhi apds a reunido?

Analisar o relatério final de
resultados agro ou apds a reunido
de board?

Revisar os talking points para
reunido com os investidores
hoje?

Preparar o e-mail de
agradecimentos sobre o recorde
de vendas para a equipe ou
comunicar pessoalmente?
Refletir sobre como dar uma
bronca construtiva — ser mais
incisivo ou dar exemplos
brandos?

Reconhecer ou justificar o erro?
Aceitar o convite para palestrar
naquela universidade ou enviar
representante?

Convocar consultoria para reunido
ou call?

Viajar no fim de semana ou ficar
na cidade?

Responder os e-mails pendentes
oi deixar para depois?

Solicitar agendamento de
encontro com colaboradores ou
web conference?

Ir ao jantar com o diretor de
aliancas e Canais ou Sozinho?
Preparar discurso para evento
com clientes ou falar de
improviso?

Iniciar treinamento fisico na
academia na préxima semana ou
deixar para o semestre que vem?
Levar a familia para assistir a
estréia daquela peca de teatro ou
daquele filme recomendado pela
critica?

Discutir plano com diretora de
marketing ou com todos os
membros de Comité Executivo?

16h00

Aprovar ou ndo nova proposta

Rir um pouco mais de mim

A parede do quarto fica melhor na




99

da drea de Responsabilidade
Social

Participar da  apresentagdo
sobre planos da drea
internacional ou entrar via call?
Responde ultimos e-mails ou
responder  chamadas  ndo
atendidas?

Remarcar reunides em Sdo
Paulo ou enviar representante?

mesmo ou dos outros?
Confirmar aquele jantar
sabado?

Devo preparar o risoto em vasa
ou reservar um restaurante?
Checar ji as acdes da Nextel na
Bolsa ou esperar o fechamento?
Interromper a reunido para dar
minha opinidio ou dar uma
respirada a mais?

Ler o estudo sobre emerging
markets agora ou primeiro
marcar a reunido de feedback
com os vice-presidentes?
Comecar hoje a revisdo do
programa de desenvolvimento de
lideranga ou esperar pela revisdao
do RH?

Concluir a apresentacdo de
quarter rewiew ou ler artigo
sobre os efeitos da crise no
Brasil?

no

cor branca ou gelo?

e Gravar a entrevista para a TV ou
realizar leitura

e Responder e-mail
presidente  executivo
América Latina ou ligar?

* Responder os comentdrios dos
colaboradores feitos no blog
interno ou agendar reunido com
cada um deles?

* Solicitar revisdo do relatério de
vendas para amanha?

do vice-
para a

18h00 * Rever agenda para os préximos | * Deixar minha esposa escolher o | * Consulta as a¢cdes na NASDAQ
dias ou remarcar viagens? cinema de hoje ou convencé-la no fim do dia ou agora?
¢ Levar os dltimos relatdrios para de ver o que eu quero mesmo? e Ligar para o diretor da filia de
ler em casa ou analisar de | » Ir para academia amanhd ou Brasilia?
manha no escritério? confirmar o futebol com os | ¢ Ligar para o diretor de Porto
¢ Analisar ultimos resultados ou amigos da Nextel? Alegre?
analisar dados sobre a
concorréncia?
20h00 e Jantar com a familia ou
remarcar reuniao com grupo de
empresarios?
e Acabar de ler relatério ou
trocar idéias com esposa e
filhas?
¢ Participar ou de reunido com
liderangas comunitarias?
¢ Ira ao cinema ou assistir a um
DVD em casa?
22h00 ¢ Ouvir musica ou meditar? * Contar para esposa ou deixar que
a viagem seja surpresa?
e Agradecer pelo dia ou
simplesmente dormir?
24h00 ¢ Dormir ¢ Dormir ¢ Dormir
02h00 e Dormir e Dormir e Dormir
04h00 ¢ Dormir ¢ Dormir ¢ Dormir
06h00 ¢ Dormir ¢ Dormir ¢ Dormir
Presidente do Conselho de CEO da Nextel, a registrar as | Presidente da Oracle do Brasil, a
Administracdo do Boticério, a decisdes que tomou num dia | registrar as decisdes que tomou num
registrar as decisdes que tomou normal de trabalho. dia normal de trabalho.
num dia normal de trabalho.
Decisdes 38 32 37

Tabela 10 Decis6es tomadas em um dia normal de trabalho, entrevista realizadas entre abril € maio de 2009.
Exame periddico quinzenal , ano 43, n° 43-44 edicdes 941-942 (2009)

Decisoes tomadas em um dia normal de trabalho

Ricardo Pelegrini Cledorvino Belini Joao Cox
06h00 e Tomar café da manhd em casa | * Participar de conference call | * Levantar agora para fazer
ou na IBM? com a matriz em casa ou no exercicios?

Ler noticias sobre politica e
economia ou aprofundar leitura

escritorio?
e Tomar café da manha com os

 Correr na esteira do prédio ou na
pista?
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do caderno de tecnologia?
Manter agenda do dia ou
remarcar alguns compromissos?
Antecipar reunido com cliente
para quarta ou quinta-feira?
Rever pauta de reunido externa
ou comegcar reunido com CFO?

netos ou seguir para a fabrica,
em Betim?

Ler as noticias do dia ou checar
agenda com a secretaria?

e Ler jornal no café da manha ou

levar para o escritério?

08h00

Checar e-mails ou ligar para o
diretor de Recursos Humanos?
Atender ligacdo pessoal ou
continuar revisdo da agenda da
semana?

Pedir mais dados sobre o ultimo
trimestre ou aguardar o fim da
reunido?

Aprovar investimento agora ou
pedir mais informacdes?

Aceitar o convite de um cliente
para almocar na préxima semana
ou tentar antecipar?

Verificar nimero de vendas e
mercado no Smartphone ou
imprimir relatério?
Acompanhar dados da evolugdo
da produgdo ou dos estoques?
Analisar o mix de producdo ou

convocar reunido com
diretores?
Rever relatérios econdmico-

financeiros agora ou enviar
para a Itdlia?

Checar e-mail pelo celular ou
pelo computador?

Preparar ~ workshop  sobre
sustentabilidade  durante a
semana ou no sabado?

Responder e-mails dos

funciondrios ou dos clientes?

Acompanhar primeiras noticias do
mercado nacional ou internacional
pelo celular?

Revisar agenda com a secretaria
ou assinar documentos?

Checar e-mails agora ou deixar
para depois?

Resolver assuntos com diretor do
banco pelo telefone ou marcar
almogo?

Ir & reunido com fornecedor ou
delegar a tarefa?

Contratar os servicos da empresa
ou pedir para reverem o contrato?

10h00

Retornar ligagdes ou
acompanhar abertura do
mercado americano?

Submeter o caso para a
Corporagdo ou convocar mais
uma reunido com o board?
Utilizar noticias e matérias de
periédicos para dar inicio a
reunido como o time de vendas?
Programar viagem a Nova York
para a préxima quinzena ou
deixar para o préximo més?
Rever abertura do evento de
amanhi agora ou no fim do dia?
Incluir autoridades ou parceiros
de negdcios na préxima visito ao
Centro de Tecnologia?

Anunciar novos executivos na
reunido estratégica ou antecipar
por e-mail?

Acompanhar atualizacdes da
Bolsa de Valores?

Participar de toda a reunido
com os fornecedores ou apenas
da fase conclusiva?

Fazer nova visita surpresa a
linha de montagem ou s6 no
final do dia?

Assistir  a apresentagdo dos
novos designs hoje ou
remarcar?

Aprovar campanha publicitdria
ou pedir alteracdes?

Discutir com o Diretor de
Marketing pesquisa com
consumidores ou pedir relatérios?
Ver agora o plano de langamento
do Instituto Claro ou deixar para
mais tarde?

Definir nomes dos conselheiros
do Instituto Claro ou solicitar
mais tempo?

Atender telefonema da sede da
companhia no Mé¢xico, agora ou
retornar mais tarde?

Na ligacdo comentar sobre a
noticia da Claro em periddico de
renome ou pedir um clipping?
Assinar relatério de Orcamento
Anual ou discutir com o board?
Reunir equipe para conversar
sobre pedidos da sede, no México,
ou desenvolver um plano de
metas?

12h00

Almocar com jornalista que estd
pesquisando sobre solugdes para
um planeta inteligente ou
convidd-lo para uma visita ao
Centro de Solucdes?

Avaliar relatérios ou convocar
reunido?

Ler e-mails no Smartphone no
caminho ou se concentrar na
noticia da rddio sobre pacote
econdmico americano?

Discutir o briefing da préxima
campanha com o Marketing ou
aguardar resultados das
pesquisas?

Agendar reuniio com bancos
ainda esta semana?

Avaliar propostas do grupo de
inovagdo ou aguardar encontro
com a diretoria?

Definir agenda de viagens com

a  secretaria ou  esperar
confirmacdes de  algumas
reunides?

Marcar  viagem para a

Argentina ou para o México?
Almogcar com clientes no
restaurante habitual ou sugerir
um novo?

Ler relatérios internos ou ligar
para o Diretor Regional para ter
mais detalhes?

Sair para almoco de trabalho com
presidente de wuma empresa
fornecedora ou almogar em casa?

14h00

Manter o hordrio da reunido
sobre planos de expansido ou

Responder pesquisa
empresarial ou fazer isso em

* Confirmar entrevista para um
jornal ou remarcar para amanha?
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atender chamada urgente?

Pedir mais dados sobre novo
prédio ou aguardar relatério de
investimentos?

Interromper a reuniio para
aprovar a entrevista interna ou
delegar aprovag@o?

casa?

e Ver apresentacdo sobre
tendéncias de comportamento e
consumo?

e Antecipar lancamento de um
novo produto ou manter a data

prevista?

e Enviar memorando ou
cumprimentar a equipe no
programa  “café com os

funciondrios”?

¢ Ver pessoalmente o andamento
das obras na féabrica ou pedir
um status report?

Mandar cartdo cumprimentando
ex-aluno promovido a Diretor
Financeiro em uma grande
empresa ou telefonar?

Enviar memorando sobre matéria
lida em um periédico de renome
ou guarda para usa na préxima
reunido?

Ligar para casa e falar com o filho
ou pedir para a secretdria dar o
recado?

Fazer uma reunido sé com o
Diretor de TI ou chamar os
gerentes?

Assinar pedidos da drea de TI ou
levar para analisar?

Discutir com o marketing as
linhas da préxima campanha ou
esperar reunido com a agéncia de
publicidade?

16h00 e Aprovar hoje ou amanhd o | ¢ Analisar desempenho da equipe Programar uma ida a livraria no
calendadrio de eventos? agora ou daqui 15 minutos? fim de semana ou pedir para a

e Pedir dados para CTO ou | ¢ Marcar reunido estratégica com secretdria comprar os livros de
consultar em  apresentacdes a diretoria hoje ou esperar a economia e tendéncias
recebidas? conclusdo do relatério? tecnoldgicas?

e Trabalhar uma semana no | ¢ Preparar encontro mensal com Atender chamada do Diretor da
escritério do Sul do pais neste liderangas ou revisar a empresa agora ou depois de
més ou no proximo? mensagem aos colaboradores? terminar os relatérios?

e Ligar para o Vice-Presidente de Pedir para a esposa combinar
Servicos ou esperar pela reunido jantar com amigos amanhd ou
de amanha? depois?

Receber visita de fornecedor
estrangeiro que estd de passagem
por Sdo Paulo ou delegar a tarefa?
Terminar de ler e-mails ou
atualizar a agenda de amanhd com
a secretaria?
18h00 * Realizar evento presencial com | ¢ Fazer teste drive do protdtipo Marcar entrevista com jovem
gerentes ou  fazé-lo por do préximo langamento sozinho talento para vaga na Claro?
videoconferéncia? ou chamar o diretor de Ler relatério sobre expansdo da

e Separa matéria de periddicos engenharia? rede da Claro ou convocar o
para executivos sobre | ¢ Programar reunifo com Diretor da drea para discutir mais
exportacdes de Servigos? concessiondrios antes o no final detalhes?

e Preparar novos casos de do més? Sugerir alteragdes no relatério de
investimento ou expandir | ¢ Participara da reunido sobre expansdo da rede ou dividir com o
existentes? indice de satisfacdo dos clientes México antes?

e Aceitar convite para participar ou ler pesquisa depois? Conformar a presenca no evento
do grupo ou aguardar mais | * Verificar indice de qualidade de em que a empresa ird receber um
dados? produtos  ou  acompanhar prémio ou mandar representante?

¢ Prever encontro somente como andamento? Ligar para os aniversariantes do
ONGS ou também com | * Sugerir alteracdes ou manter o dia ja ou quando terminar de ler e-
empresdrios para discutir o tema cronograma de mails?

“sustentabilidade”? desenvolvimento de novos Conferir com a secretiria a

e Reunir time para celebrar produtos? agenda da viagem internacional
resultados ou agendar jantar de hoje ou deixar para amanha?
comemoragdo?

e Verificar e-mails ou retornar
ligagdes do dia?

e Levar documentos para leitura
em casa ou deixar para amanha?

20h00 e Marcar almoco com casal de |  Levar staff ou ir sozinho a Decidir as férias no jantar com a

amigos no novo restaurante
japonés ou no italiano?

Verificar e-mails antes ou depois
do jantar com a familia?

Reunido do Projeto Minas pela
Paz?

e Consultar assistente para tirar
uma ddvida ou ir direto para
casa?

e Jantar em casa ou levar a

familia ou falar sobre as notas do
filho?
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familia a um restaurante aqui

perto?
22h00 ¢ Continuar a leitura do livro ou | * Separa matéria de periédicos | * Relar livro de Joseph Schumpeter
ver uma entrevista na TV? para dividir com a equipe ou ou comecar um novo?

pedir para a secretaria?
* Rever a agenda de amanhi
agora ou pela manha bem cedo?
e Ler relatério sobre cendrios
globais ou acabar o livro?

24h00 | * Dormir * Dormir * Dormir
02h00 | * Dormir * Dormir * Dormir
04h00 ¢ Dormir e Dormir e Dormir
06h00 | * Dormir * Dormir * Dormir

Presidente da IBM, a registrar as | Presidente da Fiat, a registrar as | Presidente da Claro, a registrar as
decisdes que tomou num dia | decisdes que tomou num dia | decisdes que tomou num dia normal
normal de trabalho. normal de trabalho de trabalho

Decisdes 40 39 38

Tabela 11 Decisoes tomadas em um dia normal de trabalho, entrevista realizadas entre abril e maio de 2009.
Exame periédico quinzenal , ano 43, n° 43-44 edicdes 941-942 (2009)

5.14. Modelo Proposto Homo Cordatum

Os processos administrativos tradicionais foram descartados e desmantelados. Os
novos ainda ndo estdo confortavelmente instalados. Aprender a administrar no mundo pds-
estruturado tornou-se uma prioridade vital.

Segundo Arruda (2000), o comportamento do novo administrador estd relacionado a
inteligéncia, nivel social, sexo, religido, costumes, crencas, ética, organizacdo, saude e a
familia, entre outros € a um maior: emocional. Continuando com Arruda, “muitas vezes € o
fator emocional que desempenha maior influéncia no momento da tomada de decis@o, o que
pode levar o administrador a escolher ndo necessariamente a melhor alternativa”.

Schutte e colaboradores (1998), o gerenciamento reflexivo das emocgdes refere-se as
estratégias efetivas e das experi€ncias emocionais para poder alterd-las, em si e nos outros, de
forma produzir efeitos desejados e condizentes com a solug¢do de problemas, ou seja, a tomada
de decisdes e na liderancga.

Durante muito tempo foi o coeficiente de inteligéncia - QI de Binet que serviu de
instrumento de referéncia para medir as capacidades individuais. Contudo, este método ndo
era acompanhado por um sucesso nos resultados e rapidamente se compreendeu que, nao
obstante a importancia da componente racional e cognitiva, a componente emocional é a
principal responsavel pela diferenciagdo dos desempenhos.

Os efeitos das emocdes podem influenciar todos os niveis da organizagdo. A criacdo
de um ambiente organizacional emocionalmente positivo impulsiona o desempenho e a
iniciativa dos colaboradores, o que acaba por se traduzir num aumento da prdpria

produtividade.
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Segundo Goleman (2001), a inteligéncia emocional pode ser compreendida através de
uma descricdo resumida dos tracos e caracteristicas que sdo consideradas como as mais
importantes na vida daqueles que sdo os melhores profissionais ou que exibem um
desempenho elevado. Esses tracos sdo caracteristicos de dois tipos: a) pessoal, que sdo o
autoconhecimento e o autocontrole; b) social, que sdo a empatia e as aptiddes interpessoais.

Homo Cordatum: é capaz de identificar e controlar com clareza seus sentimentos e
emocgdes, de se colocar no lugar do outro, criando rapport que contagia o ambiente onde esta
inserido (familiar, pessoal, profissional e social). Sabe de um lado ler emocdes nos outros e,
de outro, transmiti-las. As caracteristicas bdsicas a esse modelo sdo: conciso, prudente,
avisado, sensato, cordato e sagaz; conhece os proprios sentimentos, dotado de empatia,
remediar danos emocionais e a integracao de tudo.

As premissas bdsicas deste modelo, sdo:

Avisado | que recebeu aviso, circunspecto, discreto, sensato, sabio.

Cordato | que se poe de acordo, que tem bom senso, prudente, sensato.

Prudente | que saber intervir e decidir em situag¢des dificeis e necessdrias aos individuos
e as circunstancias; que tem ou revela prudéncia, moderado, comedido,
cauteloso, previdente, precavido, circunspecto, judicioso, ponderado.

Sagaz que tem agudeza de espirito; perspicaz, penetrante, arguto (de espirito
vivo,engenhoso, sutil).

Sensato | que tem bom senso, judicioso, prudente, cauteloso, discreto, reservado,

circunspecto (que olha a volta de si), ponderado, prudente.
Tabela 12 Premissas basicas do modelo proposto Homo Cordatum (2009)

5.15. Considerag¢des Finais

Ha duas correntes, uma afirma que as emocgdes usadas inteligentemente revolucionam
o comportamento familiar, pessoal, profissional e social. A segunda acredita que nao passa de
mais um modismo, assim como foi a Reengenharia®. O conceito de que QI ndo garante
sucesso, que ndo ¢ hereditario e que o autocontrole sobre as emocdes faz a diferenca entre
crescer ou estagnar na vida vem de encontro as incertezas pelas quais passa o administrador
deste inicio de século XXI. A velocidade das transformagdes estd provocando uma verdadeira
convulsdo de duvidas e decisdes nem sempre bem sucedidas. Desta maneira, no préximo
capitulo, passamos a descrever um quesito de maior importancia na vida das pessoas e das
organizacdes ¢ como desenvolvé-lo de forma a maximizar todo o potencial latente ao ser

humano, as emocoes.

56 . . . . L.

Consiste em repensar e redesenhar de maneira radical os processos de trabalho com o objetivo de obter
melhorias dramdticas nas medidas contemporaneas criticas da performance da empresa, seja nos custos, na
qualidade, no servi¢o ou no tempo". Michael Hammer e James Champy - "Reengineering the corporation"
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6. Emocoes
6.1. Consideragdes iniciais

Filésofos, neurologistas, pedagogos e psicélogos entre outros, no século passado,
principalmente nas ultimas décadas, ja indicavam que padrdes e modelos iriam ser rompidos
neste século XXI. Estudos atuais sobre o cérebro humano, sobre a lideranca, sobre a tomada
de decisdo, sobre inteligéncia t€ém despertado muito interesse, norteiam este caminho e
abrangem uma melhor interacdo do administrador, do decisor e do lider, além da construcao
do conhecimento, estimulando as inteligéncias e levando-os a tornarem-se aptos na resolucao
de problemas ou maximizar as oportunidades validas para o ambiente e a cultura onde estdo
inseridas. Neste capitulo, além de apresentar de maneira singela como a emocdo e suas
varidveis sdo a pedra angular da existéncia humana, ndo de se preservar, mas criar, realizar.
Também apresentar-se um apanhado geral sobre os multiplos tipos de inteligéncia e as

contribuicdes trazidas por estudiosos, fornecendo um panorama tedrico do que € inteligéncia.

6.2. Medindo a inteligéncia

6.2.1. Quociente de inteligéncia — QI

Albert Binet ', psic6logo francés, na década de 1900 desenvolveu testes capazes de
identificar se criangas tinham problemas de aprender para ajudd-las a melhorar, sem impor
limites ou rotuld-las, qualquer que fosse seu desempenho. Hipoteticamente, se as criangas
com problemas de aprendizagem pudessem ser identificadas, poderiam entdo ser alocadas em
turmas especiais onde métodos adequados seriam empregados na aprendizagem. O resultado
de Binet foi o primeiro teste de inteligéncia. Binet e Simon® preocupavam-se, naquela época,
em desenvolver testes que relacionassem a idade cronoldgica com a mental das criancas e ndao
as rotularem para o resto das suas vidas. Os estudos avangaram. Stern® divide a idade mental
(IM) pela idade cronolégica (IC), multiplicando este coeficiente por 100; desta forma
obteriamos o quociente de inteligéncia (QI).

| QI=IM/ICx100 |

Os estudos de Binet comecaram a ser modificados e deteriorados quando da

divulgacdo dos resultados dos primeiros testes foram apresentados na comunidade cientifica,

37 Alfred Binet (1857-1911) foi um pedagogo e psicélogo francés. Ele ficou conhecido por sua contribui¢io a
psicometria, a saber, foi o inventor do primeiro teste de inteligéncia, a base dos atuais testes de QI.

> Théodore Simon (1796-1842) foi filésofo francés.

¥ William Lewis Stern (1871-1938) foi psicélogo e filésofo alemdo pioneiro no campo da psicologia da
personalidade e inteligéncia. Inventor do conceito de quociente de inteligéncia, ou QI, mais tarde utilizado por
Lewis Terman e outros investigadores no desenvolvimento do primeiro teste baseado no trabalho de Binet.
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especialmente nos EUA, passando a taxar e rotular a pessoa testada, com um indice,
formando um tipo de padrdo. E passaram a chamar “teste de quociente de inteligéncia” ou

teste de QI. Para Goleman (1995), houve excessiva valorizacao do QI, do puramente racional

Conforme Lindzei

[...] a palavra padrdo caracteriza o teste como sendo exatamente 0 mesmo para
todos. Além do mais, um teste € apenas uma amostra de comportamento, ndo cobre
toda a amplitude de um conhecimento em um dado dominio. (LINDZEI, 1977 p.
481)

Desde aquela época, década de 1910, os testes de inteligéncias t€ém sido usados,
fundamentalmente, a fim de que possam predizer o €xito ou ndo na realizacdo intelectual. Os
resultados de tais testes se concentram num ndmero total de tarefas realizadas corretamente.
Por definicdo, os itens de um teste de inteligéncia seguem principios orientadores. Este teste
mede as aptiddes intelectuais e ndo as temperamentais, motoras entre outras.

Gardner (1994) percebeu que os testes de QI privilegiavam duas 4dreas, a linguistica e a
l6gico-matematica, as escolas, as academias, as organizacdes e a propria sociedade em geral
também as privilegiavam concluindo que os bons resultados nas avaliacdes dos estudantes e
profissionais selecionados para o ingresso nas universidades apresentaram alto QI.

Para Damadsio, em uma entrevista (Revista Veja, Ano 34, N°. 25, p. 92-99, 2001), um
dos maiores pesquisadores da mente humana, o teste tradicional de medida do quociente de
inteligéncia, o QI, é expressdo de uma capacidade geral de inteligéncia. Ele € especialmente
util se considerar que a maior parte das pessoas que sobressaem num tipo especifico de
inteligéncia (artistica, emocional, ou motora, por exemplo) tem também um QI elevado. Isso
porque toda a atividade humana € resultado de uma combinacio de fatores intelectuais e
emocionais. Ou seja, a sensibilidade é muito importante, mas a capacidade de raciocinio, que
estd ligada a inteligéncia, também tem um enorme papel a desempenhar.

A seriedade de Damdsio, nas linhas acima, refere-se que os testes de QI ainda s@o o
unico meio de se medir a inteligéncia, pois a teoria das Inteligéncias Multiplas ainda ndo
encontrou uma forma de medi¢do. Para Gottfredson® (2008), “nio fica claro se o conceito de
inteligéncias de Gardner mede mais tragos de personalidade e habilidades motoras que

faculdades mentais de fato”

% Linda S. Gottfredson, professora de estudos educacionais da Universidade de Delaware.
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Conforme Gould®

[...] que as inten¢des de alguns pesquisadores ao usar os testes eram boas, mas que
na maioria das vezes foram utilizados de maneira estigmatizante, para rotular e
posicionar pessoas e fazer julgamentos sobre suas limitagdes. O uso dos testes de QI
caminhou junto com a crenga de que as forgas intelectuais eram herdadas e de que a
inteligéncia seria uma capacidade singular e invioldvel, uma propriedade especial
dos seres humanos. Nessa perspectiva, cada individuo nasceria com uma
determinada quantidade de inteligéncia, o que permitiria a elaboracdo de testes para
qualificar e classificar pessoas em termos de seu intelecto. (GOULD, 1999)

A proposta de um teste de inteligéncia € medir aptiddes do intelecto e ndo outras, por
exemplo, temperamentais, motoras, auditivas; assim, s6 podemos concluir que os itens de um
teste devem ser de natureza intelectual. Quando um item estd sendo considerado para a
inclus@do em um teste de inteligéncia, existem outros, como idade e a correlacio com a
realizacdo do teste, ou seja, seria a resposta ou a confirmacao do teste de inteligéncia do dia-a-

dia.

6.3. Inteligéncias
6.3.1. Conceitos
A palavra inteligéncia € um conceito usado e definido de muitas maneiras diferentes.
Conforme DAVID & RICHARD (1974 apud BONMANN®, 2001, p. 07) algumas pessoas definem
inteligéncia como a capacidade de adaptar-se a novas circunstancias; e outras definiriam

como a capacidade para lidar com material complexo e abstrato.

6.3.2. Inteligéncia geral

Piéron (1969, p.233), descreve a inteligéncia com quatro significados diferentes: a) as
faculdades, b) a inteligéncia, c¢) a sensibilidade, d) a vontade correspondida. H4 todo um
conjunto de fungdes, abrangendo todos os aspectos da vida mental. No estudo do
desenvolvimento de sua medida, se designa, muitas vezes, por inteligéncia o nivel mental,
globalmente considerado, a inteligéncia “global”. O termo ‘“inteligéncia geral” tem sido
muitas vezes usado para designar um fator geral, comum a todas as operacdes mentais, fator

[IP=2)

g” de Sperman” ou “fator inato das atividades cognitivas” de Burt*. Na psicologia

o1 Stephen Jay Gould (1941- 2002), paleont6logo e biélogo dos EUA. Autor da Falsa medida do homem membro
de Harvard 1967. Ajudou a desenvolver a teoria do equilibrio pontuado (1972), segundo a qual as mudancas
evoluciondrias ocorreriam de forma acelerada em periodos relativamente curtos, em populacdes isoladas,
intercalados de periodos mais longos, caracterizados pela estabilidade evolutiva.

62 Bonmann, Rosana Dias. Mestre em engenharia pela UFSC, 2001

% Charles Edward Spearman (1863-1945) foi um psicélogo inglés conhecido pelo seu trabalho na drea da
estatistica, como um pioneiro da andlise fatorial e pelo coeficiente de correlagdo de postos de Spearman. Ele
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comparada, diferencial, inteligéncia designa (com especificagdes varidveis) a capacidade de
resolver problemas, de encontrar solugdo para situagdes novas de qualquer espécie. Opde-se
as capacidades instintivas, mais ou menos automatizadas. Essa capacidade de natureza

complexa dependeria essencialmente de uma adaptacdo hereditaria

David & Richard (1974) baseiam-se na crenca de uma inteligéncia geral:

[Pt}

[...] esta abordagem baseia-se na crenca de que a inteligéncia é um fator geral “g”,
importante na realizagdo de todos os tipos de trabalho. Duvidas foram lancadas
quanto a essa suposicdo, e foram a partir dai planejados testes de aptiddo,
especializados, para cada uma das categorias mais importantes de ocupacgdo. No
entanto, os resultados dos testes de inteligéncia apresentam elevada correlacdo com
a maioria dos tipos de eficiéncia no trabalho. (DAVID & RICHARD, apud
BONMANN, 2001, p.09)

As diferentes capacidades do homem, quando se exprimem na familia, no trabalho ou
na academia revelam até certo ponto a inteligéncia tal como € medida pelos testes.

Segundo David & Richard, o fato de que os resultados nos testes de inteligéncia
apresentam correlacdo com uma variedade de resultados em realizagGes poderia ser
considerado como prova de que a inteligéncia € uma capacidade geral e unitdria do individuo.
Na realidade, esses autores dizem que muitos psicélogos sustentam exatamente essa posi¢ao.
Outros, no entanto, sustentam que o resultado nos testes de inteligéncia representa a
composi¢do de muitas capacidades mentais, diferentes e separadas, tais como raciocinio,
memoria e aprendizagem. Pesquisas foram feitas com relagdo a este assunto, e levaram a
conclusdo, na época, de que os testes de inteligéncia ndo medem uma tnica qualidade unitaria
do individuo, mas também n3ao medem um simples conjunto de tragos separados e nao
relacionados. A principal maneira utilizada para estudar esses problemas tem sido a

correlacdo de vdrios testes mentais entre si, através de dados estatisticos.

Spearman (1923) descreve o fator de inteligéncia geral

[P

[...] acreditava que “g” media um poder ou uma energia com base neurolégica que
associava a capacidade de realizar trabalhos intelectuais. Entretanto para
compreender seu trabalho, precisa-se considerar a correlacdo, que é uma medida da
extensdo em que duas varidveis estdo associadas ou seria também o grau que duas
varidveis, tais como peso e altura, riqueza e realizacdo escolar, variam juntas
(SPEARMAN apud BONMANN, 2001, p.10).

também fez bons trabalhos de modelos da inteligéncia humana, incluindo a descoberta de que escores em testes
cognitivos incompativeis exibiam um fator geral inico, batizado de fator "g".

% Sir Cyril Burt Lodowic (1883-1971), psiclogo inglés alegou ter desenvolvido o método de andlise fatorial em
estes psicolégicos, sucessor e discipulo de Spearman na Universidade College de Londres. Burt é conhecido por
estudos sobre o efeito da hereditariedade na inteligéncia. Apds sua morte seus estudos de hereditariedade e

inteligéncia entraram em descrédito.
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Ja Nogueira (1998) escreve que um individuo pode apresentar bons resultados em
matemadtica e maus resultados em comunicacdo escrita; pode ser criador e imaginativo em
musica e relativamente um desastre em quimica. Mas, normalmente, os que sao superiores em
uma atividade mental tendem a ser relativamente superior em muitas outras atividades. Tende
a ser uma correlagc@o positiva entre quase todas as capacidades do ser humano. Parece que a
organizacdo mental, que determina as habilidades humanas, parece ser complexa e
merecedora de atengao.

Este ¢ um momento de discussdo no qual a inteligéncia, respaldada nos testes de QI,
estd sendo repensada; questionamentos e estudos atuais a este respeito apontam possivelmente
para a quebra do antigo paradigma. Na 4rea da educacgdo estd sendo colocado em discussdo e
até se sugere uma revolugdo na prética do processo do ensino-aprendizagem o conceito das
multiplas inteligéncias, através dos estudos de Gardner na ultima década do século XX.

Gardner apresenta outro enfoque de estudar a inteligéncia.

Aponta Nogueira o caminho que segue a escola:

[...] mais uma vez € o meio empresarial quem dita as regras e necessidades ao meio
educacional, que corre atrds do prejuizo tentando se preparar as novas demandas de
mercado. Neste caso, especificamente, acreditamos que esta demanda fard que
quebre velhos paradigmas e migre para uma formacao mais pluralista do alunado. A
pergunta é como ficam os individuos que ndo conseguiram QI alto na avaliacdo,
onde serdo colocados, serd possivel o QI determinar o futuro destes elementos?
(NOGUEIRA 1998, p. 3)

Segundo este estudioso, mais de uma vez a regra é quebrada. Muitos individuos,
considerados de QI baixo possuem carreira de sucesso, gerenciando grupos, atuando como

comerciantes ou administradores bem sucedidos.

Gardner (1994) em sua Teoria das Inteligéncias Multiplas propde:

[...] a Inteligéncia passa a ser encarada como um espectro de competéncias, € ndo sé
a inteligéncia como sendo algo dnico, determinada pelo QI e norteada pela logica e
lingiifstica. Nesta visdo plurarista, propde a inteligéncia como: “A capacidade de
resolver problemas ou de criar produtos que sejam valorizados dentro de um ou mais
cendrios culturais” (GARDNER 1994 apud NOGUEIRA, 1998, p.5)

O resultado de um teste de inteligéncia tende a exercer um considerdvel efeito sobre o
futuro do individuo testado, influenciando a maneira como os docentes pensaram sobre ele.
Segundo Gardner (1994), o escore em um teste de inteligéncia de fato prevé a habilidade do
individuo de haver-se com contetidos escolares embora nao preveja sobre o sucesso na vida.

Percebe-se uma lacuna nos atuais métodos de avaliacdo do intelecto, eles ndo sado
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suficientemente afiados a ponto de permitir a avaliacdo dos potenciais ou conquistas de um
individuo, como desenvolver meios educacionais que alavanquem satisfatoriamente e
prazerosamente este potencial?

Ainda Gardner (1994) pontua a existéncia de diversas competéncias intelectuais
humanas relativamente autonomas, que seriam as “Inteligéncias Humanas”. Cada estrutura
individual ndo foi até o momento satisfatoriamente determinada, nem o nimero preciso de
inteligéncias foi estabelecido. Segundo Gardner, parece dificil negar a conviccdo de que ha
pelo menos algumas inteligéncias e que estas sdo relativamente independentes uma das
outras, podendo ser modeladas e combinadas numa multiplicidade de maneira adaptativas por
individuos e culturas.

Em seus estudos Gardner revisou um grande nimero de fontes e estudos de prodigios,
individuos talentosos, pacientes com danos cerebrais, idiots savants®, criangas normais,
adultos normais, especialistas em diferentes linhas de pesquisas e individuos de diversas
culturas.

“Convenci-me da existéncia de uma inteligéncia na extensdo em que ela pode ser
encontrada em relativo isolamento em populagdes especiais; na extensdo que pdde
tornar-se altamente desenvolvidas em individuos especificos ou em culturas
especificas; e na extensdo em que psicometristas, pesquisadores experimentais e/ou
especialistas em disciplinas especificas ou em culturas especificas pdem postular
habilidades centrais que, de fato, definem a inteligéncia. A auséncia de alguns ou de
todos estes indices evidentemente elimina uma inteligéncia candidata. Na roda
comum, estas inteligéncias trabalham em harmonia, entdo sua autonomia pode ser
invisivel. Mas quando as lentes de observag@o adequadas sdo elaboradas, a natureza

de cada inteligéncia emerge com suficiente (e ndo raro com surpreendente) clareza”
(GARDNER, 1994, p.45)

A inteligéncia ndo € constituida da hereditariedade e componentes neuroldgicos
isolados, mas também do ambiente onde estd inserida. A neurobiologia, atualmente, aponta
para a presenca de dreas no cérebro humano representativas de um setor especifico de
competéncia e de processamento de informacdes. Para Antunes (1998), ja existe um consenso
de que estas dreas expressem uma forma diferente de inteligéncia, e que cada uma seja
responsabilizada pela solugdo especifica de problemas ou oportunidades validas para uma

cultura.

% 0 termo idiot savant surgiu em 1985. Nome dado ao quadro apresentado por pessoas com habilidade
extraordindria em uma drea especifica, apesar de desempenho geral bastante limitado. Sdo pessoas que apesar de
suas limitacdes mentais apresentam uma habilidade extraordindria em uma area especifica, por exemplo:
demonstrando originalidade, criatividade, em seu desempenho artistico (musica, pintura, escultura, teatro, dentre
outros), raciocinio 16gico-matemadtico, boa memoria, dentre outras dreas.
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Segundo Gardner:

Hé oito diferentes pontos no cérebro humano onde se abrigariam diferentes
inteligéncias. A este conjunto denominado de inteligéncias multiplas, que seriam.
Inteligéncia linguistica, verbal, l6gico-matemdtica, espacial, musical, cinestésica
corporal, naturalista e as pessoais — intrapessoal e interpessoal. (GARDNER 1994).

Bonmann( 2001)

[...] destaca oito critérios apontado por Gardner, como esséncias para que uma
competéncia possa ser incluida como uma inteligéncia. Estes sdo os critérios:
identificacdo da “morada” da inteligéncia por dano cerebral: um dano em parte do
cérebro pode afetar as habilidades inerentes a esta Inteligéncia; existéncia de
individuos excepcionais em 4reas especificas da solucdo de problemas ou criacéo;
gatilho neural pronto para ser disparado em determinados tipos de informagdes
interna ou externa: a capacidade momentanea de “disparar” a inteligéncia a partir de
um estimulo; suscetibilidade a modifica¢do de inteligéncia por treinamento; histéria
de plausividade evolutiva; exames especificos por meio de tarefas experimentais;
exames psicométricos: mostram resultados claros de indicios de inteligéncia
especifica, ou seja, habilidade 16gico-matemdtica mais desenvolvida, fracasso em
habilidade espacial; e criacdo de um sistema especifico, exemplo, as “letras”, as
notas musicais, sinais cartograficos e faciais, sdo sistemas simbélicos diferentes que
estdo representando uma comunicagdo e na representacdo de cada grupo a que se
destina. (BONMANN, apud ANTUNES, 2001 p.15)

Estes oito critérios permitem identificar o elenco das inteligéncias multiplas e os meios

pelos quais podem ser julgados estes sinais que possibilitam o conhecimento das

inteligéncias, visto que a localizagdo cerebral destes pontos ndo constitui tarefa facil, este

suporte entdo parece clarear o caminho para a sua identificagao.

Exemplificamos com o drama “Rain man

por Barry Levinson.

% com mesmo titulo em portugués, dirigido

Ao ficar sabendo que seu pai faleceu, Charlie Babbit vai ao enterro e ao cuidar do
testamento, fica sabendo que herdou um Buick 1949 e roseiras premiadas. J4 um
“beneficidrio” tinha herdado trés milhdes de délares. Logo ele descobre que quem
herdou aquela fortuna foi seu irmdo, que até entdo desconhecia. Ele viaja até um
asilo a fim de aproximar-se de seu irmdo Raymond que é autista (idiots savants),
mas pode calcular problemas matemadticos complicados com grande velocidade e
precisdo. Charlie seqiiestra seu irmdo da instituicdo onde estd internado, pois planeja
levéa-lo para Los Angeles e exigir metade do dinheiro, nem que para isto tenha que ir
aos tribunais. Durante esta viagem, cheia de pequenos imprevistos, os dois acabam
redescobrindo antigos sentimentos e descobrindo o significado de serem irmaos.
Raymond ¢ autista e relaciona-se com o mundo de uma forma a colocar em xeque 0s
valores e paradigmas de muitas pessoas, entre elas seu irmdo Charlie, que se
aproxima interessado unicamente na fortuna herdada por ele, mas que a partir deste
contato ird descobrir que existem valores que nenhum dinheiro compra e que
aqueles sim sdo verdadeiramente preciosos. Raymond embora apresente uma
extrema dificuldade de relacionamento e de comunicagdo, possuindo a inteligéncias
intra e interpessoal comprometidas, é capaz de decorar todos os nomes, nimeros e
enderecos da lista telefOnica, assim com fazer cdlculos complexos, somente
possiveis com auxilio de uma calculadora, com extrema velocidade.

% Filme foi inspirado em Kim Pekk, que sabe tudo de tudo. Mas mal consegue falar, nio sabe abotoar a camisa.

Um savant.
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Isto nos aponta para a necessidade de relativizar o conceito de Inteligéncia utilizando
em escolas, onde s6 s@o valorizadas as Inteligéncias Linguistica e Matematica.
Um conceito interessante trazido por estudiosos em neurobiologia € o das “janelas de

oportunidades™®’

. Pesquisas realizadas em laboratério de neurologia comprovaram que o
cérebro da crianca possui etapas definidas de desenvolvimento e que o cérebro humano possui
aproximadamente 100 bilhdes de neurdnios (os mesmos encontrados no nascimento até o ser
adulto) e que o diferencial importante entre o bebé e o adulto estd no fato de que as ligacdes
telencefdlicas ndo estdo desenvolvidas ou completadas, as sinapses (as conexdes entre os
neurdnios) ainda ndo estdo totalmente acabadas. No cérebro de um recém-nascido as fibras
nervosas capazes de ativar o cérebro precisam ainda ser construidas. Os desafios e estimulos a
que a crianga é submetida em suas experiéncias levam-na a aprendizagem.

Com este estudo os neurobidlogos comecaram a mapear a inteligéncia, ou melhor,
concluiram que para o desenvolvimento de certas habilidades existem épocas propicias e
férteis, o que ndao impedird seu desenvolvimento posterior, porém ele ocorrerd com maior
dificuldade em dados momentos.

Na tabela, os neurobidlogos destacam os periodos de maior abertura de cada uma das

janelas conhecidas.

INTELIGENCIA ABERTURA | O QUE ACONTECE NO QUE GINASTICA DESENVOLVER
DA JANELA CEREBRO
Espacial Dos 5 aos 10 | Regulagdo do sentido de | Exercicios fisicos e jogos operatérios que
(lado direito) anos lateralidade e | explorem a nocdo de direita, esquerda, em cima
direcionalidade. e em baixo. Natacdo judd e alfabetizacdo
Aperfeicoamento da | cartografia
coordenagdo do corpo no
espago
Linguistica ou | Do nascimento | Conexdo dos circuitos que | As criancas precisam ouvir muitas palavras
verbal aos 10 anos transformam os sons em | novas, participar de conversas estimulantes,
(lado esquerdo) palavras construir com palavras imagens sobre a

composi¢do como objetos, aprender, quando
possivel uma lingua estrangeira.

Sonora ou musical | Dos 3 aos 10

(lado direito)

anos

As dreas do cérebro ligadas
aos movimentos dos dedos
da mio esquerda sdo muito
sensiveis e facilitam a
execugdo de instrumento de
corda.

Cantar junto com a crianga e brincar de
aprender a ouvir a musicalidade dos sons
naturais sdo estimulos importantes, como
também habituar-se a deixar um som de CD no
aparelho de som com musica suave quando a
crianga estiver comendo, brincando ou até
mesmo dormindo.

Cinestésica corporal

Do nascimento

Associagdo entre olhar um

Desenvolver brincadeiras que estimulem o tato,

(lado esquerdo) aos 5 ou 6 anos objeto e agarra-lo assim | o paladar e o olfato. Simular situagdes de
como passagem de objeto de | mimica e brincar com a interpretacio dos
uma mao para outra movimentos. Promover jogos e atividades

motoras diversas.

Pessoais Do nascimento & | Os circulos do sistema | Abracar a crianga carinhosamente, brincar

(intrapessoal puberdade limbico comegam a se | bastante. Compartilhar de suas admiragdes

E interpessoais) conectar e se mostram muito | pelas descobertas. Mimos e estimulos na

67 . . . e . ~ 2
Janelas de Oportunidade, termo denomina os momentos mais propicios de estimulacdo do cérebro para que
assimile informacdes de determinada natureza. O conceito abarca os aspectos emocionais.
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(lobo frontal)

sensiveis, provocados
outras pessoas

por

dosagem e na hora correta sdo importantes

Légico-matemadtica

De 1 a 10 anos

O conhecimento matematico

Acompanhar com atencdo a evolucdo das

(lobos parietais deriva inicialmente das a¢des | funcdes simbdlicas para as fungdes motoras,

esquerdo) da crianga sobre os objetos | exercicios com atividades sonoras que
do mundo (berg¢o, chupeta, | aprimorem o raciocinio légico- matematico,
chocalho) estimular desenhos e facilitar a descoberta das
evoluiu para suas | escalas presentes em todas as fotos e desenhos
expectativas  sobre como | mostrados.
esses objetos se comportardo
em outras circunstancias.

Pictérica Do nascimento | A expressdo pictérica estd | Estimular a identificacdo de cores. Usar figuras,

(lado direito)

até 2 anos

associada a fungdo visual e
neste curto periodo de dois
anos ligam-se todos os
circuitos entre a retina e a

associando-as a palavras descobertas. Brincar
de interpretacdo de imagem. Fornecer figuras de
revistas e estimular o uso das abstragdes nas
interpretagdes.

drea do cérebro responsivel
pela visdo

Tabela 13 Periodo de maior abertura da inteligéncia, adaptada de ANTUNES (1998, p. 22-24)

O ser humano tem muitos tipos de inteligéncia. A hipdtese do psic6logo Howard
Gardner, formulada em 1982, o tornou conhecido mundialmente. Passados 27 anos, ele
sustenta haver, além das reconhecidas habilidades lingiiistica e 16gico-matemaética, outras seis
formas de inteligéncia: espacial (mais presente em navegantes e engenheiros); corporal-
cinestésica (desenvolvidas em atletas ou dancarinos); interpessoal (representada pela
capacidade de compreensdo dos sentimentos do outro); intrapessoal (expressa pelo
autoconhecimento); naturalistica (referente a relagdo da pessoa com a natureza) e musical.

Ja Antunes, (1998, p. 24) destaca que “a grande investigacdo que marca o final do
século XX ¢é aquela que o homem faz sobre si mesmo e sobre o incrivel potencial de
diferencas existentes entre as pessoas. A descoberta de si mesmo e a lenta percep¢do da

complexidade do outro constituem um desfio sedutor para todos nés”.

Detalhando as inteligéncias miltiplas, através de Celso Antunes®(2000):

Logico- introduzir  ndmercs,  cAladlos,  l6gica,
neterrética dassificagdes ou habilidades de pensamento
L aitico? -
Lingliistica Espadal Usar  recursos  Visuais,
usar a palavra falada ou visualizagdo, - cor, arte  ou
escrita? / metdfora?
Naturdlista Inteliggncies ——+ Msa \ introduzir a misica ou 0s

induir a natureza? igénci
Inteligncias  ————  sors ambientais?

/ Mdltiplas
evocar memdrias \

pessoais ou deixar os
alunos escolherem?

/TN

Intrapessoal

Cu'pulal -
Grestésica

envolver todo 0 rpo ou usar

b coisas experiéncias praticas?
com os clegas?

Interpessoal

Figura 11 Inteligéncias Miiltiplas, adaptada de Gardner, (1996)

% Celso Antunes nasceu em Sdo Paulo em 1937. Bacharel e licenciado em Geografia pela Universidade de Sdo
Paulo, mestre em Ciéncias Humanas e especialista em Inteligéncia e Cogni¢do, além de Técnicas de Ensino e
Aprendizagem, membro consultor da Associagdo Internacional pelo Direito da Crianca Brincar, reconhecida pela
UNESCO.
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6.3.3. Lodgico-matemdtica

A inteligéncia 16gico-matematica € considerada como uma das inteligéncias de maior
prestigio dentro das conquistas da sociedade. Segundo Gardner (1994), a competéncia desta
inteligéncia desenvolve-se no confronto do sujeito com o mundo dos objetos, pois
confrontando-se, ordenando-os e avaliando sua quantidade, a crianga pequena adquire seu
conhecimento inicial e mais fundamental sobre o dominio légico-matemdtico. Neste
experienciar, o desenvolvimento da crianga prossegue. O individuo se torna mais capaz de
apreciar as agdes, as afirmativas (ou proposi¢des) que se pode fazer sobre agdes reais ou
potenciais e os relacionamentos entre estas afirmativas.

Esta inteligéncia se manifesta na facilidade para o calculo, na capacidade de perceber a
geometria nos espagos, no prazer especifico que algumas pessoas sentem ao “descansar”
resolvendo um quebra cabeca que requer pensamento 16gico ou ao inventar problemas légicos
enquanto estao no transito congestionado ou aguardando em uma longa fila.

Todas as inteligéncias estdo presentes em todas as pessoas, mas em algumas a
inteligéncia 16gico matemdtica mostra-se mais acentuada como, por exemplo, em Newton,

Einstein e em alguns engenheiros, economistas, matematicos, advogados etc.

6.3.4. Inteligéncia espacial

Esta inteligéncia caracteriza-se pela capacidade de perceber formas e objetos mesmo
quando vistas de diferentes angulos, de perceber e admirar a idéia do espaco, elaborar e
utilizar mapas, plantas e outras formas de representacdo, de identificar e de se localizar no
mundo visual com precisdo, de efetuar transformagdes sobre as percepcdes, imaginar
movimentos ou deslocamentos internos entre as partes de uma configuracdo e ser capaz de
recriar aspectos da experiéncia visual, mesmo sem estimulo fisico relevante.

Ao que tudo indica, a inteligéncia espacial localiza-se no lado direito do cérebro. Esta
forma de inteligéncia é muito importante para o gedgrafo, o arquiteto, o historiador, para o
publicitario e os artistas de varios géneros

No cotidiano das pessoas, a inteligéncia espacial € muito importante, pois € ela quem
traduz a orientacdo em diversas localidades, favorece o reconhecimento de cenas e objetos,
mapas graficos, diagramas ou formas geométricas, na sensibilidade de perceber metaforas e,

quando, pela imaginacgdo, se constr6i uma fantasia com aparéncia real.
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6.3.5. Inteligéncia lingiiistica ou verbal

Esta competéncia caracteriza-se pela capacidade de lidar bem com a linguagem, tanto
na expressao oral quanto escrita. Manifesta-se pela capacidade em organizar palavras em uma
sentenga, pela clareza com que estas pessoas usam as palavras para formar idéias e despertar
emocgdes, por meio de mensagens expressivas, licidas, completas e mesmo sem usar muitas
palavras

A manifestacdo desta inteligéncia nem sempre se faz através da forma escrita, ela se
manifesta em oradores, vendedores ou pregadores, que sensibilizam o ouvinte pela clareza
com que usam as palavras.

Um exemplo € o de Cartola, famoso compositor carioca que se utiliza do vocabulario
lidico para criar imagens, mesmo com o uso de vocabuldrio restrito. Usando palavras simples
e expressdoes populares, Cartola tinha a capacidade de criar fortes, comoventes e belas
imagens do cotidiano do morro em que vivia.

A aquisi¢do do vocabuldrio da crianga compreende a sua capacidade auditiva, que é
um fator indispensdvel a aprendizagem da leitura e da escrita e a capacidade de ouvir e
discriminar sons diferentes.

Pontua Glavam (2009) que a aquisi¢cdo do vocabuldrio da crianga estd diretamente
ligada ao que ouve, principalmente de seus pais, o que é verificado quando se compara uma
criacdo em um lar onde muito se fala com a crian¢a e numa creche. O falar bastante com a
crianga passa pela sensibilidade de alguém que procura um interlocutor para colher suas
impressoes, estimulando com audi¢do atenta a expressao de suas opinides. Mesmo que suas
opinides ou ideias fiquem distantes da realidade, € essencial que a crianga opine, cante,
invente e, sobretudo, disponha de ouvintes estimulantes dispostos a “arrancar” depoimentos.
Com um ano e oito meses as criangas criadas em um ambiente estimulador ao vocabulario
apresentam cerca de 130 a 150 palavras a mais que as criancas oriundas de institui¢des
emudecidas, e com dois anos esta diferenca chega a quase 300 palavras.

Gardner (1994, p. 61) destaca quatro aspectos do conhecimento linguistico que seriam
notdveis e de fundamental importancia na sociedade humana: a) os aspectos retdricos da
linguagem: capacidade de usar a linguagem para convencer outras pessoas a respeito de
determinado assunto ou atitude. Um exemplo sdo os lideres politicos, religiosos ou
advogados. E interessante notar esta competéncia na tenra idade quando uma crianca busca
argumentos para continuar sua atividade lddica ou tomar seu segundo sorvete. Aqui ela
comega a cultivar esta competéncia; b) potencial mnemonico da linguagem: € a capacidade de

lembrar informagdes abarcando os mais diversificados contetidos experimentados pelo
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individuo, como as regras de jogos e instru¢des para operar equipamento eletronico; c¢) papel
da linguagem na explicagdo: a linguagem permanece como meio ideal para transmitir os
conceitos e as metaforas que sao importantes para langar e explicar um novo desenvolvimento
cientifico; d) capacidade de usar a linguagem para refletir: direcionar, ou ndo, o emissor a
refletir sobre um uso anterior da linguagem. Por exemplo, “o que vocé quis dizer com iss0?”’;
“Vocé quis dizer X ou Y?”. Estratégia utilizada com frequéncia pelos psic6logos.

E incontestivel o nivel de “dependéncia” para a comunicagio oral e escrita que a
competéncia lingiiistica desempenha numa sociedade complexa como a nossa e é por meio

dela que executamos nossas diversas atividades.

“O individuo deve ser capaz de indicar ou transmitir o conteido com palavras que
expressem o assunto que deseja apresentar fornecendo contexto para o entendimento
do que estd sendo escrito jd4 que determinadas fontes de linguistica (gestos, tom de
voz) ndo estdo presente” (GARDNER, 1994 p. 74).

O uso da linguagem € vital na realizacdo de um trabalho, seja para um cientista,
comunicando para os outros seus achados, ou o novelista escolhendo palavras para apresentar
um conjunto de idéias, temas, humores ou cenas. Transmitindo com obsessdo pela clareza e
para atingir a esséncia da linguagem, no sentido de convencer outros de que sua opiniao e sua
interpretacdo de situacdo adequada, precisa transmitir ao leitor de forma completa e mais
efetiva possivel.

Gardner (1994, p.76) descreve que, uma vez que isso tenha sido transmitido, as
palavras reais usadas tornam-se menos importantes. Embora, segundo o autor, para os poetas
continue inerente a importancia das suas palavras, pois neles a musicalidade na escolha das
palavras € um componente significativo para o reconhecimento de um poema, evidente
também segundo ele, um poeta treinado para escrever de determinada forma e que ja tenha
dominado a habilidade, pode usar automaticamente as palavras, e assim a pratica do poeta
pode leva-lo a adquirir tal fluéncia para escrever versos a vontade, com a mesma facilidade
que outras falam prosa.

No entanto esta produ¢do nio deve aproximar-se da loquacidade superficial, mas

fluir sempre para a crescente profundidade encontrada no conhecimento intuitivo
para escolha das palavras que irdo tocar o leitor (GARDNER, 1994, p. 76).

6.3.6. Inteligéncia musical
Consideracdes significativas pontuando que ‘“‘inteligéncia musical, assim como as

demais, ndo pode ser confundida com talento e que sua competéncia manifesta-se desde muito
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cedo, pela facilidade em identificar sons diferentes, perceber as nuangas de sua intensidade”.
Para Gardner (1994, p. 162) “este divorcio entre “mente” e o “fisico” ndo raro esteve aliado a
no¢ao de que se faz com o corpo € o resultado que as rotinas de resolucdo de problemas
desempenhada principalmente através do uso da linguagem, da légica ou de algum sistema

simbdlico relativamente abstrato”.

A inteligéncia corporal completa um trio de inteligéncias relacionadas a objetos
manipulados ou transformados, como a inteligéncia 16gico-matematica, que cresce a
partir da padronizag¢do de objetos em conjunto numéricos; a inteligéncia espacial,
que focaliza na capacidade do individuo de transformar objetos dentro do seu meio e
de orientar-se em meio a um mundo de objetos no espago; e a inteligéncia corporal,
que, focalizando internamente, é limitado ao exercicio, acarreta agdes fisicas sobre
objetos no mundo (GARDNER, 1994)

6.3.7. Inteligéncia naturalista

E a capacidade de realizar qualquer tipo de discrimina¢do no campo da natureza,

2

reconhecendo, respeitando e estudando outros tipos de vida que ndo s6 a humana. E

caracteristica notada nos bi6logos, principalmente nos ecologistas.

A inteligéncia naturalista foi descrita por Gardner em 1996, somando a oitava no
grupo ja existente. No ano de 1997, Gardner explicou, em importante semindrio,
como as inteligéncias se manifestam: pessoas que possuem em intensidade maior do
que a maioria das outras, uma atra¢do pelo mundo natural, a sensibilidade para
identificar e entender a paisagem e sentimento de éxtase ao mundo ndo construido
pelo homem (ANTUNES, 1998, p.62).

Darwin, Mendel, Villas-Boas e Burle Marx estdo presentes entre as muitas pessoas
que se destacam com esta inteligéncia, mas que também podem ser percebidas nos botanicos,

gedgrafos, paisagistas e jardineiros.

[...] o estimulo da inteligéncia naturalista caminha a\o lado do exercicio cinestésico
corporal e interage olfativa e auditiva e com emprego de multiplas habilidades
operatdrias: “a criancga, ao descobrir o mundo maravilhoso da natureza, acaba por
comparar, relacionar, deduzir, classificar, analisar e sintetizar”. Cabe aos professores
e pais sugerir, por exemplo, atividades de caminhada, observacdo da chuva (que
cheiro tem, que cor fica céu), ouvir o canto dos pdssaros, o barulho das ondas
quebrando na areia e nas pedras, as nuvens correndo e firmando desenhos no céu, a
temperatura e a umidade do ar e como os animais se comportam diante disso. E

estimular a crianca a perceber o seu meio e como ela faz parte deste todo.
(ANTUNES, 1998, p.63).

Estas atividades simples propiciam um treinamento valioso para a sociedade e a
empatia, fazendo crescer oportunidades para jogos também estimuladores das inteligéncias

pessoais
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6.3.8. Inteligéncia pictérica
A inteligéncia pictérica surge com Machado (1996) que coloca que os recursos
pictoricos tornam-se elementos fundamentais na comunicag@o e na expressao de sentimentos,
manifestando personalidade, caracteristicas ou sintoma diversificados de desequilibrio
psiquicos.
A inteligéncia pictdrica € identificada por meio do tragado, pela sensibilidade para

dar movimento, beleza e expressdo a desenhos e pinturas, seja uma apresentacio
classica ou um desenho publicitdrio. (ANTUNES, 1998).

Entre Machado e Gardner identifica-se uma polémica, pois este acredita que a
inteligéncia pictérica € o fluxo de trés inteligéncias (espacial, linguistica e musical) atuando
de forma simultanea e ndo acredita que essa possibilidade caracterize uma inteligéncia, a

menos que ela passe pelos oito pontos bésicos para sua existéncia, como analisado.

Ao descrever as inteligéncias, estd-se lidando com capacidades que podem ser
mobilizadas pelos valores de uma cultura, e ndo pelos comportamentos que sdo, eles
préprios, valorizados de uma maneira ou outra. (GARDNER, 1995, p.46)

Esta maneira de falar (inteligéncia pictdrica), segundo Gardner(1995) é uma
abreviatura para inteligéncia musical, espacial, lingiiistica e ainda outras. A cultura pode
favorecer ou impedir a possibilidade de usos artisticos da inteligéncia. A inteligéncia espacial
pode ser explorada esteticamente por um escultor, ndo-artisticamente por um gedmetra ou
cirurgidao. Um sinal musical pode funcionar nao-artisticamente, como acontece com os toques
de corneta nas forcas armadas. Picasso é um icone caracterizador das inteligéncias espaciais,
cinestésica corporal e interpessoal. Antunes (1998) acrescenta que o pintor o ilustrador ou
mesmo o especialista em computagdo grafica nao expressa a qualidade especifica da
inteligéncia pictorica, pois ele tem a sensibilidade (inteligéncia espacial) para captar a
composi¢do que ilustra, a destreza (inteligéncia cinestésica) para executar essa composi¢ao e a
capacidade para perceber como outras pessoas podem valorizar os tracos ou pintura

apresentada (inteligéncia interpessoal).

6.3.9. Inteligéncia pessoal
Dentro de cada cultura a simboliza¢do da inteligéncia pessoal representa sentimentos

de seus préprios meios, que se tornam diferentes entre si. O que poderia ser patoldégico em um
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cendrio pode ser considerado normal em um outro. Esta competéncia estd dividida em
inteligéncia interpessoal e intrapessoal.
A separacao das duas inteligéncias € meramente artificial, em circunstancias comuns,
nenhuma das duas formas pode desenvolver-se sem a outra.
A cobranga é muito maior, muito mais forte em torno das inteligéncias pessoais “¢
incomum o individuo que ndo tente desenvolver seu entendimento da esfera pessoal

para melhorar seu préprio bem estar ou seu relacionamento com a comunidade”
(GARDNER, 1994, p.187) .

Gardner afirma que um sentimento de “eu” prova ser um elemento chave na esfera das
inteligéncias pessoais, ele emerge de uma combinagdo ou fusdo do nosso conhecimento
intrapessoal e interpessoal, as diferencas nos sensos de “eu” refletem o fato de que a fusdo
ocorre de maneira amplamente divergente, dependendo dos aspectos da pessoa e nas
diferentes culturas.

O termo “senso de eu” refere-se ao equilibrio atingido por cada individuo — e cada
cultura — entre os estimulos de “sentimentos internos” e as pressoes de ‘“‘outras pessoas”
(meio). As inteligéncias correspondem a capacidade de informag¢do — uma direciona para
dentro e outra para fora — e se encontram disponiveis para qualquer bebé humano como parte

do seu direito de nascimento em sua espécie.

6.3.9.1.Inteligéncia interpessoal

Baseia-se na capacidade de observar e fazer distincdes entre outros individuos, a
diferenca em seus estados de animos, suas motivagdes, suas intencdes € seu temperamento.
Caracteriza-se também as pessoas preocupadas com aparéncia e desempenho social e com a
intensidade com que sdo positivamente lembradas (ANTUNES, 1998).

E poder discriminar entre os individuos seus varios humores. Para um adulto hébil, é
fazer a leitura das intengdes e desejos, mesmo ocultos, de muitos individuos, possibilitando
para este individuo influenciar este ou outro grupo. Exemplos de pessoas que usavam a
inteligéncia interpessoal sdo os lideres religiosos, politicos carisméticos e certos escritores.
Antunes (1998) diz que, em niveis mais profundos, essa inteligéncia permite que o adulto e o
adolescente identifiquem intencdes, simulagdes e desejos em outras pessoas, mesmo que elas

nao os tornem muito explicitos.



119

6.3.9.2.Inteligéncia intrapessoal
Gardner (1994, p.185) a define como voltada para o “acesso a nossa prépria vida
sentimental”. E a capacidade de efetuar instantaneamente discriminagdes entre sentimentos,
basear-se nela como um meio de entender e orientar nosso comportamento, discriminando-o.
Com base nesta percepg¢do, o individuo torna-se mais envolvido ou retrai-se de uma situacao.
Essa inteligéncia permite que se detectem sentimentos mais complexos, como exemplo a do
romancista — Proust ou no velho sdbio que se baseia em sua riqueza de experi€ncia interna

para aconselhar os membros de sua comunidade.

Baseado em Gardner, apresentamos na figura a seguir, um resumo e exemplos das
inteligéncias:
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Figura 12 Inteligéncias miltiplas de Gardner, adaptada de Vilella (2002)

Linguistica | Relaciona-se com as palavras, com a linguagem escrita ou falada. Usa-se estd inteligéncia para
ouvir, falar, ler, escrever e interpretar a linguagem. E um ponto forte no orador, no escritor, no
politico, no professor, nos especialistas em direito e em todas as pessoas que lidam
criativamente com as palavras, que usam as palavras para convencer individuos e também para
lembrar de informacdes e para dar explicagdes.

Légico- Trata do raciocinio dedutivo e indutivo, nimero e relacionamento. Ajuda a organizar,
Matemdtica | hierarquizar e sistematizar todas as coisas, encontrar ordem no caos. Auxilia ainda na
capacidade de construir ou acompanhar cadeias causais, vislumbrar solu¢des de problemas,
célculos e transformagoes.

Musical E a habilidade de reconhecer padrdes sonoros, melodias, tons e ritmos. O individuo portador
dessa habilidade possui grande sensibilidade a sons ambientais, voz humana e em reconhecer e
utilizar instrumentos musicais. As pessoas dotadas dessa inteligéncia gostam de estudar
musica, de tocar instrumentos e aprendem facilmente qualquer assunto ouvindo.

Espacial E a capacidade de representar o mundo internamente em sua mente. O individuo portador desta
habilidade se locomove facilmente por lugares, encontra caminhos, observa pequenos detalhes,
reconhece rostos, cenas ou objetos, interpreta imagens com facilidade. E a habilidade
necessdria para profissionais ligados a arte e as ciéncias.

Corporal- E a habilidade de usar o corpo inteiro ou parte de seu corpo para fazer algo ou simplesmente
cinestésica para gerar um tipo de produgdo. Expressam seus sentimentos através de movimentos e
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aprendem mais facilmente usando movimentos corporais.

Interpessoal | Responsavel pelo relacionamento pessoa-a-pessoa. Habilidade de comunicar-se com os outros,
de ter empatia por seus sentimentos e convic¢des. O portador desta inteligéncia compreende
melhor os outros, seus sentimentos, estado de animo, temperamentos, motivagdes e intengdes.
Sabe a maneira de atingir seus objetivos em relacdo ao outro. E de grande importincia para o
professor.

Intrapessoal | Refere-se a compreensdo de si mesmo, saber quem €, saber o que pode fazer, como reage as
coisas, a fatos e o que deve evitar. Os portadores dessa inteligéncia tendem a ndo errar, pois
conhecem seus pontos fortes e fracos. Administram os proprios humores, os sentimentos, as
emocdes e seus projetos.

Naturalista Capacidade de entender e preservar o mundo. Nela estdo relacionados todos os ecologistas, as
pessoas que se preocupam com a natureza e com o ecologicamente correto.

Tabela 14 Inteligéncias mdltiplas de Gardner, adaptada de Vilella (2002)

Além das inteligéncias acima mencionadas, Gardner (1995) menciona uma possivel
candidata a nona inteligéncia: a inteligéncia moral ou espiritual. Segundo ele, esta inteligéncia
pode ser considerada como uma componente da inteligéncia pessoal, visto que o que € moral
ou espiritual depende imensamente dos valores culturais ligados ao meio ambiente onde o

individuo esté inserido, ndo sendo classificada como uma inteligéncia a parte.

6.4. Emocoes

Damadsio (1996) a emogdo estd ligada a cognicdo, ela contribui para a tomada de
decisodes e € fundamental para as relacdes do individuo consigo e com o mundo exterior.

Emocao significa “movimento para fora” e descreve o efeito visivel das emog¢des na
musculatura do ser humano.

Damadsio (1996 e 2000), apresenta trés niveis de emoc¢do: a) primdrio: emogdes
primdrias ou bdsicas, sdo aquelas tratadas pelos trabalhos de Darwin e seguidores: alegria,
tristeza, medo, raiva, surpresa e repugnancia.b) secundario: emog¢des secunddrias ou sociais
incluem embaracgo, ciime, culpa, orgulho entre outras. ¢) fundo: emogdes de fundo como
bem-estar ou mal-estar, calma ou tensdo. Emoc¢des sdao adaptagdes que integram os
mecanismos pelos quais os sujeitos regulam a vida, quer numa reagdo especifica a uma
situacdo quer na regulacdo do estado interno do individuo. Emog¢des sdo conjuntos complexos
de reacdes quimicas e neurais, formando um padrdo; todas as emocdes t€m algum tipo de
papel regulador a desempenhar, levando, de um modo ou de outro, a criagdo de circunstancias
vantajosas para o organismo em que o fendmeno se manifesta; as emocoes estdo ligadas a
vida de um organismo, ao seu corpo, para ser exato, € seu papel € auxiliar o organismo a
conservar a vida (Damaésio, 2000, p. 74-75). O aprendizado e a cultura alteram a expressao
das emocdes e lhes conferem novos significados. Assim temos, por um lado, os processos
bioldgicos determinantes das emocdes e, por outro, os aspectos sdcio-culturais. Existem

reacdoes emocionais universais que sdo o resultado da evolugdo biolégica, mas em pessoas
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adultas elas sdo subsumidas as reacdes mais complexas que refletem a cultura e o
desenvolvimento individual. Nessa abordagem heterogénea (Griffithis, 1997, p. 132-136)
temos a conjugacao dos aspectos individuais e dos aspectos socio-culturais das emocdes.
Cada emocao tem um comportamento muscular: a) alegria, de expansao, b) prazer, de
compartilhamento, c) tristeza, de encolhimento, d) raiva, de agressao, €) medo, de contracao.
Estudiosos dividem as emocdes em negativas e positivas: a) negativas: impaciéncia,
arrogancia, crueldade, violéncia, ansiedade. b) positivas: alegria, honra, sinceridade,
criatividade, entusiasmo, bom humor, alegria, descontracdo, interesse em melhorar o

rendimento;

6.4.1. Inteligéncia emocional — QE
O conceito de inteligéncia emocional foi consagrado no livro do mesmo titulo escrito
por Daniel Goleman, psicélogo Ph.D de Harvard (EUA) e, desde a década de 80, jornalista do
The New York Times. Goleman credita a expressao “inteligéncia emocional” ao doutor Peter
Salovey, da Universidade Yale, mas foi a partir da repercussao de seu livro, em 1995, e do
movimento de estudos do cérebro humano, que caracteriza a década de 90 do século XX, que
o tema alcancou dimensdo muito mais expressiva, sendo essas pesquisas reconhecidas pela
Universidade de Harvard, para as quais o diferencial competitivo pode estar no gerenciamento
das forcas emocionais, ou seja, na forma como os individuos lidam com a raiva, motivagao,
fé, disciplina, superacdo de limites e frustra¢des.
Posteriormente a popularizacdo do termo por Goleman, o conceito de inteligéncia
emocional foi aprimorado, tendo sido descrito por meio de capacidades, a saber:
[...] a capacidade de perceber acuradamente, de avaliar e expressar emocoes; a
capacidade de perceber e/ou gerar sentimentos quando elas facilitam o pensamento;
a capacidade de compreender a emocao e o conhecimento emocional; e a capacidade

de controlar emog¢des para promover o crescimento emocional e intelectual
(MAYER & SALOVEY, 1999, p. 23).

Baseada na idé€ia de alfabetizacdo emocional, ou seja, de que todo individuo € capaz de
aprender a lidar de forma competente com as emogdes, essa teoria refere-se a mente
emocional como uma estrutura, a sede das “habilidades do coracdo”, e reconhecé-la é a

melhor maneira rever o sucesso em qualquer 4rea.

Segundo Goleman (1995),

[...] inteligéncia emocional é uma qualidade ndo mensurdvel no teste do QI,
formando um conjunto de habilidades como autoconsciéncia, administracdo das
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emocgdes, automotivacdes, empatia e a arte do relacionamento, que inclui a
capacidade de trabalhar em grupo. A proposta do autor € levar inteligéncia a
emocdo; e levar a cognicdo para o campo do sentimento. As emocdes enriquecem;
um modelo mental que as ignore se empobrece. (GOLEMAN, 1995, p.54).

E a énfase aos pensamentos (metacognicio) sobre os sentimentos. Goleman reconhece
os estudos das Inteligéncias Multiplas, mas acrescenta que a dimensao da inteligéncia pessoal
€ pouco explorada por Gardner, basicamente € fortemente calcado no modelo mental da
ciéncia cognitiva, enfatizando assim a percepcdo - a compreensdo de si e dos outros nas
motivagdes, nos habitos de trabalho e no uso dessa intuicdo na prépria vida e na relagdo com
os outros. No entanto, Goleman destaca que o campo da emog¢do também se estende ao
alcance da linguagem e da cognicdo. Para ele, falta investigar mais detalhadamente o papel do

sentimento nessas inteligéncias. Desta forma Goleman (1995),

[...] deixa inexplorado o mar de emocgdes que forma a vida interior e os
relacionamentos tdo complexos, tdo absorventes e muitas vezes, tdo desconcertantes
que deixa de lado o que ha de intelectivo nas emocdes e o que hd de emocional na
inteligéncia (GOLEMAN, 1995, p.52).

Goleman (1995) escreve para Gardner e reflete a psicologia da época, com énfase na
psicologia da cognicdo, com a psicologia académica ainda dominada pelos behavioristas
como Skinner®, onde s6 o comportamento objetivamente constatado poderia ser estudado
com precisdo cientifica, e toda a vida interior, inclusive as emocdes, estaria interditada a
pesquisa cientifica.

Com a chegada da “revolucdo cognitiva”, o foco da ci€ncia psicoldgica voltou-se para
como a mente registra e armazena informacao e a natureza da inteligéncia. A idéia de estudar
as emocdes continua calada, as emocdes ndo tém lugar na inteligéncia e apenas confundem
nosso esquema de raciocinio, segundo os cientistas cognitivos.

Goleman (1995) continua dizendo que os cientistas cognitivos tenderam a estudar o
computador como modelo operacional da mente, o conhecimento de como a mente processa
informacdo. O modelo cognitivo €, nesse aspecto, uma visdo empobrecida da mente, uma

visdo que ndo explica os sentimentos que dao sabor ao intelecto (GOLEMAN, 1995, p.53).

% Burrhus Frederic Skinner (1904-1990) autor e psic6logo americano. Conduziu trabalhos pioneiros em
psicologia experimental e foi o propositor do Behaviorismo Radical, abordagem que busca entender o
comportamento em funcdo das interrelagdes entre histéria filogenética e ambiental do individuo. Também
escreveu trabalhos controversos nos quais advoga o uso de técnicas para a modificagdo de comportamento
(principalmente o condicionamento operante) com o intuito de melhorar a sociedade e tornar o homem mais
feliz. Contudo, a maior originalidade de seu trabalho (pouco reconhecida) € o tratamento dado a subjetividade
humana, analisada segundo fatores histérico-ambientais envolvidos com o chamado comportamento verbal.
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Parte de um didlogo entre estes dois pensadores:

Quando perguntei a Gardner por que ele d4 mais &énfase aos pensamentos sobre os
sentimentos, ou metacogni¢do, do que as emog¢des em si, ele admitiu que tendia a
ver a inteligéncia de uma maneira cognitiva, mas disse:quando escrevi pela primeira
vez sobre inteligéncias pessoais, eu estava falando de emog¢do, sobretudo em minha

z

idéia de inteligéncia intrapessoal: um dos componentes é a sintonia emocional
consigo mesmo. Os sinais de sentimento-visceral que recebemos é que sdo
essenciais para a inteligéncia interpessoal. Mas, em seu desenvolvimento prético, a
teoria da inteligéncia mdltipla evoluiu e se concentrou mais na metacogni¢do, ou
seja, na consciéncia que se tem do proprio processo mental, do que em toda gama de
aptiddes emocionais. Ainda assim, Gardner reconhece como essas habilidades
emocionais e relacionais sdo cruciais no corpo-a-corpo da vida. Gardner ressalta.
Muitas pessoas como 160 de QI trabalham para outras como 100 de QI, caso as
primeiras tenham baixa inteligéncia intrapessoal e as dltimas, alta. E no dia-a-dia,

z

nenhuma inteligéncia é mais importante do que a intrapessoal. Se ndo temos,
faremos escolhas errdneas sobre quem desposar, que emprego arranjar, € assim por
diante. Precisamos treinar criangas em inteligéncia interpessoal na escola.
(GOLEMAN, 1995, p.54).

Gardner concluiu que o antigo conceito de QI gira em torno de uma estreita faixa de
aptiddo lingiiistica e matematica e que o bom desempenho em teste de QI faz uma previsao
direta do sucesso em sala de aula, mas os caminhos da vida se desviam da academia. Deve-se
adotar uma visdo mais ampla de inteligéncia, trazendo a investigacdo ao reconhecimento de
como € crucial a inteligéncia pessoal ou emocional.

Salovey (apud Goleman, 1995 p.55) incluiu as inteligéncias pessoais de Gardner em
sua definicdo bdésica de inteligéncia emocional, expandindo essas aptidoes em 5 dominios
principais: 1) conhecer as préprias emocdes: autoconsciéncia, reconhecer um sentimento
quando ele ocorre — € a pedra de toque da inteligéncia emocional; 2) lidar com emocdes: lidar
com os sentimentos para que sejam apropriados € uma aptidao que se desenvolve na
autoconsciéncia, € a capacidade de confortar-se, de livrar-se da ansiedade, tristeza ou
irritabilidade; 3) motivar-se: por emogdes a servico de uma meta é essencial para centrar a
atencdo, o autocontrole emocional — saber adiar a satisfacdo e conter a impulsividade; 4)
reconhecer emogdes nos outros: empatia € a capacidade que se desenvolve na autoconsciéncia
emocional, é a aptiddo pessoal fundamental. E escutar as emocdes do mundo externo, que
indicam o que os outros precisam ou o que querem; 5) lidar com relacionamento: € aptidao de
lidar com as emogdes dos outros. Esta aptiddao reforca a popularidade, a lideranca e a
eficiéncia interpessoal. Os individuos interagem tranquilamente uns com os outros.

Segundo Goleman (1995) as falhas em aptiddao emocional podem ser remediadas, cada
campo representa um conjunto de hdabitos e respostas que, com o devido esfor¢o, pode ser
aprimorado, mesmo sendo as aptidoes de ordem neural, o cérebro € flexivel e estd em

constante aprendizagem.
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6.4.2. Habilidades das pessoas emocionalmente inteligentes
Para Goleman, existem cinco habilidades que caracterizam a trajetoria de pessoas

consideradas emocionalmente inteligentes.

Autoconsciéncia: | Capacidade de saber o que se estd sentindo. As proprias emocdes parecem obvias para as pessoas, mas
ndo € rara a confusdo de sentimentos diferentes, como raiva e frustragdo. Também comum é se deixar
dominar por estados de animo confusos: nutrir mau humor, por exemplo, quando nem se lembra o que
levou a chateac@o. Nocdo precisa dos sentimentos permite a tomada de decisdes.

Automotivagio Faculdade de colocar as emogdes a servico de uma meta. Quando conseguimos estabelecer um
objetivo, fica mais fécil conter a ansiedade e controlar os impulsos coloca-lo em risco. O resultado é a
persisténcia A capacidade de motivar-se estd associada a crenca de que, se nos empenhamos,
atingiremos resultados. E a caracteristica dos grandes atletas.

Capacidade de Habilidade de lidar com as emog¢des dos outros de maneira adequada. Em qualquer relacionamento, as
se relacionar pessoas enviam sinais verbais e ndo verbais que afetam os demais. O controle adequado dessa
sinalizacdo permite elevar o grau de bem-estar aos outros. Essa bagagem humana nos lideres e nas
chamadas “estrelas sociais”, pessoas que todos consideram encantadoras.

Empatia Sensibilidade para perceber as emogdes do outro e colocar-se no lugar dele. Esse sentimento, bdsico nas
manifestacdes de solidariedade, relaciona-se com comportamento de futuro ético. Empatia deixa clara o
quanto € doloroso ser injusticado. Assim, as pessoas compreendem que os outros t€m sentimentos
semelhantes e se esfor¢am para nio cometer injusti¢as ou agressoes.

Lidar com Administrar o que se sente. Esse controle ndo significa negar as emocdes, mas dar a elas sua devida
as emocdes dimensao, procurando uma maneira de supera-las ou de conviver com elas. E preciso estabelecer uma
estratégia para lidar com os sentimentos.

Tabela 15 Habilidades das pessoas emocionalmente inteligentes segundo Goleman, adaptada de

6.4.3. Classificacdo das emog¢des

E uma das fun¢des mais complexas de que o cérebro humano é capaz, a outra é a
razdo. No dia-a-dia do ser humano, ao ativar as operagdes mentais uma ou outra funcio &
ativada, mas os mecanismos neurais correspondentes sdo diferentes.

Classificar a emoc¢do ndao € uma tarefa facil, mas em uma contribuicdo singela
podemos realizar a seguinte classificacdo: emog¢ao a) um sentimento, que pode ser positivo e
negativo, b) um comportamento, atos motores caracteristicos de cada emocdo, c) um ajuste

fisioldgico.

6.4.4. Tipos de emogdes

As emocgdes sdo divididas em dois tipos: as negativas e positivas. As negativas sao
mais conhecidas que as positivas e essas podem tipificd-las subjetivamente, mas ainda nao €
possivel atribuir-lhes uma base neural segura.

Como tudo o que acontece no sistema nervoso € levado para todas as células do
organismo, ficou claro que cada célula sabe o que se passa em todas as outras células do
NOSSO COrpo.

A producdo de emocgdes vai influenciar, portanto, o estado de todo o organismo pelas
vias de comunica¢c@o mente/corpo e as células vao sentir e se comportar de acordo com o tipo

de emocdo que esteja predominando no momento.
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Emocdes positivas causam alegria, calma, descontracdo e felicidade, fazem muito bem
para o organismo.

Emocgdes negativas causam infelicidade, medo e tensdo, fazem as células funcionar
com deficiéncia, despendendo e desperdicando energia para o reequilibrio, afetam o

rendimento normal e, consequentemente, conduz a doenca.

Amor Aceitagdo, amizade, confianga, afinidade, dedicacdo, adoracio, paixdo.

Ira Revolta, ressentimento, raiva, indignacdo, vexame, animosidade, aborrecimento, irritabilidade, 6dio.

Medo Ansiedade, apreensdo, nervosismo, preocupacdo, consternagdo, cautela, escripulo, inquietacio,
pavor, susto, terror, panico.

Nojo Desprezo, desdém, antipatia, aversdo, repugnéncia, repulsa.

Prazer Felicidade, alegria, alivio, contentamento, diversdo, orgulho, emogao, gratificacdo, satisfacdo, bom
humor, euforia.

Surpresa Choque, espanto, pasmo.

Tristeza Sofrimento, mdgoa, desdnimo, melancolia, autopiedade, soliddo, desamparo, desespero, depressao.

Vergonha Culpa, vexame, mdgoa, remorso, humilhac¢do, arrependimento.

Tabela 16 Tipos de emo¢des

As moléculas das doencas produzidas pelos pensamentos (criados a todo momentos)
vao influenciar e determinar o estado de satide ou de doenca.

Para exemplificar como as emog¢des agem no ser humano, extraimos do texto “Vocé
estd demitido” de Luisa Destri (2009, p.70 a 73) as seguintes fases: a) choque: o cérebro
percebe que tem algo errado no ambiente. Passa a interpretar a situacao (desligamento) como
uma ameaca, € passa ativar mecanismos de defesa, presentes em qualquer mamifero. Mesmo
que a reunido seja sé uma ameaga simbdlica, e nao haverd agressao fisica, mas o organismo se
prepara para uma briga. O coragdo comeca a acelerar e irrigar os musculos para tornar o ser
humano, naquele momento, mais 4gil e as células do sistema imunoldgico se concentram na
superficie do corpo. Assim inicia o estresse” que sempre aparece quando o ser humano é
pressionado. b) dias seguintes: desamparo, pois o cérebro desativa o sistema de recompensa,
como se fosse o luto, justamente para que as memorias ruins nao se repitam e aparece o
sentimento de tristeza. Para o ser humano se sentir assim o cérebro arma uma armadilha e a
regido central do cérebro informa para enfrentar o transtorno. Apds isto a parte frontal do
cérebro avalia a situac@o e digere-a. Por fim esta parte faz com que o corpo se retraia e
aparece a letargia. Tudo isto com intuito de concentrar para resolver o problema. Outro
classico sentimento que aparece nesta fase é a vergonha. Isto acaba com a auto-estima e o
cérebro faz o corpo se retrair e a andar cabisbaixo. ¢) meses seguintes: os sintomas fisicos

aparecem, tais como, dores musculares, dores estomacais, problemas de pressdo arterial,

" No ser humano pode ser compreendido como aquele incomodo nas costas e na base do pescoco quando é
pressionado. Dor que vem do tempo em que os humanos eram quadripedes, diante de uma ameaca, os musculos
que sustentam a cabeca se contraiam para manter a atencdo no ambiente. Até hoje os seres humanos fazem isto,
mesmo sem ter mais motivos.
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devido contragdo muscular, producdo de substincias 4cidas, vasos sanguineos contraidos,
respectivamente.

Nem s6 de choro vive um demitido. O corpo nao dispara todos esses alertas contra a
demissdo sem motivos: o cérebro quer proteger. Na dose certa, as reagdes ajudam. Ao ficar
triste, o ser humano se concentra no problema, o que permite encontrar solugdes. Os sintomas
da ansiedade fazem antecipar os problemas do futuro e, portanto, deixa o sujeito preparado.

Os trés passos acima demonstram resumidamente como o ser humano reage, € se nao

conseguir melhoras entra em estado de estresse e depressao.

6.5. Estresse e Depressao
O estresse e a depressdo sao dois desequilibrios emocionais que se transformam em

doenca com muita facilidade, quando nao tratados em tempo.

6.5.1. Estresse

E um dos problemas que estd tirando o sono de muita gente nos dias de hoje.

Todos os dias, tudo sempre igual. Acordar cedo, trabalhar, dormir, acordar cedo,
trabalhar e dormir. Entre o espaco de acordar cedo, trabalhar e dormir acontecem mil e uma
atividades, preocupacdes, pressdes, cobrangas internas e externas.

Quem agiienta essa sobrecarga, essa pressdo, esse corre-corre? Com iSso, N0ssoO
organismo se debilita, comeca a doer a cabeca, a insdnia aparece, o corpo sofre, 0s nervos
ficam a flor da pele e, devagarzinho, o estresse vai se instalando.

Quando enfrentamos uma situacdo inesperada (um grande perigo ou uma enorme
preocupacio), quando surge na vida uma nova paixao muitas vezes proibida, o corpo reage de
varias maneiras: o ritmo cardiaco e a pressdo sangiiinea se alteram e nossa capacidade de
concentracdo passa a ser prejudicada. O conjunto de algumas destas reacdes fisicas e
psicoldgicas € conhecido como estresse.

O estresse estd presente na vida de todas as pessoas, sem exce¢do, cCom menor ou
maior intensidade. E sinal de desequilibrio, dependendo do que nosso organismo suporta,
percebe e sente. O estresse deixa uma postura pessimista e derrotista frente ao nossos
problemas e desafios.

A pessoa fica excessivamente ansiosa, extremamente irritada e insatisfeita com a
vida de um modo geral.

A etapa inicial do estresse é quando o corpo fica mais aberto, com o seu metabolismo

mais acelerado. Inicia-se entdo o agente estressor, que atua sobre a resisténcia do organismo,
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deixando-o desgastado e cansado devido ao grande consumo de energia utilizado na etapa
inicial.

Aparecem sintomas como taquicardia, sudorese excessiva (a pessoa passa a suar muito
mais), perda de concentragao, impoténcia sexual, alergias, gripes duradouras, perda de cabelo.

O corpo fica exausto, abaixam a resisténcia e a imunidade, o organismo vai se
debilitando cada vez mais. Essa fase é muito perigosa pois, em alguns casos, pode até ocorrer
a internacdo hospitalar devido ao aparecimento de doencas mais sérias como hipertensao
arterial cronica, ulcera gastrica, diabetes e depressdo (que € uma fase ainda mais adiantada,
porque vai desencadeando vdrios sintomas - uns de maos dadas com outros, puxando a pessoa
para baixo).

Prevenir o estresse pode eliminar todos estes problemas, mas o melhor a fazer é
procurar ajuda psicanalitica, que pode auxiliar nos episddios de estresse e na sua prevengao.

Uma das causas do estresse ndo acontece somente por motivos de sobrecarga no
trabalho, mas também pela insatisfacdo e pela falta de prazer naquilo que se faz (estafa é
somente cansago fisico, estresse € bem mais complicado).

Alguns fatores podem contribuir para o estresse como barulho, polui¢do do ar, locais
muito quentes ou muito frios, falta de espaco.

A ma alimentacdo, o comer correndo e logo voltar as atividades, a falta de exercicios e
o sedentarismo também sao fortes candidatos ao estresse, além da ingestdo excessiva de
medicamentos, a automedicacao, o uso de drogas, dlcool e cigarro.

Outros fatores desencadeantes do estresse: situacdo econOmica atual (contas,
cobrangas, dividas) e danos familiares (brigas, desentendimentos, separagdes, perda de entes

queridos ou mesmo de um animal de estimacao).

6.5.2. Depressao

A depressdo é uma doenga caracterizada por um estado em que o humor fica
melancdlico, "para baixo". O individuo pode sentir angustia, desanimo, falta de energia, tédio,
apatia, enfim, uma tristeza profunda.

Quando usamos o termo depressdo, estamos falando de uma condicio em
desequilibrio comum, com sintomas muito especificos. Esses sintomas tém intensidade e
duracdo expressivas e podem afetar de vérias formas as funcdes e o bem-estar de uma pessoa.

Segundo a neurocientista Houzel (2007) “a depressao mata dois coelhos com uma cajadada

sO: dificulta a felicidade e facilita a tristeza”
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O sofrimento que essa doenca provoca € dificil de medir, o que muitas vezes acaba
retardando o diagndstico e, conseqiientemente, o tratamento. Isso porque a pessoa depressiva
geralmente ndo sabe como ou onde procurar auxilio, sentindo-se culpada e ndo tendo energia
ou vontade para agir. Se a depressao ndo for tratada, pode provocar um grande abalo em sua
vida familiar e todos sofrerdo por causa disto.

A depressdo ndao ¢ uma "fossa", como se dizia antigamente, ou um "baixo astral",
como se diz hoje. Também ndao é um sinal de fraqueza ou uma condicdo que possa ser
superada pela vontade ou pelo esforco proprio. As pessoas com depressao nao podem
simplesmente recompor-se e melhorar por conta prépria, elas ndo sdo capazes € nao t€ém
condig¢des para isso sozinhas. H4 necessidade de um acompanhamento profissional para que a
depressao nao se instale no inconsciente de uma forma duradoura e permanente, pois com
certeza ela retornard mais tarde e com mais forga.

Em geral a pessoa com depressdo percebe que ndo estd bem, mas ndo aceita o
diagndstico, diz que ndo € nada para enganar a si propria.

Alguns sintomas da depressao: a) humor deprimido; b) aquela risadinha amarela, sem
graca e sem vida; c) tristeza, melancolia ou sensacdo de vazio; d) perda do interesse em
atividades anteriormente prazerosas, inclusive na atividade sexual; e) sentimentos de
autodesvalorizacdo ou de culpa; f) dificuldade em se concentrar, raciocinar ou tomar qualquer
decisao; g) perda de energia ou sensa¢do de continuo cansaco.

Muitas vezes ficamos mergulhados em nossa dificuldade intima e totalmente
envolvidos pelos problemas que a nds parecem ndo ter solucdo, com causas geradoras de
efeitos desagraddveis em nossas vidas que nos tiram o sono e a alegria de viver. Porém,
muitas vezes ndo entendemos que os problemas mais aflitos e desesperadores que possam nos
parecer se acham inseridos em um processo de busca e de aperfeicoamento das nossas
qualidades, sejam elas morais, intelectuais ou materiais. Esses problemas e dificuldades
trazem certamente uma bagagem de experi€ncias que nos desarmonizam e nos desequilibram

diante das situacdes na qual vivemos, € nas novas que surgirdo em nossas vidas.

6.6. Ansiedade
A ansiedade é um sentimento de apreensdo desagraddvel e vago, acompanhado de
sensagdes fisicas como vazio (ou frio) no estdmago ou na espinha, opressdo no peito,

palpitacdes, transpiragdo, dor de cabeca, falta de ar etc.
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A ansiedade € um sinal de alerta, que adverte sobre perigos iminentes e capacita o
individuo a tomar medidas para enfrentar ameacas. O medo € a resposta a uma ameaca
conhecida, definida; a ansiedade € uma resposta a uma ameaga desconhecida, vaga.

A ansiedade prepara o individuo para lidar com situa¢des potencialmente danosas,
como puni¢des ou privagdes, ou qualquer ameaca a unidade ou a integridade pessoal, tanto
fisica como moral. Desta forma, a ansiedade prepara o organismo a tomar as medidas
necessdrias para impedir a concretizacdo desses possiveis prejuizos, ou pelo menos diminuir
suas conseqiiéncias. Portanto, a ansiedade € uma reacdo natural e necessdria para a
autopreservacao. Nao € um estado normal, mas € uma rea¢do normal (assim como a febre nao
€ um estado normal, mas uma reacdo normal a uma infec¢do). As reacOes de ansiedade
normais ndo precisam ser tratadas por serem naturais e autolimitadas. Os estados de ansiedade
anormais, que constituem sindromes de ansiedade, sdo patoldgicos e requerem tratamento
especifico. Os animais também experimentam ansiedade. Neles, a ansiedade os prepara para a
fuga ou para a luta, pois estes sao os meios de se preservarem.

Medo € a resposta emocional a um perigo real. Ansiedade é uma reacdo de temor ou
apreensao diante de situacdes indcuas, podendo ser também uma resposta desproporcional ao
grau real de ‘estresse’ externo.

Ansiedade € a expressdo sintomdtica de um conflito emocional interno que ocorre
quando certas experiéncias, sentimentos € impulsos muito perturbadores sdo suprimidos da
consciéncia.

Mesmo fora da consciéncia, os conteidos mantidos no inconsciente retém grande parte
da catexia psiquica original. A liberacdo de lembrancas ou impulsos proibidos, que buscam
gratificacdo, provoca ansiedade por ser ameacadora para o ego. O mesmo ocorre quando
experiéncias traumadticas, profundamente soterradas, assolam o ego, exigindo uma elaboracao
mais aprofundada.

A ansiedade é normal para o bebé que se sente ameacado se for separado de sua mae,
para a crianga que se sente desprotegida e desamparada longe de seus pais, para o adolescente
no primeiro encontro com sua pretendente, para o adulto quando entra na velhice e para
qualquer pessoa que enfrente uma doenca. A tensdo oriunda do estado de ansiedade pode
gerar um comportamento agressivo sem, com isso, se tratar de uma ansiedade patoldgica.

A ansiedade € um acompanhamento normal do crescimento, da mudanca, da
experiéncia de algo novo e nunca tentado e do encontro da nossa propria identidade e do
significado da vida. Por outro lado, a ansiedade patoldgica caracteriza-se pela excessiva

N

intensidade e prolongada duracdo proporcionalmente a situacdo precipitante. Ao invés de
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contribuir com o enfrentamento do objeto de origem da ansiedade, atrapalha, dificulta ou
impossibilita a adaptacao.

Existem algumas situacdes que denominam nossa era como a “Era da Ansiedade”.
Com tanta turbuléncia, competitividade, dificuldades de relacionamento, consumismo
desenfreado, atrocidades, discrepancias sociais, injustica, globalizacdo e outros agentes
poderosos, seria praticamente impossivel ndo ser contaminado por este acontecimento
psiquico.

A ansiedade estd relacionada com o daqui a pouco, com algo daqui a cinco minutos ou
daqui a seis meses (a pessoa estd sempre preocupada com o vir a ser e ndo com o agora). E
antecipar o futuro, estar ansioso para que algo aconteca sem, a0 menos, ter a sensacao de
controle sobre esse resultado (ndo sabe se vai conseguir). Nao hé seguranca, nao hé controle.
E uma espera constante, ¢ nio se sabe até quando. A ansiedade nos coloca em um estado de
tensdo intensa e, muitas vezes, em estresse. E uma prisdo: vocé quer agir, mas se sente preso,
pois nio hd como se movimentar. E uma verdadeira loucura! Uma briga interna, criando um
nd, um bolo no estdmago...

Quando a pessoa estd perturbada por alguma coisa, sua tendéncia natural é concentrar-
se naquilo até que a ansiedade a respeito disso comece a dominar todo o seu ser. Sua
preocupacdo a incomoda dia e noite, aborrece-a e finalmente comeca a definir-se em termos
de seu medo. Em sua imaginacdo, o medo assume propor¢des imensas: estd realmente
convencida de que ninguém pode imaginar a extensdo de seus problemas. Sua ansiedade,
dessa maneira, serve para ativar seu inconsciente, que € acionado e identifica-se com o medo.
Na verdade, o ansioso sente muito medo e fica imaginando como tudo podera acontecer.

As vezes hd uma causa concreta e facilmente identificada, mas em outras ocasides
sequer sabemos 0 motivo de ndo pararmos de nos preocupar, pois a ansiedade nem sempre é
causada por uma ameaca externa, podendo ser desencadeada pelo préprio medo. A maioria
das pessoas talvez nem saiba o motivo de sua ansiedade, podendo ser identificada com o
didlogo interno, ou seja, conversando muito consigo mesma e fazendo uma andlise do que a
preocupa.

Preocupar-se e ficar ansioso nao € apenas uma reagdo normal. O estado de ansiedade,
perturba a visdo que a pessoa tem a respeito de si mesma e a respeito do que acontece em seu
ambiente. Devido a isso, € necessdrio que esse diagndstico seja sempre feito por um
especialista, por um terapeuta psicanalitico ou por um outro especialista que nao ele proprio.
A informacgdo das caracteristicas da ansiedade generalizada ndo € suficiente para que uma

pessoa se autodiagnostique.
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A ansiedade generalizada se manifesta da mesma forma que a ansiedade normal, ou
seja, de multiplas maneiras, tanto fisica como mentalmente. Além de amplamente varidveis,
os sintomas mudam ao longo do tempo e oscilam, permitindo que a pessoa se sinta
completamente bem em algumas ocasides e pior em outras (em periodos em que os pacientes
tentaram algo para melhorar seu mal-estar, seja através de coisas simples como mudar a cor
das roupas que vestem, seja por meios mais complexos como medicacdes naturais ou florais).
A aparente melhora que muitas vezes obtém s6 faz confundir o paciente pela coincidéncia que
aconteceu entre uma melhora espontanea e temporaria da ansiedade. Depois de alguns dias,
quando a ansiedade volta, o paciente fica confuso pois a tentativa inicialmente havia
funcionado e depois perdeu a eficicia. As mesmas tentativas sdo reforcadas ou modificadas e
a auséncia de resultado ou a falta de correlagdo entre novas tentativas com o resultado vao
deixando o paciente embaracado (nos casos dessas tentativas de ‘“‘autotratamento”).
Geralmente apds alguns meses as pessoas se cansam e procuram um especialista. Por
enquanto, ndo sabemos se esse atraso no inicio do tratamento torna-o mais dificil de ser
solucionado.

A ansiedade ainda € acompanhada por muitos sintomas: cansaco facil, suor excessivo,
inquietacdo, dificuldade de concentracdo, sensacdo de estar "ligado" ou "no limite",
irritabilidade, tensdo excessiva, boca seca, aperto na garganta. Quer mais? Pressdo no peito,
respiracdo ofegante (como se falasse no ar).

Certamente ha muita ansiedade em nossa volta e, principalmente, em nosso intimo.

A ansiedade pode manifestar-se de varias maneiras: como ataques de panico, de fobias
(medos especificos), como conseqiiéncia de experiéncias traumaticas (assaltos, acidentes) e de
maneira generalizada (quando os sintomas persistem constantemente ao longo do tempo).

De forma geral, podemos afirmar que a maioria dos distirbios psicolégicos originam-
se na ansiedade.

Em um nivel mais simples, a tensdo e a pressdo que acompanham as preocupagdes,
mesmo sobre 0s assuntos mais bésicos, como satde e dinheiro, por si s6 causam e agravam
muitos problemas psicolédgicos.

Em um nivel mais profundo, um exame mais acurado revela que quase todo problema
psicoldgico origina-se em algum tipo consciente ou inconsciente de fobia ou medo, ou de
frustracdo decorrente do inevitavel conflito entre as necessidades bésicas e animalescas do
homem e suas aspiragdes mais elevadas.

Em todos os casos, € possivel lidar com a ansiedade, utilizando técnicas terap€uticas

psicanaliticas adequadas para cada caso em especifico; além desses recursos, hd a necessidade
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consciente do paciente para se ajudar e para combater com eficicia esta ansiedade que o

perturba e o incomoda.

6.6.1. Sintomas da ansiedade

A preocupagdo com a possibilidade de vir a adoecer com algo grave ou de sofrer um
acidente (embora ndo existam indicativos de que essas coisas possam vir a acontecer
realmente) € o foco mais comum das pessoas com ansiedade generalizada. Algumas pessoas
temem mais que os entes queridos sofram alguns desses males, como os pais ou os filhos.
Esses pacientes estdo sempre imaginando situagdes como essas e freqiientemente se
consideram incapazes de lidar com elas, caso realmente venham a acontecer.

As variedades dos sintomas de ansiedade sdo enormes € muitas vezes pessoais. Ganho
de peso, por exemplo, pode ter relacdo com ansiedade para determinadas pessoas, sendo a
manifestacdo mais freqiiente para elas. Por exemplo: vocé quer eliminar alguns quilinhos e
fica pensando quando conseguird, ou ainda dudvida que conseguird. Procura antecipar o
resultado, desejando que ele aconte¢a imediatamente, porque, no fundo, sente medo de nao
conseguir o resultado que deseja. Apega-se apenas ao negativo, bloqueando sua capacidade de
agir. Assim, sua atencdo € desviada para o “ndo conseguir emagrecer’ e se sente frustrada,
insegura e com a auto-estima baixa (pois se sente totalmente incapaz). E uma verdadeira bola
de neve.

No entanto, com certeza vocé tem condi¢des de enfrentar o que sente e agir de maneira
a conseguir o que quer. Procure ocupar-se € manter seus pensamentos no momento presente,
nao se "pré-ocupando” com o que poderd ou ndo acontecer. Isso é gasto de energia
desnecessdria. Vocé s6 vai emagrecer se mudar hdbitos e ndo se "pré-ocupar" com os

resultados.

6.6.2. Grupo de risco

As mulheres sdo duas vezes mais acometidas pela ansiedade generalizada do que os
homens. A prevaléncia desse transtorno na populagdo € relativamente alta, em torno de 3% da
populacdo geral, sendo também o tipo de transtorno de ansiedade mais frequente do grupo dos
transtornos de ansiedade. Nos periodos naturais de estresse os sintomas tendem a piorar, ainda
em situacdes em que o estresse seja positivo (como em seu proprio casamento ou em um novo
emprego). As mulheres abaixo de 20 anos sdo as mais acometidas de ansiedade, podendo,

contudo, comegar antes disso, desde a infancia, ou, pelo contrario, em idades mais avangadas.
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A terapia psicanalitica proporciona bons resultados, sendo muitas vezes recomendada
com a combinac¢do de vdrias outras técnicas.

Sentir-se ansioso € uma experiéncia comum a qualquer ser humano. Quem ja ndo se
sentiu apreensivo, com dor de cabeca, palpitagdes, respiracdo rdpida, aperto no peito,
desconforto abdominal ou inquieta¢ao?

Pensamento gera sentimento, que gera comportamento. E essencial aprender a policiar
nossos pensamentos, escolhendo os mais agradaveis.

A ansiedade impede as pessoas de usufruirem o prazer do momento presente, fazendo
com que se angustiem com o instante futuro.

A ansiedade leva a pessoa a produzir muita adrenalina no organismo €, como
conseqiiéncia, a perder a medida exata das coisas. A pessoa sofre e faz os outros sofrerem. A
ansiedade diminui seu brilho interior, tornando-a uma pessoa nervosa e preocupada com fatos
futuros. Torna-se tdo egoista e preocupada com razdes de sua propria ansiedade que acaba
indiferente aos problemas daqueles que amam.

Por trds da ansiedade estdo escondidos o seu medo e a sua inseguranga. Por isso, vocé
deseja ardentemente que aquilo com que vocé sonha aconteca rapidamente, num piscar de
olhos. E a maneira inconsciente de tentar nio perder aquilo que tanto deseja.

Por que se preocupar tanto?

Aquele que cuida muito do amanhd acaba se esquecendo de aproveitar o agora,
desperdi¢a tempo e energia e, no final das contas, fica sem nada.

Por que desprezar as etapas preparatdrias e somente almejar o resultado final?

No Universo, nada se consegue sem mérito. Para obter o que deseja, € preciso trilhar e
vivenciar plenamente cada uma das etapas necessdrias para a conquista de seu sonho.

Para alcancar o que € seu por direito divino, pratique um pouco da arte da paciéncia. A

ansiedade ndo ajuda em nada - na verdade, ela s6 aumenta as barreiras e as dificuldades.

6.7. Tipos mais comuns de emog¢oes
6.7.1. Alegria
A Alegria € a emog¢ao mais prazerosa de se sentir. O ser humano nasce para ser feliz,
entdo ele vive na busca dessa emogao.
Ao contrdrio do que muitos pensam, ndo € preciso muito para nos sentirmos felizes,
alegres. Nao existe uma vida plena, constantemente feliz. O que existe ¢ momento feliz. A

vida é constituida destes momentos. Pequenas coisas nos deixam alegres e devemos realmente
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buscar momentos de alegria em nossas vidas. As vezes, uma situacao boba que faz com que a

gente dé risada j4 € algo que nos fez felizes por um momento.

A Alegria é uma das emocdes que engloba o amor, paixdo, amizade, bom humor,
felicidade. E a emogdo mais “procurada” pelo ser humano. A emocio que ajuda a
ultrapassar dificuldades, 6dio, rancor, ciime, e muitos outros sentimentos negativos.
A alegria ndo se manifesta apenas num sorriso. Por exemplo, as criangas quando
estdo alegres adotam um jeito de andar diferente, pulam e saltam, ndo precisam
mostrar um sorriso para mostrarem a sua felicidade. Por vezes as pessoas quando
muito felizes choram. Por qué? Choram porque se sentem extasiadas de tanta
felicidade, por exemplo, a alegria do reencontro, ou mesmo da vitéria num jogo de
futebol. Uma das coisas mais importantes para aceitar ou procurar a felicidade € a
personalidade. Tomemos como exemplo uma pessoa extrovertida. Se assim é tem
uma sensibilidade maior perante acontecimentos agraddveis e exprime a sua
felicidade mais facilmente do que uma pessoa que ndo seja tdo aberta a este nivel.
(SEQUEIRA, CASANOVA & SILVA, 2009)

Existem dois tipos de alegria: a alegria de curto prazo e a alegria de longo prazo.

6.7.1.1.Curto prazo

E um tipo de alegria fundamental para a nossa vida. E uma alegria momentanea. A
sentimos quando vamos a uma festa, ouvimos uma piada, vemos um filme engracado. No
momento dessa alegria soltamos a crianga que existe dentro de nés. Quando somos crianca,
somos extremamente criativos, ndo temos vergonha. Manter esse tipo de atitude € 6timo para
nossa vida. Muitas pessoas supdem que para amadurecer € necessario deixar de lado toda a
crianga que existe em vocé. Isso ndo é verdade, ndo precisamos abandonar toda a crianca que
temos conosco para alcancar a maturidade. A maior prova de maturidade € saber cuidar de
nossas “cinco saides” e ndo matar a crianga que existe em voce.

Esse tipo de alegria é excelente, porém requer um certo cuidado. O que pode ocorrer
com a alegria de curto prazo € a falta de limite. Sair um dia da semana para bater um papo
com os amigos e dar risada € fundamental e devemos realmente possuir esse tipo de habito. O
que acontece € que vocé sai uma, duas, trés, quatro vezes por semana e quando percebe esta
saindo todos os dias com os amigos. Isso com certeza ndo causard um bom resultado com o
seu parceiro, ou mesmo com sua mae. Como a sensacdo que vocé sente € prazerosa, a
tendéncia € continuar. Isso pode ocasionar em um certo arrependimento futuro. Algumas
pessoas acabam caindo em estados mais drésticos: drogas, bebidas alcodlicas, podemos até
mesmo citar o ato sexual sem os cuidados necessarios, o que pode ocasionar em doengas ou
em um filho no momento inadequado. A alegria de curto prazo pode fazer com que a pessoa

perca coisas preciosas de sua vida por essa falta de limite, que € uma de suas caracteristicas. E

necessario ficar atento.
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6.7.1.2.Longo prazo
Essas sdo aquelas alegrias que vamos conquistando ao longo de nossas vidas.
Conforme caminhamos na busca de nossa missdo. As conquistas que vamos realizando em
cada passo que damos nesse caminho, cada passo vai gerando esse tipo de alegria. Esse

caminho € prazeroso.

6.7.2. Medo

O medo é uma emoc¢ao que surge para protegermos nossa vida. Voc€ ndo sobreviveria
4 sua infancia, por exemplo, se ndo sentisse medo. Sempre que vamos executar uma acao que
coloca, de alguma maneira, nossa vida em risco, sentimos o medo. Se formos saltar de
paraquedas, por exemplo, sentiremos medo no momento do salto. A inten¢do € apenas

proteger sua vida.

O Medo é conhecido como a emogdo mais estudada entre os cientistas. E a emogio
do perigo. Esta emocao causa um forte impacto fisiolégico, o coragdo comega a
bater mais forte, a respiracio acelera, os musculos contraem, as maos tremem. Todas
estas sensacdes derivam do sistema nervoso simpdtico, adrenalina e noradrenalina
que agem sobre o nosso corpo quando temos medo. Estas sensa¢des vdo obrigar-nos
a enfrentar o perigo ou a fugir dele. O corpo é preparado para uma agao fisica, fuga
ou luta. Por vezes a expressdo do medo pode ser confundida com surpresa, ou seja,
quando o individuo se assusta também se surpreende. O medo pode ser confundido
com ansiedade, mas as diferencas sdo muitas. O medo é uma reag@o ao perigo que
acontece naquele momento, a ansiedade é o “medo” sentido por antecipar perigos
que podem ou ndo ocorrer. Na emoc¢do medo, este sentimento de medo passa em
breves instantes e a ansiedade pode tornar-se cronica. Na ansiedade, enquanto que as
manifestagdes sdo psicoldgicas (preocupacdo), no medo sdo fisicas (arrepios).
(SEQUEIRA, CASANOVA & SILVA, 2009)

A funcao principal do medo € proteger, porém ao mesmo tempo em que ele te protege,
ele também bloqueia, impede realizagdes. Muitas vezes o medo pode te prejudicar por te
impedir de fazer algo. E normal uma pessoa sentir medo de altura, isso vai te proteger de uma
possivel queda. Um empreendedor que possui vérias empresas possui medo de comprar uma
nova empresa. Nesse caso o medo surge por falta de informagdes. Esse tipo de medo é
absolutamente plausivel. Quando vocé deseja fazer algo novo e sente medo, por exemplo,
comprar uma empresa, um relacionamento amoroso novo, essas sao coisas que vocé deseja
fazer porém sente medo porque falta informacdo, por enquanto. Vocé€ ainda se sente inseguro
em relac@o a essas coisas. O medo estd tentando te proteger de uma situa¢do nao apropriada.
Na sua ultima relagdo amorosa vocé sofreu demais. A pessoa com quem vocé se relacionou te
magoou muito, entdo quando surge um novo relacionamento vocé sente medo de sentir tudo

aquilo novamente. Ele esta tentando te proteger, mas ao mesmo tempo te impedindo de ter um
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possivel relacionamento amoroso fantistico. Em casos assim, o ideal é vocé se munir de
informacdo e perceber quais os cuidados deve tomar para ndo acontecer tudo o que te fez
sofrer novamente. Mas vocé deve tomar cuidado para ndo acabar desistindo das coisas que
voceé deseja por medo.

Um segundo caso comum € a pessoa sentir medo de falar em publico. O medo estd
protegendo a pessoa de se expor. Ele estd protegendo a auto-estima da pessoa, pois ela pode
se expor a uma situacdo ridicula. Mesmo trabalhando com ptblico hd muitos anos, levei
algum tempo para perder totalmente o medo antes de falar para um nimero muito grande de
pessoas. Porém, eu sempre me preocupei em ndo permitir, de forma alguma, que o medo me
impedisse de realizar o meu trabalho e mesmo sentindo um pouco de medo, falar em ptblico
¢ uma das coisas que sempre executei bem. O que € preciso fazer para perder medo é ganhar
seguranca. Tomar o maior conhecimento da matéria, ter controle sobre o assunto, estudar
técnicas para se falar em publico. Quando vocé estiver dominando esse assunto o medo
desaparece e assim vocé consegue realizar o que deseja.

E também o caso da pessoa que tira carta de motorista e nio dirige por causa desse
sentimento. Se a pessoa tirou carta significa que sabe dirigir um carro, mas ela se sente
insegura no transito. O medo estd a protegendo de uma possivel batida. Essa pessoa deve
comegar aos poucos, dirigindo com uma outra pessoa, alguns minutos por dia. Uma hora ela
vai ganhar seguranga, entdo perderd o medo e comecara a dirigir sozinha.

Devemos tomar cuidado com essa emogdo, pois ela pode tornar-se algo limitante.
Sentir medo € algo absolutamente normal, porém vocé deve ser ponderado e saber quando
esse sentimento estd atrapalhando sua vida. Vocé pode comegar a desistir de muitas coisas por
causa do medo e é nesse momento que se deve ficar atento. Faca uma reflexdo dos tultimos
tempos, € observe quantas coisas vocé deixou de fazer por causa de tal sentimento. Para

vencer o medo duas dicas bdsicas: aprendizagem e treinamento.

6.7.3. Raiva

A raiva € uma emoc¢do intensa e possui uma caracteristica destrutiva. Pode aparecer
em diversos graus de intensidade, desde uma leve irritacdo até explosdes que pode causar
danos maiores. Em momentos de raiva, as pessoas falam sem pensar e normalmente
direcionam essa raiva para cima de outra pessoa. De modo geral essa emocao €é mal utilizada.
Geralmente é direcionada para a pessoa amada ou para aquelas que estdo mais proximas,
familia e amigos. Dizemos palavras de raiva para as pessoas mais proximas, pessoas que mais

amamos, que nao dirfamos para um estranho na rua.
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Certa vez foi colocada uma camera escondida na casa de um traficante. A policia
analisava a vida desse traficante para que pudesse dar um flagrante. Um dia ele estava
brigando com a esposa e seu filho, uma crianca, estava brincando com um carrinho. Nervoso,
quando o filho passou perto dele, ele gritou: “Sai daqui moleque!”. A crianca tem o costume
de testar entdo ela continua e dessa vez ele gritou: “Sai daqui seu burro e idiota!”. A crianca ja
comeca a acreditar no que ele diz. Numa terceira vez ele chuta a crianga de forma tao
agressiva, que ela cai na parede e perde o ar. Nesse momento a policia entrou e o prendeu.
Esse traficante jogou a raiva que estava sentindo em cima de uma crianga que nada tinha a ver
com a situacdo. Bater em uma crian¢a nada mais € que descontar sua raiva. Vocé bate quando
ndo tem mais o que fazer. Fala, pede, briga, d4 bronca, nada adianta entdo voce se irrita e para
descontar sua raiva bate. Bater em crianca é falta de recurso do pai. E possivel utilizar outros
recursos para convencer uma crianga sem bater. Usar a raiva dessa maneira gera cicatrizes nas
pessoas. As vezes nem cura e ja vem outra marca.

E necessario tomar cuidado com as marcas causadas em outras pessoas. Acontece
também, em outros casos, da pessoa ser treinada para nao sentir raiva, o que € impossivel.
Vimos que a raiva € caracterizada como destrutiva, imagina como serd guardar algo destrutivo
dentro de vocé por algum tempo. Com certeza essa acao ndo trard bons resultados. Se nao for
bem canalizada, a raiva pode levar a doencas como ulcera gastrica, hipertensdo, disfuncdes
cardiacas entre outras. Mal dirigida, a raiva pode ainda se tornar intensa a ponto de fazer com
que uma pessoa perca o limite de uma conduta razodvel e tenha comportamentos dos quais

possa vir a se arrepender.

A raiva é uma emocdo humana completamente normal, sauddvel, e numa
determinada quantidade € necessdria a sobrevivéncia. A raiva surge quando nos
sentimos fracos e frustrados ao ter de reconhecer nossos limites internos e externos.
Inspira os sentimentos e os comportamentos poderosos e agressivos, que permitem
ao ser humano lutar e se defender quando atacado. A raiva pode ser causada por
fatores externos e internos, € como outras emocdes, ao sentir esta emogdo, o
batimento cardiaco e a pressdo sanguinea aumenta, além dos niveis hormonais
adrenalina e noradrenalina. Apesar de a raiva se expressar mediante a for¢a da
agressividade, ela, pelo contrdrio, enfraquece-nos tomando conta de todo o nosso
sistema nervoso. Para desfazer a raiva, € preciso saber atravessi-la. O
segredo estd em observar o incomodo que ela produz em nds, sem nos deixarmos
contagiar pela negatividade da autocritica. Como um cientista que é capaz de
analisar uma esséncia venenosa sem se deixar contaminar por ela. (SEQUEIRA,
CASANOVA & SILVA, 2009)

A raiva surge quando algo contraria as inten¢des das pessoas. Ela deve ser usada para
corrigir esse desvio. A forma adequada de se utilizar a raiva € canalizd-la para a conquista de
seus objetivos. Para isso, € necessdrio usar a raiva contra o problema que a causou. Usando-a

assim vocé poderd ter ganhado imensos.
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Vamos supor que vocé esteja proximo ao final do ano e tenha uma prova de uma
matéria que odeia. Voce necessita tirar uma nota alta, mas ndo suporta nem a idéia de ter que
estudar aquilo. Essa prova surge contra as suas inten¢des conseqiientemente surge a raiva. Um
amigo mesmo sabendo que vocé necessita tirar uma boa nota te chama para tomar uma
cervejinha. Jogar a raiva pra cima desse amigo ndo trard resultados, pode sim acabar com uma
amizade. Vocé deve utilizar a raiva para corrigir o que a causou. Se tirar uma boa nota pode
se ver livre da matéria. Vocé fica com muita raiva por nao poder sair com 0os amigos e tomado
por essa raiva vocé€ pode conseguir forcas para estudar e alcancgar o €xito na matéria. Assim a
raiva serd bem canalizada. Ela estd sendo canalizada para a conquista de um objetivo: passar

de ano. Vocé a joga em cima do problema que a causou.

6.7.4. Tristeza

A tristeza € uma emocdo que te faz refletir. Ela € um mecanismo de alerta para mostrar
quando algo ndo vai bem na nossa vida e tem a inten¢do de nos fazer soluciona-los. Embora
nido seja agraddvel sentir-se triste, € importante darmos atencdo a essa emog¢do, a esse
mecanismo de alerta. A tristeza é um verdadeiro alarme.

Pense na tristeza como uma lampada vermelha que se acende quando algo ndo
conveniente acontece, quando algo ndo esta legal. Se vocé perdeu seu emprego, por exemplo,
vocé sente-se triste, a lampada acendeu, o alarme estd ligado. O que indica que vocé deve
encontrar uma solucao para o problema. Qualquer outro tipo de problema: financeiro, pessoal,
relacionamento, fatores que levam a tristeza. Vocé sente-se triste, a lampada acendeu. Ela esta
te induzindo a buscar uma solu¢@o. Ninguém gosta de sentir-se triste, sendo assim a pessoa
procura achar uma solug@o para dar fim a esse sentimento desagraddvel. Quando a solugdo
para o problema € encontrada, a lampada entdo se apaga. Algumas solugdes sdo mais faceis,
outras requerem um pouco mais de cuidado e atencdo. O grande problema dessa emocdo é
que algumas pessoas ndo dao atencdo ao alarme. Elas ndo buscam uma solucio e seguem a
vida na esperanca de que um dia ela se apague. A pessoa segue a vida sem buscar uma
solucdo ao que causou a tristeza. Entdo a lampada comeca a brilhar ainda mais forte,
mostrando que realmente algo ndo esta correto. Neste caso, a tristeza tende a aumentar.
Continuar nesse caminho pode levar a algo bem pior, a uma tristeza muito mais forte, o que
pode ocasionar uma forte depressdo. Portanto, € necessdrio buscar uma solugdo para o
problema. Sempre hd uma maneira de se resolver um problema. E importante lembrar que a

tristeza € um alarme. Ela ndo resolve o problema e sim o ajuda a identificé-lo.
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De modo geral, encontrar problemas e solucioné-los é uma tarefa fcil, basta dedicar
tempo a voc€é mesmo e empenho em encontrar uma solucido. Na grande maioria das vezes
conseguimos resolver nossos problemas sozinhos. Porém, em alguns casos, a procura de
pessoas especializadas para a busca de solugdes em determinados momentos pode ser

necessario. Resolver as tristezas que surgem em nosso cotidiano faz parte do caminho para a

felicidade.

A vergonha é uma das emogdes que mais nos acompanham durante toda a vida,
desde a infancia que sentimos esse tipo de emocdo. A vergonha sé é sentida quando
se tenta mostrar ao grupo a que se pertence que ndo conseguimos atingir as normas
do mesmo, tais como sexualidade, competi¢do ou estatuto, compreensdo e ajuda.
Para se sentir vergonha, o grupo tem de nao aceitar o que o individuo é, e até mesmo
ele ndo se aceita a si proprio. Quando se sente vergonha, o rosto fica corado, ou seja,
ocorre uma vasodilatacdo nos vasos sanguineos do rosto. Normalmente as pessoas
ao sentirem vergonha baixam o olhar e inclinam a cabega para a frente como que a

z

querer esconder-se. Por vezes a vergonha é atenuada e sente-se um simples
embaraco (olhar de lado e um sorriso nervoso). Sentir vergonha ndo ¢ uma doenga,
mas em excesso ou em insuficiéncia podem demonstrar algum tipo de perturbacio
psicoldgica ou de personalidade, por exemplo a depressdo. A depressdo manifesta-se
por uma profunda tristeza mas outras perturbacdes estardo presentes também, tais
como a vergonha de se sentirem daquela maneira, de se culparem por aqueles
acontecimentos. (SEQUEIRA, CASANOVA & SILVA, 2009)

6.8. Processo decisério e emogao

O processo decisério, comumente, tende a ser entendido como racional. Acredita-se
que para fazer uma escolha o sujeito deve manter-se longe de qualquer afeto: identificar
possibilidades, analisar custos e beneficios, verificar conseqiiéncias de curto e longo prazo.
Porém, se todo este processo for realizado para cada decisdo o tempo despendido € muito
grande. Empiricamente, no entanto esta demora ndo se verifica. Normalmente o individuo
decide se gosta ou nido de um objeto ou pessoa, por exemplo, em poucos instantes. Em face
desta constatacdo, Damdsio (1996) propdoe a hipdtese dos marcadores-somaticos. Estes
consistem em estados do corpo (viscerais e ndo viscerais) associados a resultados previstos de
determinados cendrios, por meio de aprendizagem. Os marcadores-somaticos servem como
filtros, diminuindo o nimero de possibilidades que serdo analisadas adiante no processo.
Assim, “o estado negativo associado ao cendrio do futuro contraria a perspectiva tentadora de
um lucro imediato.” Damasio, 1996, p. 206. A hipétese do marcador-somadtico evidencia a

constante presenca e influéncia dos estados emocionais nos processos cognitivos.

6.9. Consideracdes finais
Este capitulo discorre sobre as Inteligéncias Multiplas. Por ser uma drea de estudo
muito ampla, ndo abordamos todas as subdreas que a formam. Através das informacdes

extraidas de diversos autores e livros que abordam o tema, fica dificil imaginar o determinado
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momento em que o cérebro humano atua de maneira multifuncional com as inteligéncias.
GARDNER, 1999 ressalta: "Algumas inteligéncias s@3o bem mais faceis de simular no
computador do que outras. Aspectos das inteligéncias musical e lingiiistica sdo facilmente
simulados. As inteligéncias pessoal e corporal seriam mais dificeis".A Inteligéncia Emocional
complexa estd ligada aos aspectos intangiveis do ser humano, visto ndo haver métodos para se
medir a mesma.

As organizacdes devem apostar no desenvolvimento da Inteligéncia Emocional (IE) e
do Capital Intelectual, colaborando com o0s colaboradores a assumir as emocoes,
especialmente as positivas, e aliando-as a razdo. A IE - capacidade de reconhecer, avaliar e
controlar as emogdes proprias, dos outros € o conjunto de capacidades emotivas como auto-
confianca , otimismo, esperanca e resiliéncia - sdo conceitos cada vez mais valorizados nas
organizacdes. Para além de potenciarem a criatividade e a energia positiva dentro das
organizagdes, permitem tracar desafios ambiciosos e potenciar novas formas de sucesso.

O capital intelectual (talento), o capital social (confianca e cooperacdo) aliado ao
otimismo e expectativas sao assim agregados dentro da organizacao pela IE. Colaborador com
auto-confianga e esperanga possui uma motivacao elevada, que lhe permite resistir e encontrar
alternativas estratégicas as dificuldades. Também um colaborador resiliente encara a vida com
significado e tem capacidade de adaptacio a mudanga, mesmo quando se encontra em
estresse.

As competéncias citadas e estabelecidas sdo na verdade requisitos necessarios para
que o ser humano possa adequar-se as transformagdes que estdo ocorrendo, e outras que ainda
irdo ocorrer nos proximos séculos ao Quociente Emocional e Intelectual. No proximo e

ultimo capitulo apresentamos a pesquisa empirica.
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7. Pesquisa Empirica
7.1. Consideragdes iniciais

No contexto empresarial, os estudos cientificos concentram-se nos aspectos da
liderancga e da decisdo, ignorando os das caracteristicas individuais do lider e do tomador de
decisdo. Algumas literaturas mais recentes destacam o impacto decisivo que o perfil da
inteligéncia pode ter nos resultados de lideranca ou na decisdo. Os sujeitos da pesquisa
caracterizam-se por serem individuos adultos, de ambos os sexos, ocupantes de diferentes
categorias de engajamento profissional de uma Instituicio de Ensino Superior. Os sujeitos
foram divididos em principais e secundarios. Os principais sdo os alunos (ingressantes e
concluintes) além dos professores, coordenadores e o diretor geral. Os secundarios sdo demais
colaboradores dos departamentos administrativos (biblioteca, comunicacao, juridico, CPD,
motoristas, tesouraria, recursos humanos, manutencio; call center, seguranca, secretaria
académica) de uma Instituicdo de Ensino Superior do Estado de Sao Paulo-Brasil. A segunda
etapa da pesquisa exploratdria-descritiva, cuja coleta de informacdes foi de -carater
quantitativo através do questiondrio e a andlise dos resultados foi qualitativa. Oportunizando
uma abordagem quanti-qualitativa da producdo cientifica, de forma que possa viabilizar novas
pesquisas. Para Minayo (2000, p. 22), “O conjunto de dados quantitativos e qualitativos, ndo
se opdem. Ao contrdrio, se complementam, pois a realidade abrangida por eles interage,
dinamicamente, excluindo qualquer dicotomia.” Outro ponto importante a se destacar, é que
“[...] o objeto das Ciéncias Sociais é, essencialmente, qualitativo” (MINAYO, 2000, p. 21).
Segundo Vergara (2003), este estilo de estudo se caracteriza como quanti-qualitativo e deu-se
nas dependéncias da prépria Instituicao, onde os sujeitos foram observados, com o objetivo,
de verificar as respostas apresentadas nos questiondrios aplicados, nas quais identificou-se as
possiveis ressonancias emocionais na criatividade produtiva.

Os resultados revelam que os respondentes atribuem importancia aos aspectos
emocionais, sugerindo que o controle das emocdes e da sua visibilidade é determinante para o
éxito da lideranca e da decisdo. Com esta pesquisa descritiva e exploratdria pretende-se lancar
pistas para investigacdes futuras sobre a importancia da emog¢do e da inteligéncia nos

processos decisorios e de lideranga.

7.2. Quociente Emocional (QE)
Quociente emocional (QE) é a capacidade de sentir, compreender e aplicar
efetivamente o poder das emogdes para construir relacdes compativeis e como evitar relagoes

desagraddveis. Demonstra como melhorar o desempenho familiar, pessoal e profissional.
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Num certo sentido, 0 QE é denominado de “inventdrio das emogdes” e também auxilia o
controle e consciéncia das emocdes no labor.

Com o QE pretende-se medir o nivel de inteligéncia emocional. Ao conhecer o QE dos
individuos podemos entender melhor como as emocdes afetam decisdes e escolhas. Um QE
elevado pode ajudar a melhorar a lideranca e a tomada de decisdes, utilizando a inteligéncia e
ndo so as visceras.

Existem cinco dreas de quociente emocional que se inserem no ambito de duas
categorias - intrapessoais e interpessoais: 1) QE intrapessoal é a habilidade de entender de
forma precisa um conceito de si mesmo, e ser capaz de usar esse conceito para tornar a vida
(familiar, pessoal e profissional) eficaz a) Auto-consciéncia: a capacidade de reconhecer e
compreender o humor, as emogdes e seus efeitos sobre os outros individuos. b) A auto-
regulacdo: capacidade de controlar ou redirecionar impulsos perturbadores do humor e pela
capacidade de tomar uma decisdo e pensar antes de agir. ¢c) Motivagdo: paixdo para o trabalho
por motivos que vao além do dinheiro ou status, e a capacidade de perseguir objetivos com
energia e persisténcia. 2) QE Interpessoais € a capacidade de compreender outras pessoas de
forma eficaz, para entender o que as motivam, como funcionam, e como trabalham
cooperativamente. Melhorar o QE € a maneira de melhorar as habilidades sociais. d) Empatia:
habilidade de compreender o emocional de outros individuos. e) Habilidades Sociais: uma
proficiéncia em gestao de relacdes e construcdo de redes.

Com um alto QE pode-se ajudar a construir relacdes fortes, reduzir o estresse, e
motivar-se para obter o que pretende., na organizacdo, um alto QE ¢ a forma de melhorar o
desempenho. Pode ajudar a ser mais produtivo, melhorar a tomada de decis@o e tornar-se um
executor melhor, mais assertivo. Como nas palavras de Sheppard, “tornar-se o funciondrio
que a empresa nao pode viver sem”, ou nas palavras de Goleman, no livro “Trabalhar com
Inteligéncia Emocional", eu queria fazer um case de negdcios, e os melhores resultados foram

aqueles individuos fortes nestas habilidades — nas habilidades emocionais”.

7.3. Tipo de Grafico
Deve-se tomar muito cuidado no momento da escolha do tipo de grafico mais
apropriado para dar suporte ao interpretar a andlise dos dados dos respondentes. Os graficos
mais utilizados s@o apresentados na tabela a seguir. Optou-se usar o grifico de dispersao

devido ao conjunto de dados que cont€ém muitos pontos relacionados ao tamanho do gréfico.



143

O gréfico de dispersao’ exibe uma série como um conjunto de pontos. Os valores sdo
representados pela posicao dos pontos e usados para comparar dados agregados por categorias
no grafico. As caracteristicas deste tipo de grafico sdo: a) normalmente, usados para exibir e
comparar valores numéricos, como dados cientificos e estatisticos; b) usar ao comparar
grandes ndmeros de pontos de dados sem considerar a temporalidade. Quanto mais dados
forem inseridos, melhor para as comparagdes criadas; c) ideais para controlar a distribuicao de
valores e clusters de pontos de dados. E o melhor tipo de grifico se o conjunto de dados
contiver muitos pontos (por exemplo, centenas de pontos). Deve-se tomar o cuidado ao exibir
vdrias séries em um grafico de pontos, pois pode causar distracdo visual; d) o padrdo € exibir
pontos de dados como circulos.

Nesta pesquisa empirica apresentam-se varias séries, € optou-se por alterar o tipo de

marcador das categorias tais como quadrado, triangulo, losango, etc.

Exibir dados | de taxa de estoque lineares multi-valor

Tipo Grafico

Area X X v X
Barras » » v »
Colunas ¥ ¥ v ¥
Dispersao v ¥ v ¥
Estoque X v X v
Forma v X X X
Intervalo » » v v
Linhas X X v X
Pizza v X X X
Polares v X X X

Tabela 17 adaptada de tipos de gréficos, adaptada de (2009)

7.4. Tipo de Escala
Segundo Oliveira™ (2001), a escala de Likert baseia-se na premissa de que a atitude
geral se remete as crencas sobre o objeto da atitude, a for¢a que mantém essas crencas € aos
valores ligados ao objeto.
A escala de Likert tem semelhanca com a de Thurstone, pois dizem respeito a uma

série de afirmacgdes relacionadas com o objeto pesquisado, isto €, representam vdrias

"' Os grificos de dispersio XY, trabalham com eixos especificos e pontuam quando os dados numéricos se
cruzam. Este grafico é especifico para a representacdo de virias séries de dados. E interessante usd-lo em
situacdes em que € preciso mostrar como determinadas sequéncias (ou séries) podem ser parecidas e por isso
agurpadas; fazer uma comparacdo de dados sem preocupacgdes com o eixo de tempo (caso exista um); alterar a
escala do eixo horizontal ou tornd-lo uma escala logaritimica. E importante lembrar que o grafico dispersdo (XY)
precisa de pares de valores para trabalhar. Se ndo houver valores em par, € impossivel determinar um ponto.

> FECAP, 2001, Tania Modesto Veludo de Oliveira no artigo: Escalas de Mensuracio de Atitudes: Thurstone,
Osgood, Stapel, Likert, Guttman, Alpert.
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assertivas sobre um assunto. Porém, ao contrario da escala de Thurstone, os respondentes ndo
apenas respondem se concordam ou ndo com as afirmagdes, mas também informam qual seu
grau de concordéncia ou discordancia. E atribuido um nimero a cada resposta, que reflete a
direcdo da atitude do respondente em relagdo a cada afirmacao. O somatério das pontuagdes
obtidas para cada afirmacdo € dada pela pontuacdo total da atitude de cada respondente.
Chisnall (2004, p.174-176) coloca que as escalas de Likert sdo mais populares que as escalas
de Thurstone porque além de serem confidveis, sdo simples de construir e permitem obter
informacdes sobre o nivel dos sentimentos dos respondentes, o que da mais liberdade a eles,
que ndo precisam se restringir ao simples concordo/ discordo, usado pela escala de Thurstone.

Uma vantagem da escala de Likert é que ela fornece dire¢des sobre a atitude do

respondente em relagdo a cada afirmacao, sendo ela positiva ou negativa.

7.5. Questionario

O questiondrio aplicado foi adaptado do Jornal Americano USA weekend (1996), da
Revista Exame (abril de 1996) e do livro “A inteligéncia Emocional na Constru¢do do Novo
Eu”, de Goleman (1996) e de Antunes (2000), respectivamente.

A andlise dos questiondrios foi realizada sem levar em conta informagdes relativas ao
perfil dos respondentes, tais como, escolaridade, idade, sexo, tempo na organizacdo ou na
institui¢do, tempo no cargo, etc.

O objetivo da pesquisa foi mapear as habilidades concernentes a Inteligéncia
Emocional, das emog¢des dos colaboradores e dos discentes. O uUnico critério usado para
selecdo dos respondentes foi separar os colaboradores por departamento e os alunos em
ingressantes e concluintes. A partir dai foram distribuidos 150 questiondrios e identificados
129 (cento e vinte e nove) respondentes, 86% dos questiondrios distribuidos foram

efetivamente respondidos e participaram da pesquisa.
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Griéfico 1 Respondentes

O questiondrio apresentou um total de 22 questdes, separadas em 12 para inteligéncia
intrapessoal e 10 de interpessoal.

Em cada pergunta o funciondrio ou o aluno assinalou uma alternativa entre as seis
apresentadas: “sempre”, “‘quase sempre”, “4s vezes”, ‘“raramente”, “jamais” ou “ndo sei”. Para
a sua capacidade de demonstrar a aptiddo descrita, posteriormente essas questdes foram
organizadas em dois componentes distintos da vida emocional: a inteligéncia intrapessoal e a
inteligéncia interpessoal, que s@o os dois quesitos da inteligéncia emocional pessoal.

As questdes de 1 a 12 apresentaram perguntas sobre a inteligéncia intrapessoal, que

trata da experi€ncia emocional, ou seja, como o ser humano se vé.
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INTELIGENCIA INTRAPESSOAL Sempre |Quase sempre |As vezes [Raramente [Jamais |Nao Sei [TOTAL

Tenho consciéncia de minhas emocdes, assim que

acontecem. ¢ ! 65 o1 12 1 0 0 129
Uso os sentimentos para tomar decisdes importantes no meu|

dia-a-dia. 11 29 63 13 11 2 129
Ao ficar com raiva, posso até explodir, mas ndo fico

remoendo por muito tempo. 26 23 40 29 8 3 129
Uma derrota deixa-me aborrecido(a), mas ndo me perturba|

muito. Sei que vou melhorar na préxima vez. 53 38 23 10 4 1 129
Sempre que alcango meus objetivos espero receber elogios e

cumprimentos sinceros. 51 18 32 21 6 1 129
Elogios ndo me sobem a cabeca. 13 15 31 29 40 1 129
Jamais fico muito ansioso(a) pelo sucesso final de uma|

atividade a ponto de prejudicar meu desempenho. 18 13 41 26 23 8 129
Na maioria das vezes ao tomar uma decisdo acho-me

correto(a). 25 70 28 4 2 0 129
Acredito que a maioria das pessoas com me relaciono|

consideram-me simpatico(a). 33 41 43 9 2 1 129
Acredito que as pessoas sabem me compreender e me

avaliam de acordo com os meus valores. 18 45 41 12 4 9 129
Felicidade, afei¢do, orgulho e alegria sdo atitudes mais|

presentes em minha vida que desgosto, culpa, inveja, tristeza| 64 34 14 3 7 7 129
e arrependimento.

Nao acho muito dificil construir um futuro em que eu venha|

amar muito uma pessoa e ser plenamente correspondido(a). 49 24 34 8 2 12 129
TOTAL 426 401 402 165 109 45 1548

Tabela 18 Inteligéncia intrapessoal elaborada pelo autor, dados coletados na pesquisa empirica (2008).

INTRAPESSOAL - TOTAL

426

450 - 401 402

4(1),

350 - Serrpre

300 + m Quase sempre
¥ 250+ m As \ezes
) 200 - 165 Raramente

150 109 m Jamais

100 45 Neo Sei

m,

O,

Gréfico 2 Intrapessoal Total

As questdes de 13 a 22 apresentaram perguntas sobre a inteligéncia interpessoal, que
trata da expressao emocional, ou seja, a forma como o ser humano demonstra as emocdes ao
falar, gesticular (fazer determinados gestos). A capacidade de entender as intengdes, os desejos

alheios e de se relacionar bem com os outros



147

INTELIGENCIA INTERPESSOAL Sempre [Quase sempre |As vezes |Raramente |Jamais [N&o Sei |TOTAL
As pessoas ndo precisam me falar o que sentem. Percebo
12

sozinho(a). 18 39 54 13 4 1 9
Sou bastante compreensivo(a) em relacdo aos momentos| 54 50 18 6 1 0 129
dificeis na vida de outra pessoa.
Sou 6timo(a) para lidar com conflitos e quase sempre levanto, o7 49 42 8 3 0 129
o astral nos relacionamentos.
Posso perceber os sentimentos de um grupo ou de relagdes|
entre pessoas. 17 54 48 6 1 3 129
Nao € necessdrio que as pessoas digam se me estimam o

) oy g ‘20 48 3 | 16 | 2 | 8 |12
nao, percebo e dificilmente erro.
Fico sinceramente aborrecido(a) quando esqueco datas 44 35 30 13 7 0 129
1mportantes para outras pessoas.
Nio tenho dificuldades em acalmar ou conter sentimentos| 28 43 38 11 6 3 129
aflitivos sem prejudicar as obriga¢des que tenho que cumprir.
E muito dificil eu perder a paciéncia com as pessoas que
gosto. Se perco, logo recupero e me arrependo de ter 54 39 19 14 3 0 129
perdido.
Nido gosto da soliddo. Sinto-me bem ao redor de pessoas|
amigas, mesmo que ndo estejam particularmente interessadas| 44 32 34 15 1 3 129
Nos meus assuntos.
Quando alguém me agride ou diz coisas que me magoam| 15 31 45 25 7 6 129
acabo achando que ele(a) simplesmente descarregou seu mau
humor em alguém que ndo tinha nada com isso.
TOTAL 321 420 363 127 35 24 1290

Tabela 19 Inteligéncia interpessoal elaborada pelo autor, dados coletados na pesquisa empirica (2008).

INTERPESSOAL - TOTAL

420

4&,

M’

350 1 Sempre

300 1 m Quase senmpre
g 20+ B As \ezes
G oo Reramente

150 -| m Jamais

100 | - o Neo Sei

a),

O,

Griéfico 3 Interpessoal Total
7.6. Tabulagdo

Os questiondrios foram tabulados da seguinte maneira: por departamentos,
denominados de categoria, onde os colaboradores estavam lotados e por salas onde os alunos
foram matriculados, ou seja, em uma turma entrante, 1° ano, e uma concluinte, 4° ano.
Conforme: a) professores, b) alunos ingressantes, ¢) alunos concluintes, d) coordenadores, €)
diretor geral, f) demais.

Outros questiondrios também foram solicitados aos departamentos: comunicagio,
biblioteca, secretaria, tesouraria, seguranga, motoristas, limpeza, call center (telefonistas),

recursos humanos, juridico, manuten¢do e CPD, constituindo-se apenas em uma categoria.
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Apo6s a tabulagdo dos dados ja separados nos dois componentes distintos da vida

emocional: as inteligéncias intra e interpessoal, foi realizada atribuicdo de pontos para cada

alternativa apresentada: Sempre = 5, Quase sempre = 4, As vezes = 3, Raramente = 2, Jamais

=1 e Nao Sei = 0 e elaborados dois gabaritos um para a inteligéncia intrapessoal e outro para

a interpessoal, apresentados abaixo.

Gabarito Inteligéncia Intrapessoal

Pontos

Descri¢cao

49 a 60

Bastante Alta. Manter sobre controle e aprimorar alguns pontos negativos.

37a48

Bastante Desenvolvida. Continuar a viver bem consigo mesmo, mas moderar a presungao.

25a36

“Deslanchar”. Conversar consigo mesmo, ouga o que os outros dizem com sinceridade de
vocé.

13a24

Autoconhecimento e, consequentemente, sua auto-estima precisa crescer bastante. Liberte-
se, aos poucos, de suas amarras.

O0al2

Pessoa “amarrada”, verdadeira ostra fechada em torno de si mesmo. Goste mais de vocé,
liberte sua auto-estima, ganhe confianga.

Tabela 20 Gabarito Inteligéncia Intrapessoal , adaptada de Antunes 2000, pesquisa empirica (2008).

Gabarito Inteligéncia Interpessoal

Pontos Descri¢ao

41 a50 | Bastante alta. Nao deve ter dificuldades para fazer amigos, mas deve conserva-los com
muito carinho. Eles sdo mais importantes para vocé€ do que voc€ pode imaginar.

31 a40 | Bastante desenvolvida. Aprender a observar atentamente as pessoas pode ainda melhora-la.

21 a30 | “Deslanchar”. Conversar consigo mesmo, ouga o que os outros dizem com sinceridade de
vocé. Treinar sentimentos de empatia e aprenda a observar com mais respeito os defeitos
de outras pessoas. Algumas vezes, vocé€ projeta nos outros o que ndo gosta em voce.

11220 | Grau de empatia e relacionamentos ndo ¢ bom. Procurar ouvir mais e falar menos. Saiba
gostar até mesmo de particularidades que outras pessoas apresentam e que vocé critica.

0alo Bastante baixa. Vive como uma “Ilha” cercada de vocé mesmo. Procure trabalhar seu

egoismo e aprenda a dividir suas coisas, seus sentimentos. Acredite que melhorar seus
relacionamentos ndo € dificil, mas exige trabalho persistente.

Tabela 21 Gabarito Inteligéncia Interpessoal , adaptada de Antunes (2000), pesquisa empirica (2008).

Ao cruzar as informacdes dos dois gabaritos podemos elencar um para a

inteligéncia emocional, que é a somatdria das inteligéncias intra e interpessoal descrito

abaixo:

Gabarito Inteligéncia Emocional

Pontos Descri¢ao

41a60 | “BA”- Bastante Alta. Ndo deve ter dificuldades para fazer amigos, mas deve conserva-los
com muito carinho. Eles sdo mais importantes para vocé do que vocé€ pode imaginar.
Bastante Alta. Manter sobre controle e aprimorar alguns pontos negativos.

40a31 | “BD”- Bastante Desenvolvida. Aprender a observar atentamente as pessoas pode ainda
melhord-la. Continuar a viver bem consigo mesmo, mas moderar a presuncio.

30a21 | “DD”- “Deslanchar”. Conversar consigo mesmo, ouga o que os outros dizem com
sinceridade de vocé. Treinar sentimentos de empatia e aprenda a observar com mais
respeito os defeitos de outras pessoas. Algumas vezes, vocé€ projeta nos outros o que nao
gosta em voce.

20a12 | “EA” Grau de empatia e relacionamentos ndo € bom. Procurar ouvir mais e falar menos.

Saiba gostar até mesmo de particularidades que outras pessoas apresentam e que vocé
critica. Autoconhecimento e, consequentemente, sua auto-estima precisa crescer bastante.
Liberte-se, aos poucos, de suas amarras.
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Oall “IA” Bastante baixa. Vive como uma “Ilha” cercada de vocé mesmo. Procure trabalhar seu
egoismo e aprenda a dividir suas coisas, seus sentimentos. Acredite que melhorar seus
relacionamentos ndo ¢ dificil, mas exige trabalho persistente. Pessoa ‘“amarrada”,
verdadeira ostra fechada em torno de si mesmo. Goste mais de vocé, liberte sua auto-
estima, ganhe confianca.

Tabela 22 Gabarito Inteligéncia Emocional , adaptada de Antunes (2000), pesquisa de empirica (2008).

Se correlacionarmos os gabaritos e as notas alcangadas nos questiondrios aplicados na
Grade Gerencial de Blake & Mouton (1989) que combina estilos de lideranga, observa-se que

o gabarito intrapessoal fica da seguinte forma:

Blake & Mouton,

[...] procuraram representar os varios modos de usar autoridade ao exercer a
lideranga através do Grid Gerencial. Esta representaciio possui duas dimensdes: a)
preocupagdo com a producdo: refere-se ao enfoque dado pelo lider aos resultados, ao
desempenho, a conquista dos objetivos. O lider com este tipo de preocupacio
empenha-se na mensura¢do da quantidade e da qualidade do trabalho de seus
subordinados. b) preocupacdo com as pessoas: diz respeito aos pressupostos e
atitudes do lider para com seus subordinados. Este tipo de preocupagdo revela-se de
diversas formas, desde o esfor¢o em assegurar a estima dos subordinados e em obter
a sua confianga e respeito, até o empenho em garantir boas condi¢des de trabalho,
beneficios sociais e outras vantagens. (BLAKE & MOUTON 1989, p. 13)

1,9 9,9
5 *Intrapessoal bastante desenvolvida. Intrapessoal é bastante alta. Manter o
Continuar a viver bem consigo mesmo, mas  controle e aprimorar pontos negativos. 49 a
modere a presung@o. (37 a 48) 60
4
55

Intrapessoal precisa “deslanchar”. Converse um pouco mais
consigo mesmo, ouga o que os outros dizem com sinceridade.
(25a36)

N

9,1
Intrapessoal autoconhecimento e auto-estima
precisam crescer bastante. Libertar aos
poucos das “amarras” (13 a 24)

1,1
1 Intrapessoal “amarrada”, ostra fechada em
torno de si mesmo. Gostar mais de si
mesmo, libertar auto-estima, ganhar
0 confianca. (1 a 12)

Baixa sm—— Intrapessoal ~=——— Alta
w

0 1 2 3 4 5
Baixa I]mm]] — Alta
Grade gerencial de Blake e Mouton: i do de estilos de i

Figura 13 Estilos de lideranca de Blake & Mouton, adaptada para pesquisa empirica (2008).
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E o gabarito interpessoal fica da seguinte forma:

1,9 9.9
5 eInterpessoal bastante desenvolvida, mas Interpessoal bastante alta. Sem dificuldades
aprender a observar atentamente as pessoas para fazer amigos, mas deve conservi-los
pode ainda melhord-la (31 a 40) com carinho. Sdo mais importantes para

vocé do que pode imaginar (41 a 50)

~

5.5
Interpessoal precisa “deslanchar”. Converse um pouco mais
consigo mesmo, ouga 0 que os outros dizem com sinceridade.
Treinar os sentimentos de empatia e aprenda a observar cm
mais respeito os defeitos das outras pessoas. Algumas vezes
projeta nos outros o que nao gosta em vocé (21 a 30)

9,1
Interpessoal empatia e relacionamentos ndo é
A bom. Procurar ouvir mais e falar menos.
cercada de vocé mesmo. Procurar . . .
Saber gostar até mesmo de particularidades

trabalhar o egoismo e aprender a dividir A
i . 1a10) que outras pessoas apresentam € que Vocé
as coisas, os sentimentos. (1 a critica (11 a 20)

0 1 2 3 4 5
Baixa +————— Interpessoal —_— Alta

1,1
Interpessoal bastante baixa. E “ilha”

—_

Baixa sm— Intrapessoal ~—>r Alta
N w

o

Grade gerencial de Blake e Mouton: combinacao de estilos de lideranca.

Figura 14 Estilos de lideranga de Blake & Mouton, adaptada para pesquisa empirica (2008).

Ao aplicarmos os resultados alcangados em um gréafico de dispersdo encontraremos

para os professores os seguintes resultados:

INTRAPESSO:
8 88 8 8
LY
| 4
e
L3
| 4

o

INTERPESSOAL

Grafico 4 Professores

A grande maioria dos professores, 89% esta no quadrante onde as inteligéncias intra e
interpessoal se encontram bastante altas, “BA”, e somente 11% se encontram na regido da
inteligéncia emocional “EA” com as inteligéncias intra e interpessoal com “amarras” e “baixa
empatia”.

Ao acompanhar a evolugdo dos professores respondentes, podemos exemplificar dois
casos verificados durante o periodo de observacao. a) docente mesmo tendo conhecimento e
sendo alertado e trabalhado ao longo do semestre letivo apresentou problemas de

relacionamento com colegas de profissdo e com os alunos sob seu comando, ndo obteve



151

melhoras e ndo ‘“saiu” deste quadrante de baixa empatia, e baixo relacionamento, sendo
desligado da institui¢do. b) professora respondente que soube ouvir os outros com sinceridade
e conseguiu “enxergar” as pessoas (alunos e colegas de profissao) a sua volta pode melhorar

muito sua conduta, sendo a professora mais jovem a ser homenageada numa colacao de grau.

INGRESSANIES

8 8 8§ 8 3
°
°
3
°

INTRAPESSO¢

o

Gréfico 5 Ingressantes total

Dos alunos ingressantes, primeiro ano, assinalado 71% no quadrante Alto, ou seja,
um emocional equilibrado, pois apresentaram resultados acentuados. No quadrante “BA” foi
entre os 29% dos alunos ingressantes encontrados no quadrante baixa empatia que foi
encontrado o menor resultado deste trabalho de campo, um quadrante de 31 pontos para o
intrapessoal e 19 para interpessoal. Como € uma turma pequena se observou, ao longo do
semestre, que os discentes aqui exemplificados ndo conseguiram concluir este primeiro ano
de academia. Um caso chamou a atencdo. Aluno, transferido, vindo de outra instituicdo de
ensino superior e atendido pelo coordenador apresentou ser na entrevista um aluno fechado.
No periodo de provas, ndo conseguiu realizar nenhuma prova apresentando atestados de
internacdo por problemas ignorados pelos médicos que o atenderam. Num dos atestados
apresentados alertava para o quadro clinico emocional. Nos outros periodos de aulas 0 mesmo

desenvolveu suas atividades normais. Podemos “dizer” que o aluno apresenta “sindrome de

prova’.
CONCLUINIES
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50 -
0 °
40 | . ° o..o o
20 ) % o o
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Grafico 6 Concluintes total
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Dos alunos concluintes, quarto ano, assinalado um percentual de 79% no quadrante
Alto, ou seja, um emocional equilibrado, pois apresentaram resultados acentuados. No
quadrante “deslanchar” assinalado 8% dos alunos com tendéncias de baixo estima e 13% dos
alunos concluintes se encontram no quadrante baixo estima. Com também € uma turma
pequena, observou-se ao longo do semestre que dos alunos concluintes aqui exemplificados, 5
discentes nao conseguiram colar grau com sua turma devido ao baixo rendimento. Um caso a
considerar foi de um aluno que, ao ser avaliado o histérico dos quatro anos em todos os
semestres, no momento das provas, o aluno sempre apresentou algum problema
correlacionado ao seu emocional, ao longo dos quatro anos tais como: acidente
automobilistico, acidente fisico, internagdes por motivo de fortes dores pelo corpo, entre
outros tipos.

Em compensagdo, o melhor aluno da sala soube ao longo dos quatro anos de
convivéncia com os colegas e docentes, entre outros, melhorar € muito, pois no primeiro ano
foi um aluno problemadtico, que encontrou na ciéncia da administracdo seu equilibrio,
principalmente o emocional.

Outra observacao interessante ¢ que os alunos concluintes obtiveram um resultado
maior que os alunos ingressantes, mas nao ultrapassaram os resultados dos professores,

conforme verificado ao analisar os dois graficos.

COORDENADORES / DIR. GFRAL
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50 +

30 1 2ad

20 -
10

INTERPESSOAL
Griéfico 7 Coordenadores e diretor geral

Dos coordenadores e do diretor geral da instituicdo analisada o grafico acima
demonstra que todos estdo no quadrante alto “BA”. A todos os 8 analisados, sete
coordenadores e um diretor geral estdo no quadrante onde as inteligéncias intra e interpessoal
se encontram bastante altas. No semestre analisado obteve-se resultados académicos mais que

satisfatorios, que € reflexo de lideranca e decisdes assertivas.
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Grafico 8 Demais

Dos demais colaboradores analisados, podemos verificar que 46% encontram-se no
quadrante “BA” e outros 46% encontram no quadrante “BD” e 4% encontram-se no quadrante
“DD”.

Até o final do século XX, os estudos de Binet foram deturpados e virou moda avaliar o
Quociente de Inteligéncia QI de um individuo de modo frio. Este individuo, apds ser avaliado,
passava a ser mais um nimero para os critérios de selecdo e do recrutamento de pessoal nas
organizacdes. Com estudos das emog¢des de forma séria e cientifica, o0 QE vem ganhando
espaco e propde um estudo mais preciso, ajustado e intuitivo de personalidade. Baseia-se

sobre um melhor controle das emog¢des e autoconhecimento.

7.”7. Consideragodes Finais

A intencdo deste estudo foi verificar os niveis de IE em estudantes concluintes e
ingressantes bem como nos coordenadores, diretor geral e professores de um curso
universitario.

Foram distribuidos 150 testes e aplicados em 129 sujeitos, da seguinte forma: 1
diretor geral, comunicagao, juridico, cpd; 2 biblioteca, motoristas, 3 tesouraria € recursos
humanos e manutencdo; 4 call center; 5 seguranca; 7 coordenadores; 8 secretaria académica;
24 para concluintes e ingressantes; 27 para professores.

Os resultados obtidos confirmam a hipétese inicial desta pesquisa, segundo a qual os
concluintes obteriam pontua¢des maiores, enquanto que os ingressantes obteriam pontuagdes
menores. Deve-se ressaltar que a QE € uma capacidade relacionada a compreensdo e ao

manejo das emog¢des nas relagdes sociais.
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Também se encontrou que, em relagdo aos respondentes, ndo hd diferenciacdo de
sexos. Esse resultado leva a supor que, pelo menos no ambito académico, ambos 0s sexos
possuem capacidades equivalentes no que diz respeito a QE.

O objetivo principal foi atingido que € o de verificar as necessidades para amenizar o
impacto das emocdes nos processos decisorios e na lideranca. E os objetivos secundarios
também, pois ao investigar os tipos de emog¢des (positivas e negativas) mais frequentes nas
organizacdes e como essas emogdes influenciam o comportamento dos individuos nos
processos decisdrios e na lideranga.

Com este estudo empirico, os respondentes foram convidados a testar as suas
inteligéncias intra e interpessoal o seu proprio QE. Pretendeu-se, também, langar pistas para
investigacOes futuras sobre a importincia da emog¢do e da intelig€ncia nos processos

decisorios e de liderancga.
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8. Conclusoes

Percorremos um caminho longo, mas gratificante, desde a ampliacdo do cérebro
humano, méaquina invejavel, mas como visto construida de forma acochambrada.

A emocgao abrange uma drea imensamente variada e complexa. Vimos algo como das
marés oceanicas, dos fluxos e refluxos de tentativas de aprender conceitualmente o
significado deste conjunto dificil de fendmenos: instintos, motivos intrinsecos; teorias das
inteligéncias; homeostase; funcionamento cerebral e efetuagao biol6gica; motivos aprendidos
e nao aprendidos; determinantes fisiolégicos, sociais e culturais. Novas e excitantes
descobertas, para os administradores, tais como: centros de prazer e dor do cérebro; motivos
para a curiosidade e a exploracdo e as atividade ludicas; e a primazia do amor, afeicdo e
conforto pelo contato.

A teoria das multiplas inteligéncias de Gardner traz uma convic¢ao de que o dominio
da emocdo atravessa um periodo de fluxo criador, conduzindo os administradores
gradualmente a se prepararem para compreender e atender adequadamente a uma nova
imagem da natureza laboral, e por que ndo dizer, do ser humano esta maquina absolutamente
perfeita, dotada de uma complexidade e inteligéncia incalculadvel.

No passado, o terreno da emocao estava dominado por duas imagens. A imagem de
que o homem era de uma criatura impulsionada pelos instintos sexuais e destrutivos, herdados
e inconscientes, procurando-se libertar-se num meio social de frustragdo. A outra imagem, do
homem, era de uma criatura metabolizando tranquilamente a sombra, ocasionalmente
espicacada para entrar em acgao.

A velha batalha entre hereditariedade e meio estd com seus dias contados ou
praticamente extinta neste século XXI. O ser humano nado € lancado ao mundo com instintos
espontaneos e inflexiveis, nem € uma passiva peca de barro que as sociedades modelam de
acordo com sistemas claros de valor. O ser humano nasce com indmeras potencialidades que
interatuam com um mundo fisico, social e cultural complexo para formar toda uma gama de
emogdes. Provavelmente ndo existe um Unico motivo que seja inteiramente inato ou
inteiramente aprendido. As potencialidades biolégicas sdo canalizadas, ampliadas ou
contraidas. Ainda nao sabemos qual € a total potencialidade do ser humano.

Verifica-se um crescente acordo em que o potencial do homem depende, em grande
parte, de seu incrivelmente intricado cérebro. A emocdo ndo €, simplesmente, uma questao de

tensdes viscerais e necessidades dos tecidos. A emog¢do depende de um cérebro que contém
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mecanismos para o prazer e a dor, que controla o seu préoprio nivel de excitacdo e que €
sensivel aos eventos externos e internos. Provavelmente todas as emocgdes contém
caracteristicas internas e externas. E neste ambiente de potencial humano que o administrador
moderno processa as decisdes e desenvolve a lideranca no intuito primdrio de atingir os
objetivos organizacionais e de lucro e secundério e ndo menos importante as necessidades
humanas de progresso.

O administrador moderno, ao relacionar-se com os individuos sob seu comando, tanto
familiar, pessoal e profissional, ndo se limita a proteger-se dos estimulos nocivos e a procurar
a paz da morte ou nirvana. Interatua de um modo ativo com o ambiente em que age, seja este
interno ou externo. O administrador moderno € curioso, divertido e criador. Concebe grandes
idéias, busca significados e imagina novas metas para a organizacdo € que aprimoram a
sociedade como um todo; esses produtos da sua propria inteligéncia influenciam sua prépria
labuta, seu proprio esfor¢o, seu padrao emocional no aprimoramento do curso da civilizag@o.

Finalmente, o calor e a comunh@o humana ndo constituem epifenomenos enxertados
num ritmo peristaltico. Dar e receber amor faz tanto parte da natureza humana quanto defecar
e urinar. O homem tem apetites sexuais, mas também procura a afei¢do. O ser humano odeia,
mas também procura intimidade e estima. O homem atual procura amar e estimar a si proprio.

O administrador deste século XXI trabalha com todos estes fendmenos e ainda possui
dimensao adequada do tempo, visdo sistémica e estratégica. Deve ser um individuo sinérgico,
aberto a inovag¢do e um agente de mudancgas. Ter capacidade de integrar as diversas dreas
laborais administrando conflitos; relacionar-se com culturas diversas, integrar o saber e o
fazer, antecipando ameacas e oportunidades. Deve ainda ter capacidade de negociagdo,
delegacdo, decisdo, relacionamento interpessoal, lideranga, autogerenciamento, resolugao de
problemas, apresentando solugdes para os clientes (internos e externos).

A imagem do homem € emergente, mas talvez o préprio homem esteja surgindo,
ressurgindo. Ao decorrer desses anos de mestrado aprendemos que muitos seres humanos nao
se ajustam a esta imagem. O psicopata brutal, nos Estados Unidos, que dispara sua arma
contra alunos numa instituicdo de ensino parece consumado pelo 6dio, nojo e talvez pelo
medo. Os povos esfomeados, na Africa, ndo poderiam interessar-se menos pela capacidade
criadora e, por vezes, nem mesmo pelo amor dos que lhes sio mais proximos. Algumas
emogdes terdo que ser satisfeitas antes que outras surjam. E possivel que exista uma espécie
de hierarquia de emogdes.

Maslow descreve que o ser humano tem motivos primarios, instintivos, que vao desde

os motivos inferiores aos superiores. Estdo organizados, os motivos, numa hierarquia que
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corresponde ao suposto nivel de evolucdo das emogdes. Primeiro, temos as emogdes
fisiolégicas, como a fome; depois, as emocdes de seguranca como o medo; a seguir, as
emogdes de amor, de estima e, finalmente, as emocodes de auto-realizacdo. Quanto mais baixa
for a emocdo, em uma escala semelhante a de Maslow, tanto mais crucial a emocao € para a
sobrevivéncia e mais cedo aparece na evolugdo. A hierarquia refere-se também a ordem de
aparecimento das emog¢des no desenvolvimento do homem: emogdes fisiologicas aparecem na
base, em segundo os de estima, a de auto-realizac¢do por ultimo se por ventura surgir.

Apesar de tudo, sabe-se tdo pouco sobre as emocdes humanas que € “um conjunto
complexo de reagdes quimicas e neurais, formando um padrio” (DAMASIO, 2000, p.74). que
estd longe de se considerar concluido. Talvez o futuro, neste enigmético século XXI, leve a
pesquisa ao amago da tendéncia auto-realizadora da humanidade. Da emocao para os esforcos
filosoficos, religiosos éticos do homem e de sua busca de um significado para sua existéncia,
da espiritualidade de onde vem e pra onde vai. Essas sdo fronteiras distantes e incertas de um
dominio em ripido desenvolvimento e ainda ndo possuimos respostas, mas pretendemos

investigar a espiritualidade do administrador num futuro.
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ANEXO [A]

Responda as perguntas, abaixo, com o maximo de sinceridade possivel. O importante ndo é ter um
bom desempenho, mas sim descobrir qual o seu nivel de consciéncia emocional. As questdes, abaixo
sdo relativas a dois componentes distintos da vida emocional. Um € a inteligéncia intrapessoal que
trata sobre a experiéncia emocional, ou seja, a forma como o ser humano se vé, questdes de 1 a 12.

O outro componente € a inteligéncia interpessoal, que trata da expressdo emocional, ou seja, a forma
como o ser humano demonstra as emogdes ao falar, fazer determinados gestos, questdes de 13 a 22.

Apesar de algumas questdes parecerem semelhantes, diferem em diferentes componentes. Se ndo

conseguir decidir na sua resposta, responda “Nao sei”.

N

As questdes de 1 a 12 relacionam-se com Inteligéncia intrapessoal, ligada & maneira como o ser
humano se vé€ e como percebe suas limitagdes, seu potencial, as aspiracdes € 0 modo como usar as

informagdes para alcangar objetivos pessoais.

1. Tenho consciéncia de minhas emog¢des, assim que acontecem.
() Sempre () Quase () As () Raramente () Jamais () Nao
sempre vezes sei

2. Uso os sentimentos para tomar decisdes importantes no meu dia-a-dia.
() Sempre () Quase () As () Raramente () Jamais () Nao
sempre vezes sei

3. Ao ficar com raiva, posso até explodir, mas nao fico remoendo por muito tempo.
() Sempre () Quase () As () Raramente () Jamais () Nao
sempre vezes sei

4. Uma derrota deixa-me aborrecido(a), mas ndo me perturba muito. Sei que vou melhorar na
proxima vez.
() Sempre () Quase () As () Raramente () Jamais () Nao
sempre vezes sei

5. Sempre que alcango meus objetivos espero receber elogios e cumprimentos sinceros.
() Sempre () Quase () As () Raramente () Jamais () Nao
sempre vezes sei

6. Elogios ndo me sobem a cabega. .
() Sempre () Quase () As () Raramente () Jamais () Nao
sempre vezes sei

7. Jamais fico muito ansioso(a) pelo sucesso final de uma atividade a ponto de prejudicar meu
desempenho.
() Sempre () Quase () As () Raramente () Jamais () Nao
sempre vezes sei

8. Na maioria das vezes ao tomar uma decisao acho-me correto(a).
() Sempre () Quase () As () Raramente () Jamais () Nao
sempre vezes sei
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9. Acredito que a maioria das pessoas com me relaciono consideram-me simpatico(a).
() Sempre () Quase () As () Raramente () Jamais () Nao
sempre vezes sei

10. Acredito que as pessoas sabem me compreender e me avaliam de acordo com os meus valores.
() Sempre () Quase () As () Raramente () Jamais () Nao
sempre vezes sei

11. Felicidade, afei¢do, orgulho e alegria s@o atitudes mais presentes em minha vida que desgosto,
culpa, inveja, tristeza e arrependimento.
() Sempre () Quase () As () Raramente () Jamais () Nao
sempre vezes sei

12. Ndo acho muito dificil construir um futuro em que eu venha amar muito uma pessoa e ser
plenamente correspondido(a).
() Sempre () Quase () As () Raramente () Jamais () Nao
sempre vezes sei

As questdes de 13 a 22 relacionam-se com a inteligéncia interpessoal, que € a capacidade de entender
as intencdes, os desejos alheios e de se relacionar bem com os outros

13. As pessoas ndo precisam me falar o que sentem. Percebo sozinho(a).
() Sempre () Quase () As () Raramente () Jamais () Nao
sempre vezes sei

14. Sou bastante compreensivo(a) em relagdo aos momentos dificeis na vida de outra pessoa.
() Sempre () Quase () As () Raramente () Jamais () Nao
sempre vezes sei

15. Sou 6timo(a) para lidar com conflitos e quase sempre levanto o astral nos relacionamentos.
() Sempre () Quase () As () Raramente () Jamais () Nao
sempre vezes sei

16. Posso perceber os sentimentos de um grupo ou de relacdes entre pessoas.
() Sempre () Quase () As () Raramente () Jamais () Nao
sempre vezes sei

17. Nao € necessério que as pessoas digam se me estimam ou nio, percebo e dificilmente erro.
() Sempre () Quase () As () Raramente () Jamais () Nao
sempre vezes sei

18. Fico sinceramente aborrecido(a) quando esquego datas importantes para outras pessoas.
() Sempre () Quase () As () Raramente () Jamais () Nao
sempre vezes sei

19. Nio tenho dificuldades em acalmar ou conter sentimentos aflitivos sem prejudicar as obrigacdes
que tenho que cumprir.
() Sempre () Quase () As () Raramente () Jamais () Nao
sempre vezes sei

20. E muito dificil eu perder a paciéncia com as pessoas que gosto. Se perco, logo recupero e me
arrependo de ter perdido.
() Sempre () Quase () As () Raramente () Jamais () Nao
sempre vezes sei
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21. Nao gosto da soliddo. Sinto-me bem ao redor de pessoas amigas, mesmo que ndo estejam
particularmente interessadas nos meus assuntos.
() Sempre () Quase () As () Raramente () Jamais () Nao
sempre vezes sei

22. Quando alguém me agride ou diz coisas que me magoam acabo achando que ele(a) simplesmente
descarregou seu mau humor em alguém que néo tinha nada com isso.
() Sempre () Quase () As () Raramente () Jamais () Nao
sempre vezes sei

Obrigado pela sua valiosa colaboracao! Joseney Spréa
Presidente Prudente, outubro de 2008.
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ANEXO [(C]

A

B. L. Franco

Dignissimo Diretor Geral
Faculdade de Presidente Prudente

Presidente Prudente, 10 de outubro de 2008.
Prezado senhor

Sou aluno do curso de Mestrado em Gestdo de Empresas do convénio entre a
Fundagio Getulio Vargas (FGV), com sede no Brasil, e o Instituto Superior de Ciéncias do
Trabalho e da Empresa (ISCTE), com sede em Portugal. Tal convénio foi redigido segundo
as diretrizes do Acordo de Bolonha.

Estou em fase conclusiva da dissertagdo denominada “Inteligéncia Emocional: o
diferencial nas organizagdes Educacionais Competitivas”. Para a finalizagio desta, solicito
a V.S* a permissdo para a aplicagdo do questiondrio anexo, que tem como objetivos
investigar qual tipo de inteligéncia emocional (intra ou inter) as pessoas utilizam com mais
freqiiéncia no ambiente de trabalho e mostrar que usar as emogdes é um fator crucial para o
sucesso das organizagdes modernas.

A escolha desta renomada instituic8o de ensino superior, se deve ao fato de que, na
atualidade, a Faculdade de Presidente Prudente — FAPEPE - tem apresentado um papel
relevante na formagio dos profissionais de Administragio na regido do oeste paulista. £
notdrio que a empresa esta consciente das constantes mudangas e o rapido desenvolvimento
que as organizagdes modernas exigem no mundo do trabalho. Para isso, prepara com
competéncia esses profissionais.

Considero-a, portanto, um excelente referencial para a aplicagdo do questionario,
cujas respostas, analisadas, fornecerfio material de interesse para a pesquisa e também para
maior conhecimento, pela IES, do material humano de que dispde.

Sem mais para 0 momento, antecipo os agradecimentos.

Cordialmente,

Jog‘ln\gv

Professof

™

-\ Bl

{oordenador do Curso de Administragio da FAPEPE f }
/ H

162



163

PROFESSORES
INTELIGENCIA INTRAPESSOAL Sempre |Quase sempre |As vezes [Raramente [Jamais |N&o Sei [TOTAL
1| Tenho consciéncia de minhas emocdes, assim que
% 14 10 3 0 0| 0 | 2
acontecem.
2|Uso os sentimentos para tomar decisdes importantes no
meu dia-a-dia. 2 8 13 2 2 0 z
3| Ao ficar com raiva, posso até explodir, mas nio fico
remoendo por muito tempo. 7 2 9 7 2 0 7
4|Uma derrota deixa-me aborrecido(a), mas nio me
perturba muito. Sei que vou melhorar na préxima vez. 11 8 4 3 0 1 7
5|Sempre que alcanco meus objetivos espero receber
elogios e cumprimentos sinceros. 11 5 6 4 1 0 7
6 . ~ N
Elogios ndo me sobem a cabeca. 4 6 7 5 5 0 27
7|Jamais fi it i 1 final d
a.m'als ico muito an510.so('a) pelo sucesso final de uma 2 6 8 8 3 0 o7
atividade a ponto de prejudicar meu desempenho.
8|Na maioria das vezes ao tomar uma decisio acho-me
5 16 4 1 1 0 |z
correto(a).
9| Acredito que a maioria das pessoas com me relaciono
consideram-me simpatico(a). 4 8 13 2 0 0 7
10| Acredito que as pessoas sabem me compreender e me
4 13 9 1 0|0 |

avaliam de acordo com os meus valores.

1

—ry

Felicidade, afei¢do, orgulho e alegria sdo atitudes mais
presentes em minha vida que desgosto, culpa, inveja,| 16 8 1 1 1 0 27
tristeza e arrependimento.

12|Nzo acho muito dificil construir um futuro em que eu

venha amar muito uma pessoa e ser plenamente| 13 5 6 1 0 2 27
correspondido(a).
TOTAL 93 95 83 35 15 3 297
INTELIGENCIA INTERPESSOAL Sempre [Quase sempre |As vezes |Raramente |Jamais |N&o Sei [TOTAL
1|As pessoas nio precisam me falar o que sentem.
’ 27
Percebo sozinho(a). 2 8 14 2 1 0
2 . =
Sou bastante compreensivo(a) em relagdo aos 12 10 4 1 0 0 27
momentos dificeis na vida de outra pessoa.
3 < . .
Sou étimo(a) para lidar com conflitos e quase sempre
@ P . e el 5 9 13| 0 |00 =
levanto o astral nos relacionamentos.
4|Posso perceber os sentimentos de um grupo ou de
4 e 9 13 | 1 0|0 |

relacdes entre pessoas.

27
ou nio, percebo e dificilmente erro.

4
5|Nio é necessirio que as pessoas digam se me estimam ) 11 6 6 1 1
8

6|Fico sinceramente aborrecido(a) quando esquego datas
importantes para outras pessoas.

7 8 2 21 0 |

Nao tenho dificuldades em acalmar ou conter
sentimentos aflitivos sem prejudicar as obrigacdes que 9 8 7 1 1 1 27
tenho que cumprir.

8 E muito dificil eu perder a paciéncia com as pessoas que
gosto. Se perco, logo recupero e me arrependo de ter 11 7 4 4 1 0 27
perdido.

9|Nao gosto da soliddo. Sinto-me bem ao redor de
pessoas  amigas, mesmo que ndo estejam| & 6 8 5 0 0 27

particularmente interessadas nos meus assuntos.

ANEXO [D]
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COORDENADORES
INTELIGENCIA INTRAPESSOAL Sempre |Quase sempre |As vezes [Raramente [Jamais |N&o Sei [TOTAL
Tenho consciéncia de minhas emogdes, assim que
% 3 4 0 0 0| 0 | 7
acontecem.
Uso os sentimentos para tomar decisdes importantes no
7
meu dia-a-dia. 0 0 4 3 0 0
Ao ficar com raiva, posso até explodir, mas ndo fico 7
remoendo por muito tempo. 1 4 1 1 0 0
Uma derrota deixa-me aborrecido(a), mas ndo me
perturba muito. Sei que vou melhorar na préxima vez. 5 1 0 0 1 0 7
Sempre que alcanco meus objetivos espero receber 7
elogios e cumprimentos sinceros. 1 0 2 3 1 0
Elogios ndo me sobem a cabeca. 1 1 1 3 1 0 7
Jamais fico muito ansioso(a) pelo sucesso final de uma 1 2 2 1 1 0 .
atividade a ponto de prejudicar meu desempenho.
Na maioria das vezes ao tomar uma decisdo acho-me
4 3 0 0 o0 7
correto(a).
Acredito que a maioria das pessoas com me relaciono
consideram-me simpatico(a). 1 4 2 0 0 0 7
Acredito que as pessoas sabem me compreender e me
avaliam de acordo com os meus valores. 0 5 1 1 0 0 !
Felicidade, afei¢do, orgulho e alegria sdo atitudes mais
presentes em minha vida que desgosto, culpa, inveja,| B 1 1 0 0 0 7
tristeza e arrependimento.
Nao acho muito dificil construir um futuro em que eu
venha amar muito uma pessoa e ser plenamente| 3 2 1 0 0 1 7
correspondido(a).
TOTAL 25 27 15 12 4 1 77
INTELIGENCIA INTERPESSOAL Sempre [Quase sempre |As vezes |Raramente |Jamais |N&o Sei [TOTAL
As pessoas ndo precisam me falar o que sentem.
7
Percebo sozinho(a). 0 4 3 0 0 0
Sou bastarhlt’e .comp.reensivo(a) em relagdo aos 3 3 1 0 0 0 7
momentos dificeis na vida de outra pessoa.
Sou 6timo(a) para lidar com conflitos e quase sempre
@ P . ‘ Prel 4 4 2 | 0 |0]|O0]°"
levanto o astral nos relacionamentos.
Posso perceber os sentimentos de um grupo ou de
7
relagdes entre pessoas. 0 S 2 0 0 0
Nao € necessario que as pessoas digam se me estimam
A ar P & 0 3 3 1 0|0 |7
ou nio, percebo e dificilmente erro.
Fico sinceramente aborrecido(a) quando esquego datas
. d e 3 2 2 0 o0 7
importantes para outras pessoas.
Nao tenho dificuldades em acalmar ou conter
sentimentos aflitivos sem prejudicar as obrigacdes que 3 3 1 0 0 0 7
tenho que cumprir.
E muito dificil eu perder a paciéncia com as pessoas que
gosto. Se perco, logo recupero e me arrependo de ter 4 3 0 0 0 0 7
perdido.
Nao gosto da soliddo. Sinto-me bem ao redor de
pessoas ~ amigas, mesmo que ndo estejam| 2 2 1 0 1 7

particularmente interessadas nos meus assuntos.
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ANEXO [E]
DIRETOR GERAL
INTELIGENCIA INTRAPESSOAL Sempre [Quase sempre |As vezes |Raramente | Jamais |N&o Sei [TOTAL
1Tenho consciéncia de minhas emocdes, assim que 1 1
acontecem.
2|Uso os sentimentos para tomar decisdes importantes no 1 1
meu dia-a-dia.
3|Ao ficar com raiva, posso até explodir, mas ndo fico
remoendo por muito tempo. 1 1
4|Uma derrota deixa-me aborrecido(a), mas ndo me
perturba muito. Sei que vou melhorar na proxima vez. 1 1
5|Sempre que alcanco meus objetivos espero receber ;
elogios e cumprimentos sinceros. 1
6| Elogios nio me sobem a cabeca. 1 1
7)Jamais fico muito ansioso(a) pelo sucesso final de uma 1 1
atividade a ponto de prejudicar meu desempenho.
8|Na maioria das vezes ao tomar uma decisio acho-me 1 1
correto(a).
9] Acredito que a maioria das pessoas com me relaciono
consideram-me simpatico(a). 1 1
10{ Acredito que as pessoas sabem me compreender e me ;
avaliam de acordo com os meus valores. 1
M| Felicidade, afeicdo, orgulho e alegria sio atitudes mais
presentes em minha vida que desgosto, culpa, inveja, 1 1
tristeza e arrependimento.
12[Ndo acho muito dificil construir um futuro em que eu
venha amar muito uma pessoa e ser plenamente| 1
correspondido(a).
TOTAL 2 4 4 2 0 0 1
INTELIGENCIA INTERPESSOAL Sempre [Quase sempre |As vezes |Raramente [Jamais [Nao Sei [TOTAL
1|As pessoas nio precisam me falar o que sentem. 1 1
Percebo sozinho(a).
2 Sou bastante compreensivo(a) em relacdo aos
1 1
momentos dificeis na vida de outra pessoa.
3|Sou 6timo(a) para lidar com conflitos e quase sempre 1 1
levanto o astral nos relacionamentos.
4|Posso perceber os sentimentos de um grupo ou de 1
relacdes entre pessoas. 1
5|Nzo é necessdrio que as pessoas digam se me estimam 1 1
ou ndo, percebo e dificilmente erro.
6/Fico sinceramente aborrecido(a) quando esqueco datas 1 1
importantes para outras pessoas.
7 Nio tenho dificuldades em acalmar ou conter
sentimentos aflitivos sem prejudicar as obrigacdes que 1 1
tenho que cumprir.
8 E muito dificil eu perder a paciéncia com as pessoas que
gosto. Se perco, logo recupero e me arrependo de ter 1 1
perdido.
9(Ndo gosto da soliddo. Sinto-me bem ao redor de
pessoas  amigas, mesmo que ndo  estejam| ] 1

particularmente interessadas nos meus assuntos.
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ANEXO [F]
ALUNOS INGRESSANTES
INTELIGENCIA INTRAPESSOAL Sempre |Quase sempre |As vezes [Raramente [Jamais |N&o Sei [TOTAL
Tenho consciéncia de minhas emogdes, assim que
! ¢ “el 13 8 2 1 0 0 | 2a
acontecem.
Uso os sentimentos para tomar decisdes importantes no
meu dia-a-dia. 2 5 12 3 1 1 z
Ao ficar com raiva, posso até explodir, mas ndo fico
remoendo por muito tempo. 7 6 7 1 2 1 2
Uma derrota deixa-me aborrecido(a), mas ndo me
perturba muito. Sei que vou melhorar na proxima vez. 10 6 5 3 0 0 2
Sempre que alcanco meus objetivos espero receber
. . . 24
elogios e cumprimentos sinceros. 12 3 5 4 0 0
Elogios ndo me sobem a cabeca. 1 3 8 8 4 0 24
Jamais fico muito ansioso(a) pelo sucesso final de uma 3 2 13 1 0 24
atividade a ponto de prejudicar meu desempenho. 5
Na maioria das vezes ao tomar uma decisdo acho-me 2 15 6 1 0 0 2
correto(a).
Acredito que a maioria das pessoas com me relaciono
consideram-me simpatico(a). 3 8 8 5 0 0 2
Acredito que as pessoas sabem me compreender e me
avaliam de acordo com os meus valores. 0 5 12 2 2 3 2
Felicidade, afeicdo, orgulho e alegria sdo atitudes mais
presentes em minha vida que desgosto, culpa, inveja,| 10 7 5 0 2 0 24
tristeza e arrependimento.
Nio acho muito dificil construir um futuro em que eu
venha amar muito uma pessoa € ser plenamente| @ 4 10 1 1 2 24
correspondido(a).
TOTAL 69 72 93 34 13 7 264
INTELIGENCIA INTERPESSOAL Sempre |Quase sempre |As vezes [Raramente [Jamais |N&o Sei [TOTAL
As pessoas ndo precisam me falar o que sentem.
24
Percebo sozinho(a). 4 6 8 5 1 0
Sou bastar'ltfs .comp.reenswo(a) em relagdo aos 6 14 4 0 0 0 24
momentos dificeis na vida de outra pessoa.
Sou 6timo(a) para lidar com conflitos e quase sempre 2
levanto o astral nos relacionamentos. 4 8 6 S 1 0
Posso perceber os sentimentos de um grupo ou de
24
relacdes entre pessoas. S 10 S 3 0 1
Nao € necessario que as pessoas digam se me estimam
R dre P ¢ 2 5 13 2 0 2 | 2
ou ndo, percebo e dificilmente erro.
Fico sinceramente aborrecido(a) quando esquego datas
. 4 e 8 4 6 4 (2|0 |2
importantes para outras pessoas.
Nao tenho dificuldades em acalmar ou conter
sentimentos aflitivos sem prejudicar as obrigacdes que 3 8 9 2 1 1 2
tenho que cumprir.
E muito dificil eu perder a paciéncia com as pessoas que
gosto. Se perco, logo recupero e me arrependo de ter 7 6 5 5 1 0 24
perdido.
Nido gosto da soliddo. Sinto-me bem ao redor de
pessoas  amigas, mesmo que ndo estejam| Q 4 6 3 1 1 24

particularmente interessadas nos meus assuntos.
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ANEXO [G]
ALUNOS CONCLUINTES
INTELIGENCIA INTRAPESSOAL Sempre |Quase sempre [As vezes |[Raramente [Jamais |Nao Sei |TOTAL
Tenho consciéncia de minhas emogdes, assim que
! ¢ ®el 6 14 4 0 0 0 | 2a
acontecem.
Uso os sentimentos para tomar decisdes importantes no
meu dia-a-dia. 2 7 13 2 0 0 24
Ao ficar com raiva, posso até explodir, mas ndo fico
remoendo por muito tempo. 3 5 7 9 0 0 2
Uma derrota deixa-me aborrecido(a), mas ndo me
perturba muito. Sei que vou melhorar na proxima vez. 4 12 4 3 1 0 2
Sempre que alcanco meus objetivos espero receber
. . . 24
elogios e cumprimentos sinceros. 9 5 6 3 0 1
Elogios ndo me sobem a cabeca. 2 2 11 5 4 0 24
Jamais fico muito ansioso(a) pelo sucesso final de uma 1 6 6 3 3 24
atividade a ponto de prejudicar meu desempenho. 5
Na maioria das vezes ao tomar uma decisdo acho-me 2 14 6 1 1 0 2
correto(a).
Acredito que a maioria das pessoas com me relaciono
consideram-me simpatico(a). 9 8 5 1 1 0 2
Acredito que as pessoas sabem me compreender e me
avaliam de acordo com os meus valores. 7 6 9 2 0 0 2
Felicidade, afeicdo, orgulho e alegria sdo atitudes mais
presentes em minha vida que desgosto, culpa, inveja,| 8 7 3 1 1 4 24
tristeza e arrependimento.
Nio acho muito dificil construir um futuro em que eu
venha amar muito uma pessoa e ser plenamente| 11 4 4 2 1 2 24
correspondido(a).
TOTAL 68 85 78 35 12 10 264
INTELIGENCIA INTERPESSOAL Sempre [Quase sempre |As vezes |Raramente [Jamais [Nao Sei [TOTAL
As pessoas ndo precisam me falar o que sentem.
24
Percebo sozinho(a). 3 5 1 5 0 0
Sou bastar'ltfs .comp.reenswo(a) em relagdo aos 7 11 2 3 1 0 24
momentos dificeis na vida de outra pessoa.
Sou dtimo(a) para lidar com conflitos e quase sempre
@ P . fuase sempre) - 4 8 9 | 3 |0 | 0|2
levanto o astral nos relacionamentos.
Posso perceber os sentimentos de um grupo ou de
24
relagdes entre pessoas. 2 12 9 1 0 0
Nao € necessario que as pessoas digam se me estimam
R -y 3 10 5 5 0 1 2
ou ndo, percebo e dificilmente erro.
Fico sinceramente aborrecido(a) quando esqueco datas
: 5 10 3 6 o0 | =
importantes para outras pessoas.
Nio tenho dificuldades em acalmar ou conter
sentimentos aflitivos sem prejudicar as obrigacdes que 3 7 8 6 0 0 2
tenho que cumprir.
E muito dificil eu perder a paciéncia com as pessoas que
gosto. Se perco, logo recupero e me arrependo de ter 7 9 7 1 0 0 24
perdido.
Nido gosto da soliddo. Sinto-me bem ao redor de
pessoas  amigas, mesmo que ndo estejam| Q 6 6 3 0 0 24

particularmente interessadas nos meus assuntos.
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ANEXO [H]
DEMAIS
INTELIGENCIA INTRAPESSOAL Sempre |Quase sempre [As vezes |[Raramente [Jamais |Nao Sei |TOTAL
Tenho consciéncia de minhas emogdes, assim que 29 14 3 0 0 0 46
acontecem.
2|Uso os sentimentos para tomar decisdes importantes no
> sem P P 5 9 20 3 8 | 1 | 4
meu dia-a-dia.
3|Ao ficar com raiva, posso até explodir, mas ndo fico
. 7 6 16 11 4 2 46
remoendo por muito tempo.
4|Uma derrota deixa-me aborrecido(a), mas ndo me
perturba muito. Sei que vou melhorar na proxima vez. 23 10 10 1 2 0 46
5|Sempre que alcanco meus objetivos espero receber
. . . 4
elogios e cumprimentos sinceros. 18 S 12 7 4 0 6
6| Elogios nio me sobem a cabeca. 5 3 4 7 26 1 46
7|Jamais fico muito ansioso(a) pelo sucesso final de uma
. o) P 7 2 12| 5 [15| 5 |
atividade a ponto de prejudicar meu desempenho.
8|Na maioria das vezes ao tomar uma decisdo acho-me 12 29 12 1 0 0 46
correto(a).
9] Acredito que a maioria das pessoas com me relaciono
. e 16 | 13 14 | 1 |1 1| s
consideram-me simpatico(a).
10[ Acredito que as pessoas sabem me compreender e me
avaliam de acordo com os meus valores. 7 16 9 6 2 6 a6
M| Felicidade, afeicdo, orgulho e alegria sdo atitudes mais
presentes em minha vida que desgosto, culpa, inveja,| 25 10 4 1 3 3 46
tristeza e arrependimento.
12[Ndo acho muito dificil construir um futuro em que eu
venha amar muito uma pessoa e ser plenamente| 15 9 13 4 0 5 46
correspondido(a).
TOTAL 169 118 129 47 65 24 552
INTELIGENCIA INTERPESSOAL Sempre |Quase sempre |As vezes [Raramente [Jamais |N&o Sei [TOTAL
1|As pessoas nio precisam me falar o que sentem.
46
Percebo sozinho(a). 9 16 17 1 e 1
2 .
Sou bastante compreensivo(a) em relacdo aos 26 11 7 2 0 0 46
momentos dificeis na vida de outra pessoa.
3 Lo . .
Sou 6timo(a) para lidar c.om conflitos e quase sempre 13 19 12 0 2 0 46
levanto o astral nos relacionamentos.
4|Posso perceber os sentimentos de um grupo ou de
2P Ep 6 17 19 | 1 1] 2 | %
relacdes entre pessoas.
5 N50~é necessario q'u?, .as pessoas digam se me estimam 13 18 8 2 1 4 46
ou ndo, percebo e dificilmente erro.
6 Fico sinceramente aborrecido(a) quando esqueco datas 19 12 11 1 3 0 46
importantes para outras pessoas.
7
Nao tenho dificuldades em acalmar ou conter
sentimentos aflitivos sem prejudicar as obrigacdes que 10 17 12 2 4 1 46
tenho que cumprir.
8 E muito dificil eu perder a paciéncia com as pessoas que
gosto. Se perco, logo recupero e me arrependo de ter 24 14 3 4 1 0 46
perdido.
9(Ndo gosto da soliddo. Sinto-me bem ao redor de
pessoas  amigas, mesmo que ndo estejam| 16 14 12 3 0 1 46

particularmente interessadas nos meus assuntos.
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