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Resumo

O artigo analisa a interacdo dos fatores psicoldgicos, técnicos e administrativos que intervém
na dinamica do processo de decisdo de um empreendedor de uma média empresa brasileira de
comercio e distribuicdo de produtos num momento de crise. A realidade sistémica onde as
relagdes entre causas e efeitos ndo sédo evidentes e podem estar distantes no tempo e no
espaco (Senge, 1990, p. 70) pode induzir no empreendedor um estado emocional adverso ao
porvir da sua organizacao.

Um diagndstico foi produzido através de um processo de consultoria técnica e psicoldgica.
Esse processo ofereceu ao empreendedor uma oportunidade para trazer para a consciéncia e
verbalizar os seus sentimentos e emocdes (Damasio, 2000, p. 243), que quando represados
afetam o processo de pensar (Goleman, 1996, p 42). Por outro sinalizar a presenca no
contexto quotidiano de fatores desfavoraveis ao processo de formacao do critério de realidade
(e as possiveis consequéncias da sua influéncia no processo de decisdo). Por fim, ajudar a
identificar e construir um elenco de alternativas favoraveis a eficacia das decisdes para
retomar o desenvolvimento da organizacéo.

O empreendedor pode assim entender a nova realidade — como um descobrimento — que
possibilitou mudar uma tendéncia ao declinio, evitar a possivel dissolucdo da organizacao e
reassumir a sua evolugao.



A decisdo na crise organizacional: um estudo de caso.

1.- Introdugéo:

Médias, pequenas e micro empresas sdo importantes para o Brasil, tanto desde o ponto
de vista econémico, como do social. Segundo dados da FIESP (Federacdo das Industrias do
Estado de Sao Paulo), s6 as micro e pequenas empresas contribuem no Estado de Sdo Paulo
com 20% do PIB (Produto Bruto Interno) e, numa populacdo de 4.000.000 de empresas
representam o 98%. Muitas delas surgem da iniciativa do(s) empreendedor(es) fundador(es)
que se dispde(m) a materializar um sonho, a enfrentar o risco e a submeter-se a um
prolongado sacrificio.

A interacdo entre variaveis de indole psicolégica e organizacional que afetam o
pensamento e decisfes desses empreendedores é complexa. O grafico 1 propde uma
descrigdo dessa dindmica.

Na&o raro, a relacdo do empreendedor com a sua empresa chega a ser passional, a
converter-se em objeto do sua veneracdo e lealdade. Por isso pode devota-lhe enormes
esfor¢os fisicos e mentais, as vezes além dos seus préoprios limites. Em troca, ela preenchera a
sua vida de sentido, Ihe oferecerd um papel social, atenderd o seu desejo de poder. O poder é
uma maneira de compensar as fraquezas e inabilidades sentidas pelo ser humano (Zaleznik,
de Vries, 1981, p. 39).

A capacidade para lidar com o medo decorrente dos riscos que cercam a decisao €
uma caracteristica psicolégica marcante do empreendedor. No processo de decisdo ele podera
reduzir a incerteza afirmando-se nos fatores objetivos e de base racional, que fazem parte das
suas percepcdes do mundo externo. Esses fatores funcionam como balizas que confirmam ou
ndo a eficacia do empreendimento. Estdo agrupados na FIGURA 1 em seis grandes
categorias: clientes, pessoas, sistemas, ambiente, estratégias e concorrentes. O descuido, ou
tratamento superficial desses referenciais impde ao empreendimento uma séria desvantagem
e o deixa vulneravel ameacando a sua competitividade e sobrevivéncia.

Para essa analise, o empreendedor utiliza-se da capacidade positiva do pensamento.
Entenda-se aqui como pensamento a atividade mental focalizada na solucéo de problemas.
Esta atividade mental, de indole racional centra-se na causalidade e apoia-se na analise,
indugdo, deducéo, sintese, verificacdo para perceber a realidade. Métodos e sistemas de
gerenciamento, planejamento estratégico e outras ferramentas utilizadas na administragdo da
qualidade (Ishikawa, 1976) sdo instrumentos fundamentados na capacidade positiva,
buscando respostas com os recursos da logica e do exercicio mental da racionalidade. Esse
produto da capacidade positiva — as respostas — € indispensavel para a resolucdo de
problemas nas organizagfes, mas € insuficiente para preencher todas as competéncias de que
0 empreendedor precisa para assegurar a evolucdo do seu empreendimento.

O rumo da empresa ¢ ditado pelas inelutaveis decisdes da sua direcdo (FIGURA 1).
Raramente o empreendedor dispde de todos os dados e conhece as complexas interrelacoes
sistémicas de causa e efeito, ou do tempo necessario para consegui-los, realidade ainda mais
severa nas pequenas e médias empresas. Por isso o imponderavel é seu companheiro
constante e a sua intuigdo, frequentemente, o seu principal recurso (Wheatley, 1994, p. 144).

Faz-se necessaria a existéncia no empreendedor de uma condicdo interior capaz de
canalizar energia psiquica na dire¢do do um salto quantico, como um pulo no desconhecido.
No caso do presente estudo, a decisdo principal foi o reconhecimento por parte do
empreendedor das suas limitacdes para gerenciar uma realidade cuja complexidade estava
fora do seu alcance e de procurar ajuda através da contratacdo de uma consultoria.
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FIGURA 1 - Dinamica de fatores oraanizacionais e psicoléaicos relacionados ao empreendedor

A perda sempre acompanha a decisdo, por exemplo: o tempo pessoal, o lazer, a
seguranca, as reservas de recursos econdémicos, o conforto, as vezes até a vida familiar, etc.
Por tanto, a equacgéo da sua vida empreendedora se reflete no convencimento de que somente
estando disposto a perder é possivel ganhar.

Este € o dominio de fatores enddgenos de caracteristicas intra-psiquicas, e que se
referem a disposicdo e capacidade para tolerar o risco e a incerteza. Tal caracteristica pode
ser denominada capacidade negativa. W. Bion, em sua obra Atencdo e Interpretacéo,
introduziu esse conceito de capacidade negativa na psicanalise: apresenta-a como a
capacidade de uma pessoa para lidar com a incerteza, do mistério e da ddvida sem uma
ansiedade exacerbada de chegar até o fato e a razdo (Bion, 1974). A capacidade negativa se
afirma no advérbio “ndo”. A evolugdo sO poderd acontecer se 0 empreendedor ndo estiver
satisfeito com a situacdo conhecida e estiver disposto a um rompimento, aventurando-se no
desconhecido.

A qualidade da decisdo também depende da qualidade do pensamento. Se ndo existir
pensamento, a decisdo estd nas maos do impulso, da descarga, da explosdo emocional, e as
consequéncias serdo, em geral, nefastas. Afirma Goleman, na sua obra Inteligéncia
Emocional, que existem dois tipos de inteligéncia complementares e determinantes do
pensamento e do desempenho das decisdes na vida dos individuos: a racional e a emocional.
O antigo paradigma pretendia eliminar a emocao e p6r a razdo no seu lugar; o novo propde
harmonizar a razdo e a emocdo, cabeca e coracdo (FIGURA 1). No plano fisioldgico, essa
complementaridade se da, segundo Goleman, entre sistema limbico e neocortex, amigdala e
lobos pré-frontais (Goleman, 1996, p. 33).
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*Planejamento estratégico *Problemas de relacionamento entre
*Visdo0, missdo, valores scios
compartilhados ®Incapacidade para lidar com
*Re-conhecimento dos pontos fortes e discrepancias
fracos *Disputas de poder,

*Gerenciamento dos fatores criticos de *Narcisismo exacerbado, onipoténcia
Sucesso *Intolerancia a frustracio

*Qualidade, sistemas, rotinas *Baixa Qualidade dos vinculos
*Capacidade solucéo cientifica de relacionais na equipe

problemas *Falta de habilidade na conducéo de
*Melhoria continua mudancas

*Verdade, confianga, compromisso, *Resisténcias patoldgicas, negacao,
iniciativa projecao...

*Educacao e capacitacdo *Despreparo para exercer lideranca
*Comunidade de visdo *Despreparo para condugao de grupos

TABELA 1. Alguns fatores favoraveis e perturbadores no processo de decisdo do empreendedor

Por outro lado, como também mostra a FIGURA 1 o principio de realidade tém
influéncia na capacidade para pensar. Essa expressdo diz respeito aos processos intelectuais e
cognitivos da mente. O objetivo deste principio tem a ver com o gerenciamento do desejo, e
diz respeito a capacidade de postergar a sua satisfacdo até que seja encontrado momento,
local e circunstancias apropriados. Pensar, por tanto, também exige tolerancia a frustracédo
que impde a espera. Demanda dificil frente a sobrecarga emocional que em geral assola o
empreendedor nos momentos de crise, como foi o caso deste estudo. O principio de realidade
e o principio do prazer sdo construcdes idealizadas por Freud para explicar o funcionamento
mental (Gabriel, 1999, p. 90). O principio de realidade investiga se uma experiéncia € real ou
falsa, isto é, distingue o que é préprio da mente, como as fantasias, € 0 que € do mundo
exterior, ao passo que o principio do prazer se interessa apenas em saber se uma experiéncia é
agradavel ou desagradavel (Hall e Lindzey, 1978, p 27). A capacidade para pensar e tomar
decisdes eficazes depende, entdo, de fatores emocionais; como a tolerdncia a frustracdo
(Bion, 1988), a capacidade para controlar os impulsos e adiar a satisfagdo, conhecer as
préprias emocdes e as dos outros, empatia etc. (Goleman, 1995, p. 300). No caso do
empreendedor no seu contexto, podemos sinalizar fatores favoraveis e adversos ao processo
de pensar e que robustecem ou debilitam a forca do principio de realidade. Alguns estdo
apresentados na TABELA 1.

A personalidade empreendedora, que se manifesta em alguns individuos singulares, é
construida de modo muito aleatério ao longo da histéria da sua vida. As fantasias, o
imaginario, a componente narcisica, o orgulho, o altruismo, o sentido de missdo para a sua
vida, a agressividade, etc., se coadunam para construir a sua perspectiva mitica (Lapierre,
1995, p. 52). O empreendimento é o seu mito, um construto emocional que d& estrutura a sua
personalidade, no qual se identifica e acredita visceralmente.




2.- Metodologia

2.1 Apresentagdo do caso em estudo

Apresenta-se uma experiéncia de pesquisa, realizada dentro de um trabalho de
consultoria numa média empresa brasileira de comércio e distribuicdo de produtos, com um
empreendedor que serd chamado de Pedro, que na beira da desagregacdo e fechamento das
suas atividades decide, como ultima alternativa de sobrevivéncia, solicitar a ajuda de um
consultor. Na eépoca da pesquisa a empresa contava com 200 funcionarios e faturava
aproximadamente R$ 20 x 10° por més, equivalentes a aproximadamente U$S 7 x 10° por
més, ou U$S 84 x 10° por ano.

2.2 A metodologia da pesquisa

2.2.1 O metodo utilizado para obtencdo dos dados durante o processo de ajuda, que
envolveu uma abordagem psicoldgica e técnica:

a) Abordagem psicoldgica: Baseou-se em entrevistas ndo diretivas com o
empreendedor, 0s seus sOcCios e as pessoas “chaves” dentro do contexto de distribuicdo de
responsabilidades da organizagdo. Foram empregadas 48 horas de entrevistas (12 com
Pedro, 12 com 0s soOcios e 24 com dez colaboradores chaves) ao longo de trés messes.
Além de ser um método de obtencdo de dados para pesquisa qualitativa, estas entrevistas,
se conduzidas adequadamente, também podem cumprir no campo empresarial, onde
desenvolvimento e sobrevivéncia estdo condicionados a capacidade de mudanca
individual e grupal, uma funcdo quase terapéutica. A direcdo empresarial ndo esta isenta
da sina de ter que lidar com as suas proprias defesas ante o sofrimento e o desamparo,
inexoraveis constituintes da condicdo humana (Zaleznik, de Vries, 1981). A capacidade
de compreenséo e empatia e o desenvolvimento de tolerancia a frustragcdo permitem criar
um espago para pensar ao invés de reagir ou descarregar emocOes. Para isso, quem se
propde a ajudar deve desenvolver algumas habilidades como a de observar, acolher, ouvir
e responder ao conteudo manifesto e aos sentimentos (Schein, 1999). A utilizacdo de
metaforas e interpretaces que, mesmo sem pretenséo clinica, se valem de principios da
psicanalise também é um recurso capaz de facilitar transformacdes (Schein, 1999). Pela
interpretacdo pode-se conseguir uma aproximacao ao conhecimento de alguns aspectos da
vida interior do ajudado (Etchegoyen, 1987). A interpretacdo pode ser pensada como uma
revelacdo (Gabriel, 1999). Em fotografia, a acdo do sistema revelador — que ja foi um
produto quimico — torna positivo, sobre um papel fotografico, a imagem da realidade
impressa em negativo sobre o filme. Da mesma forma, o ajudado pode ter necessidade de
desenvolver o seu potencial, de transformar em positivo, sob o efeito da interpretacdo — a
luz e o sistema revelador —, 0 que esta impresso em negativo, como resultado da
hereditariedade bioldgica, das relacdes precoces com os objetos de amor e figuras de
autoridade, dos seus fantasmas (Lapierre, 1995). O ajudado podera aceitar as
interpretacdes se reconhecer dentro de si que o que lhe é interpretado é verdadeiro. A
atitude emocional positiva decorrente do vinculo estabelecido com quem ajuda o induz a
sentir-se menos céptico com respeito ao que este lhe diz (Etchegoyen, 1987). A
interpretacdo nas entrevistas ou conversas de ajuda atrai a atencdo do ajudado para a sua
prépria atividade interior, chegando freqiientemente até a concluir que era ele mesmo
quem produzia aquilo que, até aguele momento, acreditava vivenciar passivamente, como
vitima. O que pode significar uma auto-reflexdo (self-reflection), e em alguns casos uma
autoiluminacao (self-enlightenment) (Gabriel, 1999).



b) Abordagem técnica. Foi utilizado o método de observagdo de campo e
entrevistas dirigidas. Esta fase investigou os métodos, sistemas e processos de trabalho
existentes, a organizacdo das pessoas e 0s critérios para execucdo das tarefas, assim como
de avaliacdo da qualidade do trabalho e dos resultados. Também foram utilizadas algumas
entrevistas dirigidas para indagar as crencas e opinides das pessoas que executavam as
tarefas sobre as questes referentes a organizacdo do trabalho e das funcgdes. Foram
empregadas 24 horas nesse levantamento — das quais 10 foram empregadas em
entrevistas dirigidas —, ao longo de trés meses, em paralelo com a abordagem psicoldgica.

O trabalho de consultoria foi de contencéo e teve por objetivos: 1) afastar uma ameaca
real de desintegracdo da organizagao, evitando a perda de empregos e de valor agregado para
a comunidade, 2) levar as pessoas a um dar-se conta de que as possiveis causas das suas
frustracOes na empresa poderiam se encontrar no seu modo de administrar que, embora
tivesse funcionado antes, poderia ndo mais estar-se adequando ao perfil atual da empresa e 3)
induzir alternativas de caminhos que recuperassem a motivagao para continuar a evolucao.

2.2.2 A histéria da empresa

Na entrevista inicial, Pedro relatou a histéria da empresa. Esta tinha sido iniciada pelo
seu pai, havia uns quarenta anos, como um modesto empreendimento. E assim continuou por
trinta anos, até que dez anos atras ele teve uma visao de oportunidade de expansdo ao ocupar
um espaco comercial que estava sendo deixado vago por uma poderosa empresa
multinacional que estava adotando no momento uma estratégia de retracdo nesse setor, afim
com as atividades originais iniciadas pelo seu pai, entdo ja falecido. Num ato de coragem
decidiu adquirir — sem dinheiro, valendo-se apenas das facilidades que lhe foram oferecidas
para 0 pagamento —, uma fracdo do negocio, que ndo s6 foi anexado ao original, mas também
mudou todo o seu foco e estratégia comercial.

Nessa época, sentia que sozinho seria muito dificil enfrentar o desafio, e por isso
convidou dois ex-funcionarios da empresa retirante, para serem 0s seus sdcios, oferecendo-
Ihes uma percentagem do novo empreendimento, do qual ele se mantinha so6cio majoritario.
Inicialmente, eles ndo integrariam essa percentagem societdria com dinheiro, mas iriam
ressarcir a empresa com o seu trabalho. O empreendimento teve um grande sucesso e nao
parou de crescer ao longo dos primeiros anos.

Na primeira entrevista destacou-se o seu orgulho ao relatar essa trajetoria,
especialmente a felicidade que lhe trazia a evocagdo da sua feliz decisdo, momento que
pareceu reviver com intensidade, varias vezes. Embora o fato tivesse acontecido ha dez anos,
parecia como se as emocOes daquele momento do passado estivessem permanentemente
atualizadas, numa necessidade de continua celebracdo. Possivelmente, na sua fantasia,
funcionassem como um refligio onde se proteger de uma realidade atual que ndo mais parecia
tdo brilhante.

2.2.3 O quadro emocional do empreendedor e dos seus colaboradores exposto pelo
resultado da pesquisa — A dor que determinou a busca de ajuda

Naquela época, Pedro sentia muita dificuldade no relacionamento com 0s sdcios.
Cogitava que o problema que atingia o relacionamento poderia estar sendo criado por eles.
Mas, aventou a possibilidade de que também a origem do problema pudesse estar nele
(principio de realidade). Sentia-se confuso ante os conflitos e disputas freqlientes com o0s
seus sOcios, aos quais ndo sabia como responder. Se perguntava que seria melhor para a sua
empresa: se impor a sua decisdo sobre o que devia ser feito em cada caso, para 0 que nem
sempre se reconhecia capacitado ou deixar as coisas correr para que talvez se resolvessem por
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si proprias, evitando o conflito (desercdo, movimento para evitar a dor, acdo do principio do
prazer).

Mas que complementaridade, e/ou soma de competéncias, na utilizacdo dos esforcos
com 0s seus sOcCios, que era a sua expectativa inicial quando se uniu a eles, percebia entdo
competicdo, desagregacdo e posturas egocéntricas, ou pelo menos, individualistas. O
resultado disso foi que o didlogo entre os sdcios chegou a beira da extingéo.

Possuia algumas informacgdes organizadas sobre indicadores de desempenho da sua
empresa (na sua maioria, de género contaveis) mas, como eram preparadas e organizadas
pelos seus socios e colaboradores em gquem nao confiava, tampouco depositava muita fé
nelas. Por outro lado, ele mesmo ainda ndo conseguia organiza-las. Em conseqliéncia, sentia-
se com pouca Vvisdo da realidade sobre a performance da sua empresa, menos ainda conseguia
imaginar estratégias de investimentos.

Percebia que, nos ultimos tempos, a empresa tinha reduzido a sua velocidade de
expansdo e entrado numa fase de manutencdo num nivel mediocre. Sentia-se desanimado
com isso e afirmou que chegou a considerar a possibilidade de vendé-la (outra tentativa de
desercdo para evitar o sofrimento — hegemonia do principio do prazer).

Com respeito aos funcionarios, disse que nunca a empresa tinha desenvolvido um
programa de educacao e treinamento consistente, e Pedro percebia que eles estavam por um
lado inseguros pela falta de comunicacgdo de um rumo e de uma visdo de futuro preferido (que
ndo podiam ser comunicados porque ainda ndo se conheciam) e por outro confusos pois eles
se davam conta dos desentendimentos entre os diretores.

Os seus sécios e colaboradores chave também sentiam-se inseguros e confusos,
preocupados com o destino da empresa e 0 seu, ao perceber o desanimo do s6cio majoritario.
Para eles, o trabalho estava longe de ser desafiador e excitante, mais Ihes parecia um
instrumento de sobrevivéncia. Professavam por Pedro sentimentos de respeito e
agradecimento pelas posturas e atitudes compreensivas e humanas que habitualmente
assumia.

O relato do Pedro e os seus colaboradores revelou que na dinamica emocional da
equipe operava uma acentuada série de fatores perturbadores ao pensamento, que se
enquadram na TABELA 1, com potencial para gerar ansiedade e angustia distorcendo a
leitura da realidade e que poderiam estar afetando o processo de deciséo.

2.2.4 Situagdo da saude organizacional da empresa antes do inicio do processo de
ajuda

Através da observacdo pessoal e entrevistas dirigidas, pode-se constatar varios
indicadores adversos que descrevem a realidade disfuncional na da época. Por exemplo, a
empresa ndo possuia descricdo escrita e nem comunicada aos seus funcionarios dos seus
objetivos e metas (Deming, 1990). Nao existia plano estrategico e nem visdo de futuro da
direcdo nem, obviamente, na equipe. N&o existia rotina periodica sistematica de analise de
resultados financeiros e estratégicos. Nao estavam definidos os seus itens de desempenho e
controle gerencial (Campos, 1994). N&o tinha a descricdo dos seus processos mais
importantes e, por tanto, nem padronizacdo dos processos basicos, nem definicdo de itens de
controle do processo, nem rotinas de trabalho do dia-a-dia (Campos, 1994). N&o havia
sistema de analise e gerenciamento de custos. Os retrabalhos e trabalhos em redundancia
eram abundantes (Juran, 1992). N&do existia descricdo escrita das funcGes e nem matriz
funcional para atribuicdo de responsabilidades compartilhadas. N&o existia descricdo das
competéncias necessarias para cada funcdo e nem plano de educacéo e treinamento coletivo e
individual nas mesmas (Juran, 1992). As pessoas ndo sabiam quando o seu trabalho atendia



ou ndo as expectativas dos seus superiores. O feed-back era utilizado principalmente para
reclamacdes.

Tal vez o leitor fique surpreso com uma situacdo tdo primitiva, fragil e pouco
competitiva, como a encontrada na pesquisa para a empresa do Pedro. Ela é, infelizmente,
mais freqlente do que seria de desejar nas micro, pequenas e medias empresas latino
americanas. A empresa do Pedro tinha sobrevivido gragas a duas razfes: a boa qualidade da
intuicdo e experiéncia dele e dos seus sdcios por um lado e, por outro, o estado da evolugédo
das empresas dos concorrentes que, no parecer dele, ndo era muito melhor.

As constatacbes decorrentes dessa observagdo, acrescentadas do relato do
empreendedor apresentado no item anterior denotaram pouca presenca de fatores favoraveis e
pesada influéncia de fatores desfavoraveis a leitura da realidade e, em conseqliéncia, a
qualidade do pensamento e do processo de decisdo (TABELA 1; FIGURA1).

3.- Resultados

A empresa teve um acentuado desenvolvimento inicial porque encontrou um nicho e
uma situacdo conjuntural de mercado muito favoravel. Nessas condicdes as possiveis
deficiéncias na administracdo poderiam ter ficado escondidas pelo impacto do crescimento.
Mas, esse processo ndo é infindavel. Quando faltam sistemas de administragdo e controle, ou
quando estes sdo insuficientes e/ou deficientes, o proprio aumento da expansao opera como
um fator adverso e pode transformar-se numa verdadeira ameaca. N&o raro, pode levar até a
extingdo da empresa, quando o problema nédo é percebido ou, o que é mais comum, quando é
negado (hegemonia do principio do prazer — que busca dissipar o sofrimento imposto pela
ameaca — sobre o de realidade, que ndo € agradavel e acena com frustracdes e incertezas).

A empresa do Pedro cresceu com sistemas rudimentares. As decisdes sempre foram
tomadas com base na intuicdo e experiéncia dele e dos seus sdcios, o que foi de grande valor,
mas que logo viria a ser insuficiente para enfrentar o desafio do ambiente em que o proprio
crescimento a arremessou e que exige metodos cientificos (Deming, 1990; Juran, 1992). O
planejamento sistematico e o acompanhamento dos resultados das decisdes e implementacoes
ndo existiam, ou eram ténues e difusos, nunca sistémicos (Senge, 1990).

Essa estratégia, que funcionou bem no inicio, ndo mais foi capaz de lidar com a
complexidade crescente das situagdes condizentes com o tamanho atingido pela organizagéao.
Isso faz com que, por mais bem intencionadas que as pessoas estejam, por mais que desejem
trabalhar unidas e respeitar as opinides muatuas, elas terdo dificuldade para lidar com um
crescente grau de incerteza do ambiente. Nessa situacdo, as diferencas de opinido néo
alimentam o pensamento para produzir desenvolvimento, mas exteriorizam descargas
individuais de emocdes reprimidas, projecGes e outras defesas que procuram “bodes
expiatorios” e produzem ressentimentos. Por isso o equilibrio entre razdo e emogao era muito
instavel, prevalecendo a emogdo como senhora das decisoes.

Para poder enfrentar o desafio com que a empresa se defrontava naguele momento, ela
deveria definir a sua visdo de futuro comum entre os sécios, caso isso fosse possivel, e
empregar métodos cientificos de administragdo que lhe permitissem atingi-la, por exemplo,
ferramentas estatisticas da teoria da qualidade (Campos, 1994, 1996, Juran, 1992). Isso
permitiria a construcdo de um pensamento grupal e uma melhor comunicacdo (Druskat e
Wolf, 2001).

Registra-se como resultado que quando Pedro conseguiu dar-se conta realidade da sua
empresa, revelada a ele pelo processo de ajuda, aceitou a proposta de consultoria e a sua
empresa iniciou a sua dura caminhada na dire¢cdo da mudancga. Abandonou a idéia de vendé-
la e os vinculos entre os socios ganharam outra melhor qualidade. O dialogo voltou a ser
possivel. Nos momentos de desanimo ante o imenso caminho a percorrer, ou ante as



incertezas se apoiaram no consultor. Algumas das disfungdes expressas em 3.2.4 comegaram
a ser remediadas. Por exemplo, a equipe comecou a definir 0s seus processos, a construir
indicadores e avaliar o desempenho dos mesmos, a construir a sua matriz funcional, e a
integrar a todos os funcionarios na desconstrucdo dos antigos paradigmas e na construcao de
um sistema de administracdo alinhado com os principios da qualidade (Deming, 1990).

4.- Conclusoes

A historia da empresa do Pedro segue o curso da evolucdo sistémica proposto por
Peter Senge, um de cujos arquétipos expressa que em qualquer sistema, inexoravelmente, 0s
ciclos de reforco sdo seguidos de ciclos de compensacdo (Senge, 1990). O ciclo de reforgo
estaria marcado pelo fulgurante crescimento inicial, onde a cada expansdo sucedia um éxito.
Naquele tempo, as decisbes rapidas, sem uma reflexdo profunda para analise de diversas
alternativas, traziam resultados imediatos, porque o mercado estava vazio, a competi¢cdo nao
existia, os relacionamentos entre os soécios ndo tinham ainda se ressentido e os efeitos
colaterais das acOes imediatistas ainda ndo tinham forga para freiar o crescimento.

Mas, o processo de reforco comecou a ser gradualmente inibido pelo efeito da
compensacdo que na empresa do Pedro poderia estar representada pela falta de controles
(condicdo limitadora) que origina desperdico de esforcos e recursos econdmicos, enfim,
perdas, segundo esta representado na FIGURA 2.

A falta deste conhecimento sistémico, faz com que muitas vezes 0s empresarios se
deixem tentar pela solucdo facil (a ja conhecida) de aumentar o refor¢o (na ilusdo de que
aquilo que ja funcionou, volte a dar bons resultados), ao invés de buscar a solucdo eficaz que
consiste em remover as condic¢des que limitam o crescimento mas que estdo ocultas e ndo séo
imediatas, ou seja, atuar no ciclo de compensacgao em lugar do de reforco (Senge, 1990). Isso
significa atuar na condicdo limitadora, que no caso da empresa do Pedro seria a falta de
sistemas, estratégias e comunidade de visdo.

Pedro, que ndo conhecia essa problematica, imaginava que as pessoas (inclusive ele
préprio) tinham se degradado, acomodado, ou até perdido a fé na empresa e nele, 0 que o
fazia sentir culpado e frustrado. Para ele, a solucéo estaria em que as pessoas trabalhassem
mais. Buscava denodadamente ressuscitar as atitudes e solugdes que deram certo no passado.
A ajuda oferecida a ele se concentrou em dissipar esses pressupostos e ampliar a sua visao da
realidade.

Com os dados ja apresentados ndo resulta dificil, para um administrador com alguma
experiéncia em sistemas, concordar com a hipotese de que seria precisamente a falta ou falha
de sistemas a causa principal dos problemas da empresa do Pedro, e que, 0 projeto e
implementacdo dos mesmos com 0s seus correspondentes indicadores seriam a solucéo
I6gica. Por exemplo, poderia ser implementado um melhor gerenciamento da rotina cotidiana
do trabalho (Campos, 1994) e depois um sistema de planejamento estratégico (Campos,
1996).

Pensamos que ele teria razdo... pelo menos no que diz respeito a solugéo l6gica, mas a
empresa do Pedro ndo adoecia apenas de problemas I6gicos, mas também emocionais. Para
poder realizar essa transformacdo seria necessaria uma mudanca cultural que contestaria
quase todos os paradigmas que até entdo prevaleciam entre eles (Schein, 1992). Por exemplo,
0s pressupostos compartilhados sobre a natureza da realidade, da verdade, do sentido do
tempo, da natureza do espago como instrumento de poder, sobre a condicdo boa, ma ou
neutra da natureza humana, sobre a maneira adequada de relacionar-se, sobre se a vida deve
ser cooperativa ou competitiva, se o relacionamento entre as pessoas deve ser individualista
ou baseado em grupos colaborativos, sobre como os conflitos devem ser resolvidos e como as
decisdes devem ser tomadas etc.
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FIGURA 2. Pensamento sistémico. O ciclo de reforco e compensagao
Adaptada da obra: A Quinta Disciplina, de Peter M. Senge

Todas essas mudancas desses paradigmas iriam consumir uma quantidade de energia
e sofrimento igual, ou até bem maior que a concernente a implementacdo de sistemas. Era
nessa interface entre a perspectiva técnica e a emocional que concentrou-se a ajuda.

O pensamento sistémico ndo promete solugdes de curto prazo. Uma das suas
importantes premissas € a de que os problemas de hoje sdo gerados pelas solu¢des de ontem.
Causa e efeito estdo distanciados no tempo e no espaco. A demora sera inevitavel, a
tolerancia frustracdo imprescindivel para que possa acontecer a transformacgdo (Aqui o
principio de realidade diz respeito a postergacdo do desejo — ansiedade — de suprimir de
imediato o mal-estar). Na empresa do Pedro, a solu¢do sintomatica consistiria em insistir no
reforgo. Continuar a decidir baseado na intui¢do. Insistir nos quebragalhos e evitar 0s
conflitos relacionais, como ele vinha fazendo antes de procurar ajuda da consultoria. Mas,
esta solucdo ndo produz melhorias, pelo contréario, além de frustracdes ela criaria efeitos
colaterais indesejados (tais como, a gradual perda da confianga, a degradacdo da relagéo, o
aumento do ressentimento e a desmotivagdo de todos os trabalhadores ao ver que 0s seus
diretores careciam de repertorio para responder a complexidade do ambiente e, que brigavam
entre eles). Vide FIGURA 3. A solucédo sintomatica esta alinhada com o principio do prazer,
a solucdo sistémica — que requer capacidade de analise, disciplina e impde demora — com o
principio de realidade.

A solugdo fundamental ataca as causas sistémicas do problema, que podem estar
afastadas e, geralmente, ndo séo facilmente visiveis. Invariavelmente a solucéo sistémica nao
é imediata. Neste caso, também é sofrida, pois envolve uma mudanca cultural, junto com a
implementacdo de sistemas administrativos. Ela exige uma demora para que os resultados
possam aparecer depois que a causa fundamental seja neutralizada e o sistema possa voltar a
crescer, até que outra compensagao, originada por algum outro fator limitador aparega, para
frear novamente o ciclo (Senge, 1990). SO que desta vez, a ajuda recebida, os deixard mais
prevenidos.
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FIGURA 3. Pensamento sistémico. Solucdo sintomatica e Fundamental
Adaptada da obra: A Quinta Disciplina, de Peter M. Senge

Para que a caminhada na direcdo da implementagdo da solucéo sistémica pudesse ser
iniciada e mantida seria necessario ndo apenas 0 conhecimento da teoria de sistemas e uma
firme persisténcia de propdsitos. Nem sequer bastaria que a equipe chegasse a perceber a
conveniéncia da mudanca, ou até mesmo que estivesse convencida da sua necessidade. O
apoio recebido pela consultoria possibilitou ao grupo continuar a investir no seu projeto
mesmo que os resultados ndo aparecessem de imediato. Tiveram de ser ajudados para
suportar a demora e a frustracdo, para lidar com o reves narcisico de reconhecer as suas
limitacOes, para trabalhar os seus ressentimentos, para transmitir uma outra imagem aos seus
colaboradores, onde a onipoténcia refletida no uso do poder cedesse espago para a alteridade
(Zaleznik e de Vries, 1981), para aprender, em fim, a trabalhar em equipe (Druskat e Wolf,
2001). Deveram ser ajudados para poder lidar com as suas préprias resisténcias e defesas e as
da equipe. Em outras palavras, o processo de ajuda consistiu em dar énfase aos fatores
favoraveis a boa qualidade do pensamento para a decisdo (TABELA 1) e relativizar, na
medida do possivel, o efeito dos fatores perturbadores, o que em definitiva resulta na
vantagem do principio de realidade. Isso tudo foi condicdo inelutavel para poder realizar o
sofrido processo de transformacéo exigido pela mudanca cultural, onde outros pressupostos,
valores e objetivos deverdo substituir os antigos que, mesmo tendo funcionado no passado,
mas ndo mais Ihes serviriam.

5.- Recomendacdes

Nos processos de gestdo de crises organizacionais, com forte participacdo emocional,
ndo convém centrar os esforcos apenas em analises e solugdes de substancia racional, mas
também é necessario utilizar os conhecimentos e habilidades adquiridas da psicologia.

Um correto diagnostico da situagdo da empresa do Pedro ndo seria suficiente para
produzir uma transformacgdo. A efetiva inflexdo na vida da empresa esteve marcada pela
ajuda que Pedro recebeu para poder dar-se conta dessa realidade que, mesmo sendo dura,
oferecia esperancas e dissipava os fantasmas que o tinham levado a uma rua sem saida. Esse
dar-se conta € uma experiéncia emocional e ndo apenas uma aquisi¢do de informacgédo ou
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conhecimento. Um processo doloroso no qual fortes resisténcias deveram ser superadas
(Pedro demorou trés anos para chegar a decisdo de solicitar ajuda). Ajudar nessas
circunstancias para que o empreendedor possa tomar contato com a realidade desprazerosa
requer habilidades especiais de quem se dispde a ajudar, tais como a construcdo de bom
vinculo relacional, a capacidade para o acolhimento, compromisso com a verdade, saber
ouvir, saber lidar com as emocdes proprias (Schein, 1999).

A hipétese de ajuda para transformacgdo baseia-se na complementaridade do trabalho
de implementacdo de sistemas e 0 acompanhamento no campo por uma abordagem capaz de
transitar nas interfaces entre o desenvolvimento de sistemas administrativos e a dinamica das
emocdes (Schein, 1999). O intuito deste trabalho foi mostrar que essa abordagem facilita o
processo de mudanca.
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