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			PREFÁCIO


			Não poderia haver melhor timing para a publicação deste livro, considerando que nós, como sociedade, precisamos urgentemente repensar nossos valores e o modo como temos conduzido nossas organizações e nossas vidas para enfrentarmos tantas crises que nos desafiam hoje. O título já nos alerta para a necessidade de mudança e a urgência do surgimento de uma nova era, uma era em que a fraternidade necessariamente terá um papel essencial para que possamos sobreviver neste planeta como humanidade.


			Podemos certamente aprender muito com a coragem da autora, que claramente demonstra nossa responsabilidade com o mundo que estamos criando ao nosso redor e a necessidade de ousarmos desafiar o modelo de liderança e sociedade que temos reproduzido nas últimas décadas e centenas de anos. 


			É tão revigorante lermos as ideias apresentadas aqui, com a luz da contribuição de tantos grandes autores, que destacam a importância do trabalho essencial que todos temos que fazer para viver nossa totalidade, que inclui tanto os vetores masculinos quanto femininos. Este último, infelizmente, tão desvalorizado em nossa cultura. Quando chegamos ao final do livro, podemos facilmente entender o quão perigoso é não viver o lado positivo do vetor feminino, como a intuição e a colaboração.


			Além de tentar com determinação ampliar o lado positivo, ainda subdesenvolvido de nossa psique, Cristiane destaca que é imperativo estarmos conscientes das forças negativas dentro de nós, com o perigo de sermos suplantados por elas em circunstâncias às quais não estamos preparados para enfrentar. Todo este trabalho naturalmente não é feito num simples passo, mas aprendemos enquanto lemos diversas maneiras de integrar todos os elementos de nossa psique de um modo mais benéfico para nós mesmos e nossas organizações. 


			Apesar de ser uma jornada tão pessoal, este caminho de autoconhecimento é descrito de maneira bastante minuciosa no livro, que nos oferece diversas ferramentas e estratégias para que conheçamos a nós mesmos, nossos times e nossas organizações em profundidade. Enquanto passeamos por suas páginas, é surpreendente quantas camadas da liderança nos são reveladas e o resultado positivo que pode florescer após este longo e difícil processo. 


			Líderes que não estejam atentos a todo o trabalho que devem fazer para criar um ambiente que incentive a colaboração e o autoconhecimento irão, inevitavelmente, falhar na promoção de mudanças que a sociedade precisa. Em uma escala mais ampla, como fica tão claro no livro, toda nossa humanidade perecerá se não substituirmos a nossa perspectiva de individualismo e competitividade para uma nova, de fraternidade, colaboração e empatia.


			A perspectiva espiritual é uma prioridade nesse processo, já que é a base para cada um construir uma vida com propósito e felicidade, e, assim, sermos melhores líderes. De acordo com Cristiane, a habilidade de ler os fluxos internos e externos, especialmente nestes tempos em que mudanças contínuas nos exigem tanta flexibilidade e criatividade, tornou-se uma chave para sermos líderes efetivos.


			Os pensamentos de Benjamin Teixeira de Aguiar e da Espiritualidade trazidos no livro deixam claro como a consciência da interdependência é essencial para nossa felicidade e que o único verdadeiro caminho para nos sentirmos realizados é através do serviço a outras pessoas e nossa comunidade. 


			Liderança Fraterna é um guia rico e abrangente que explica através da história como o conceito de liderança evoluiu e continua evoluindo. Nós seguimos com a autora uma jornada através das ideias de grandes pensadores e líderes, como Carl Gustav Jung, Fritjof Capra e Benjamin Teixeira de Aguiar, que trazem tantos conceitos revolucionários que nos ajudam a entender e potencializar em nós mesmos e nossas organizações o Arquétipo do Fraterno. 


			Ao fazermos isso, parece-me impossível não reavaliarmos nossa jornada pessoal em cada capítulo, sempre nos perguntando como podemos implementar pelo menos algumas dessas ideias imediatamente em nossas vidas pessoais e profissionais, para nos tornarmos indivíduos mais produtivos e realizados. Cristiane argumenta que não é uma tarefa fácil, mas certamente gratificante.


			Em tempos tão desafiadores, o livro “Liderança Fraterna, na Era da Metaconsciência” vem como um raro tesouro para todos nós repensarmos nossos princípios, mentalidade e comportamento, tanto profissionalmente como em nossas vidas pessoais. Mas, além disso, é uma oportunidade para respirarmos fundo e pensarmos num futuro melhor, cheio de magníficas possibilidades de crescimento, atitudes respeitosas e amorosas com nosso planeta, nossa sociedade, nossos relacionamentos e em relação a nós mesmos. 


			A autora explica que todos nós somos líderes de alguma forma, ao darmos exemplo e continuamente influenciar as pessoas a nossa volta. Minha esperança é que este livro alcance o maior número possível de pessoas, para que todos nós repensemos a forma como estamos vivendo em sociedade e visualizemos todas as soluções e conquistas que estão ao nosso alcance, se tomarmos uma perspectiva mais fraterna. Com toda sua experiência na teoria e na prática em liderança, Cristiane Barreto nos convida à mudança. 


			Luciane Dias de Azevedo


			MBA em Gestão da Comunicação


			Mestre em Desenvolvimento Econômico e Gestão de Empreendimentos


			Especialista em Tradução, jornalista, escritora, tradutora e analista de projetos.


		


	

		

			A Águia e a Felicidade


			Era uma vez uma águia sobranceira que pairava bem alto, acima de todas as aves, acima de todos os bichos da Terra. Sentia-se poderosa e única. Nenhum bicho de todos os campos e florestas tinham uma visão como a sua, capaz de detectar o focinho de um coelho, na abertura ínfima de uma toca, a centenas de metros de altura, e descer certeira, num golpe fatal sobre a presa. Nenhum bicho tinha a argúcia, a perspicácia, a habilidade da águia, e, assim, vivia feliz... ou pelo menos assim achava que seguia feliz.


			Com o tempo, porém, a águia começou a se sentir estranha, vazia naquelas imensidões do céu, começou a perceber que sentia solidão...


			Eis então que a águia, que percebia que todos a temiam, e que tinha o que quisesse, na hora que bem lhe aprouvesse, não tinha o essencial: a alegria e a satisfação de amar e ser amada, não era feliz... e, com isso, não tinha nada... ou tudo que tinha era pior que ter nada, porque era o poder que detinha que a afastava de todos os outros bichos.


			Arrasada com sua situação, sentindo-se impotente e vil em ser o que era, a águia voou até o alto da montanha, e voou ainda mais alto, em busca de encontrar alturas tais em que perdesse o fôlego, com a falta de ar, desmaiasse, e despencasse direto para o abismo da morte. Nada havia que lhe agradasse, que fizesse sentido, se fosse condenada a ser sempre temida, mas nunca amada; a estar nas alturas, mas sempre sozinha; a ser o bicho mais capaz, mas de quem todos corriam espavoridos...


			Alçou voo, assim, cada vez mais alto, fitando o sol, pedindo-lhe, sem palavras, que a consumisse em seu fogo ardente. Quando, de repente, os raios do sol começaram a dançar diferente em suas retinas cansadas... Seria o efeito da altura, do pouco oxigênio, que a confundia? Seria o efeito da intensa radiação solar, que lhe atrapalhava os sentidos? – perguntou a si mesma a águia arguta. De qualquer forma, a despeito de seu cepticismo e seu crivo impiedoso de análise, os raios de luz, para sua surpresa, tomaram a forma de um belíssimo anjo, de olhar infinitamente terno e doce, que veio em sua direção, rapidamente.


			A águia sentiu um repente de felicidade... Seria o anjo da morte, certamente... e que olhar doce... Por que não teria feito isso antes? Nunca havia se sentido tão amada em toda sua vida! Era isso que ela buscava. Mas o anjo, ao reverso de lhe confirmar as especulações íntimas, aproximou-se dela e lhe disse, na linguagem inarticulada do pensamento e do coração:


			– Não sou o Anjo da Morte, mas sim o Anjo da Felicidade. Por que pensa que a morte é a solução para seus problemas? A vida não é um problema: é a fonte de todas as soluções. Volte, e faça o que sabe que tem de fazer: amar, relacionar-se, servir, ser amada... Não espere situações ideais, nem espere que venham a seu encontro – busque todos os seres da criação e lhes dê o seu contributo ao seu bem estar e à sua paz. E, ainda que não receba retribuição alguma, o simples gesto de bondade já aquecerá e nutrirá seu coração.


			A águia estava profundamente emocionada. E, paralisada de êxtase e gratidão, pela honra e a misericórdia de visita tão ilustre, resolveu de imediato atendê-la. Fez, assim, meia volta no seu voo vertical e desceu em direção aos campos que estavam tão distantes abaixo de seus pés, e desceu de novo em direção à vida... Depois disso, a águia fez muitas tentativas de integrar-se aos bichos da Natureza, sempre encontrando medo, fuga e desconfiança. Por muitas vezes, pensou em desistir, mas, nesses momentos difíceis, em que ninguém a compreendia, em que ninguém lhe intuía o interior renovado, recordava-se do Anjo que lhe aparecera, o Anjo da Felicidade, e recobrava as forças para prosseguir. 


			Até que, um dia, um coelhinho insignificante das grandes extensões de campo que sobrevoava, deu-lhe um voto de crédito, mesmo sabendo que punha sua vida em risco. E eis que todos, a partir daquele dia, puderam contemplar a cena esdrúxula de um coelhinho sobrevoando as imensidões dos campos, nas garras de uma águia que, entretanto, em vez de lhes trespassarem os orgãozinhos frágeis, carregavam-no com firmeza e segurança, para paragens com mais relva para sua alimentação. 


			E, assim, em pouco tempo, todos entenderam que a águia estava transformada, e, pela sua especial capacidade de sobrevoar grandes áreas e divisar-lhes os menores movimentos, acabou por receber a delegação, de todos os bichos daqueles páramos, para ser a atalaia de todos, uma guia para se protegerem dos predadores, que eram denunciados sempre que entravam no terreno de seus amigos pela águia vigilante. 


			E, dessa forma, aquela que foi tão temida e odiada, era agora amada e cuidada por todos. Bichos de toda parte juntavam minhocas e diversas guloseimas apetitosas para a águia, enquanto ela trabalhava nas alturas, para que não passasse fome, em sua natureza carnívora. Mas ninguém mais, realmente, a temia. 


			A águia poderosa, enfim, descobrira a felicidade. Descobrira que o poder não era a sua felicidade, mas que poderia ser sua maior desgraça se não fosse posto a serviço de todos. Aprendera que só existe felicidade na solidariedade, na fraternidade, no amor. Descobrira que nascera para amar e ser amada, e, assim, ser muito, muito feliz...


			A águia somos todos nós, confiantes, excessivamente, em nosso poder pessoal, capacidades, dinheiro, status, relações. Somente com a compreensão e vivência do princípio de serviço e amor é que encontramos nosso norte, nosso chão e nosso lar. Ninguém, realmente ninguém pode ser feliz sozinho. Ninguém, realmente ninguém pode ser feliz sem fazer a felicidade dos outros.


			Benjamin Teixeira de Aguiar (médium) 


			Gustavo Henrique (Espírito)


		


	

		

			INTRODUÇÃO


			A liderança tem sido nos últimos tempos uma das competências comportamentais mais requisitadas nas empresas. Algumas pesquisas demonstram que os resultados na produtividade e a retenção de colaboradores(as) devem-se à eficiência de um(a) bom(a) líder e o quanto sua inteligência emocional, assim como outros aspectos e características pessoais influenciam nesse processo.


			Após a Revolução Industrial essa necessidade cresceu, e com a Era do Conhecimento, as pessoas passaram a ser mais exigentes com o seu ambiente de trabalho, suas relações interpessoais, bem como nas relações diretas com seus(suas) chefes ou líderes imediatos(as). Vive-se uma era de interdependência, na qual os seres humanos estão interligados numa rede de conexões e, ao mesmo tempo, de exigência por resultados extraordinários a fim de se manterem e crescerem no mundo dos negócios.


			No entanto, é preciso desenvolver líderes com padrões de excelência no exercício da liderança, para que possam formar equipes de trabalho coesas e comprometidas com os desafios da atualidade.


			Liderança exige, antes de mais nada, maturidade psicológica, bem-estar humano, e não apenas investimentos na profissão e no intelecto, mas também, e principalmente, na psique, no emocional e, especialmente, na esfera espiritual, em busca de um sentido e significado para a realização e cumprimento das atividades requeridas com responsabilidade, não apenas no trabalho, mas em todos os âmbitos da vida.


			Este trabalho visa contemplar as dimensões e inteligências diversas do ser humano que precisam ser valorizadas, receber atenção, para que o desempenho e o crescimento desses(as) líderes, ou seja, seres humanos, sejam sustentáveis e ressoem com significado para quem deles(as) se aproximar.


			Este livro traz uma compreensão mais detalhada dos significados e características do(a) líder e propõe um padrão universal de comportamento, isto é, um arquétipo que seja essencial para a eficácia da liderança de pessoas em empresas, assim como nos mais diversos relacionamentos interpessoais do dia a dia, desde a autoliderança até a liderança, no seu sentido mais profundo, sua essência, de influenciar pessoas que estejam direta ou indiretamente no seu raio de influência, não importando o cargo que ocupem.


			O tema espiritualidade ainda é pouco difundido nas organizações e muito confundido com religião, portanto, é importante destacar que este livro aborda uma perspectiva espiritual no sentido de propósito de vida, e não de religião formal ou dogmas religiosos, e propõe, através de vasta bibliografia de temas nas áreas de psicologia social, administração, liderança, psicologia analítica, equipes, espiritualidade e outros, um entrelaçamento de todos eles para apresentar a essencialidade do arquétipo do fraterno para o(a) líder no século XXI. A espiritualidade pode ser vista em sentido amplo, inclusive, na vivência da fraternidade.


			Os capítulos desse livro apresentam as seguintes abordagens: um histórico evolutivo da liderança ao longo das eras, suas competências, inteligências e comportamentos exigidos em um mercado de constantes mudanças; retrata a perspectiva do ser humano de acordo com o modelo psíquico baseado no pensamento de Carl Gustav Jung e Eugênia-Aspásia; analisa a importância da espiritualidade para as organizações do futuro através da vivência do arquétipo do fraterno nas relações de influência e traz uma ferramenta para aplicabilidade nas organizações baseada em amostra de resultados de pesquisa sobre a vivência dos aspectos positivos e negativos do arquétipo do fraterno em uma instituição, que teve como objetivo identificar qual era a polaridade mais presente nas relações de influência.


			Um arquétipo significa um padrão de comportamento e o arquétipo do fraterno é o mais evoluído sentimento que um ser humano pode nutrir por outro, representa o padrão de excelência nos relacionamentos interpessoais. A fraternidade aproxima os indivíduos sem, necessariamente, configurar-se uma relação de intimidade, mas sim de igualdade e interdependência entre os indivíduos perante a condição humana. Esse arquétipo condiz com relações e interações mais equilibradas, de horizontalidade e parceria, palavras fundamentais para o mundo dos negócios, para os(as) líderes, em suas diversas camadas hierárquicas e para todo e qualquer ser humano que vive em grupo.


			A principal fonte de motivação para publicar este estudo é estimular a espiritualidade nas organizações, através da vivência da fraternidade. A fraternidade genuína pode auxiliar na criação de ambientes de trabalho com propósito, mais humanizados, solidários, cooperativos, autênticos, de ajuda mútua e trabalho em equipe, elementos imprescindíveis em uma era de desafios e mudanças mercadológicas constantes.


			A física moderna e a espiritualidade demonstram a relação de interdependência entre todos os seres humanos, e o arquétipo do fraterno será defendido por representar um padrão excelente de relacionamento, como a proposição máxima deste livro a ser potencializada nos(as) líderes, como o arquétipo essencial para o exercício de uma liderança eficaz no século XXI.


			O livro traz à tona um histórico evolutivo ao longo das eras e demonstra como se deu a necessidade e o crescimento da demanda por líderes nas empresas e instituições. Descreve como eram estabelecidas as relações de trabalho, o que se valorizava em cada época de acordo com a economia, cultura e política que influenciavam os trabalhadores e organizações, como as pessoas ganharam espaço e importância no trabalho e qual a carência de capacidade e competência requerida dos(as) líderes para atenderem cada momento.


			Uma perspectiva do ser humano é retratada através do modelo psíquico baseado no pensamento de Carl Gustav Jung, como também no de Eugênia-Aspásia, este considerado nesta obra como uma evolução, com profundidade, e um didatismo brilhante para o melhor entendimento de como funciona a mente humana. Faz referência aos elementos que integram a mente consciente e inconsciente, e como o indivíduo pode compreender melhor o seu funcionamento. Cada arquétipo é relatado de forma conceitual e relacionado ao exercício da liderança, desde o âmbito pessoal até o organizacional.


			As questões do(a) líder na contemporaneidade, quais as principais competências, inteligências e comportamentos exigidos do(a) líder no século XXI, o que uma pessoa que assume a liderança de um grupo precisa desenvolver para obter resultados sustentáveis numa organização. Discorre também sobre qual o perfil de liderança esperado pelas organizações, de acordo com as mudanças constantes no mercado de trabalho e nas esferas socioculturais e econômicas, que influenciam a todo o momento e trazem uma necessidade de adaptação e reinvenção das relações entre todos que compõem uma organização. E ainda uma forma de enxergar a liderança como o papel, de certa forma, de todas as pessoas no trabalho.


			A espiritualidade é apresentada como eixo central para a sobrevivência humana e das organizações, e o arquétipo do fraterno como o padrão de excelência a ser potencializado no(a) líder e disseminado por ele(ela) em todos os níveis de uma empresa. A fraternidade, portanto, é defendida como o tipo de relacionamento essencial a ser implementado e vivido no ambiente de trabalho, sendo o(a) líder a pessoa que deve angariar maior grau de responsabilidade. Ele(ela) também deve ser o(a) primeiro(a), não só a viver ao máximo esse padrão, como também estimular e criar uma cultura de fraternidade na organização, se quiser perpetuá-la e obter graus mais elevados de consciência e felicidade entre todos e todas. 


			A maior inspiração para escrever sobre fraternidade foram os aprendizados obtidos como aluna, desde 2004, de meu Orientador Espiritual Benjamin Teixeira de Aguiar, que me ensina, diariamente, a viver o estado de gratidão constante, portanto, de felicidade genuína, independentemente do cenário interno e externo que esteja atravessando. Uma fonte inaudita de inspiração, transformação, superação, fraternidade felicidade e vida em abundância!


			“Benjamin Teixeira de Aguiar Machado (Aracaju/SE, 26 de outubro de 1970) é orientador espiritual, médium psicógrafo e psicofônico, escritor, palestrante, apresentador de TV e presidente-fundador da Sociedade Maria Cristo (nome jurídico: Sociedade Filantrópica Maria de Nazaré), uma organização que tem status consultivo especial junto ao Conselho Econômico e Social (ECOSOC) da ONU, desde 2018, e cujo objetivo é divulgar, por meios de comunicação de massa, sob o lema “espiritualidade com ou sem religião”, princípios intemporais de sabedoria, sintetizados em mensagens de esclarecimento, conforto e motivação espirituais que primam por uma abordagem racional-científica, pragmática e atualizada às necessidades da pós-modernidade (cf.: Sociedade Maria Cristo).


			Profere, desde 1992, palestras públicas semanais, que hoje são transmitidas ao vivo, diretamente de LaGrange, Nova York, por meio de seu canal YouTube.


			Realiza anualmente, desde 1996, com apoio do núcleo norte-americano da Instituição, denominado “Quantum Leap Institute”, conferências internacionais nos EUA, sobre temas humanitários de relevância e princípios gerais de espiritualidade. Entre 2012 e 2016, conferenciou na sede mundial da ONU, como presidente de um ciclo de preleções interdisciplinares.


			Tem 17 livros publicados e um acervo de mais de 9000 postagens de orientação espiritual, disponíveis neste site.


			Produz e apresenta o programa de TV “Salto Quântico”, o mais antigo da televisão brasileira no segmento “espiritualidade”, no ar desde 1994.


			Desenvolve, desde 1994, com a cooperação de voluntários(as) associados(as) ao braço beneficente da organização, denominado “Núcleo de Educação Espiritual e Saúde Irmã Brígida”, uma obra social expressiva em comunidade carente de Aracaju.


			Suas páginas no Facebook, em português, inglês e espanhol, somam mais de 5,7 milhões de seguidores(as), espalhados(as) pelos 192 dos 193 países-membros da ONU – o que faz dele o médium com o maior número de fãs na maior rede social do mundo. 


			Seu guia espiritual, que se apresenta com o nome Eugênia-Aspásia, coordena-lhe as atividades voltadas ao bem comum, por meio de uma espécie de comunhão psíquica peculiar a médiuns com responsabilidades coletivas, conhecida como mediunato” (Sociedade Maria Cristo)1.


			No dia 5 de outubro de 2014, no inverno de Danbury, assistindo à palestra de Benjamin, tive a honra e oportunidade especial de interagir presencialmente com ele, através de uma pergunta em sua preleção habitual aos domingos, sobre o que viria a ser o arquétipo do fraterno. Fiquei muito tocada, entusiasmada e reflexiva com a sua explanação sobre o tema e naquele momento tive a convicção de que iria me aprofundar sobre o tema fraternidade e entrelaçar com os meus estudos de gestão e liderança, que seriam ampliados e descortinados durante o meu doutorado em Buenos Aires.


			A priori, este livro alcançaria o conteúdo restrito da minha tese, no entanto, outros estudos, incluindo meu pós-doutorado, influenciaram a ampliação e aprofundamento de alguns temas que tinham total consonância com o foco da tese. 


			Sou brasileira com orgulho e grata aos(às) argentinos(as) por me receberem e proporcionarem não só o intercâmbio produtivo durante anos de estudo, como também o mergulho em outra cultura, os aprendizados-resgates de partes de mim, até então inconscientes, em diversos sentidos. Assim, decidi que a configuração/formato do livro ficaria em formato APA.


			O que me motivou a fazer um doutorado, desde o início, foi proporcionar a mim mesma um estudo direcionado, que unisse a teoria e a prática além de, especialmente, entrelaçar meus conhecimentos de administração e liderança à espiritualidade, possível e necessária de ser vivida nas organizações, em sua essência, de onde promana produtividade e sustentabilidade de vida humana e organizacional em camadas profundas.


			Assim, não poderia ser diferente para mim, como aluna de alma da Sociedade Maria Cristo, alinhada e apaixonada pelo Pensamento da Sábia Mestra Eugênia-Aspásia, escolher, dentre os(as) vários(as) autores(as) estudados(as) para este livro, esta filosofia, que predominou, como um guia-luz, para as reflexões e considerações aqui relatadas. Tudo isso só foi e é possível graças à presença de Benjamin Teixeira de Aguiar, que canaliza as falas, mensagens e pérolas de sabedoria de seu Guia Espiritual Eugênia-Aspásia.


			Diversos materiais foram pesquisados, contei com um compêndio gigantesco, virtual e bibliográfico, da Sociedade Maria Cristo, com princípios atemporais e proposições vanguardistas que contemplam respostas modernas e sábias da Mestra Grega Eugênia-Aspásia, que aborda inúmeros temas em uma transdisciplinaridade, didatismo, profundidade, vanguardismo, sabedoria e síntese extremamente esclarecedores para os incontáveis desafios existenciais que giram em torno do ser humano em busca de significado, propósito de vida e felicidade.


			A liderança existe em potencial em todos os indivíduos. O conceito mais clássico explica que liderar significa influenciar pessoas, portanto, todo ser humano influencia e, por isso, exerce, em algum nível, uma liderança. A importância e a necessidade de desenvolver a autoliderança da própria vida é o principal convite que faço ao(à) líder para conhecer este livro, que estimula reflexões sobre como se está atuando enquanto líder de si, das pessoas com as quais atua direta e indiretamente no dia a dia e das organizações em que criam vínculos de qualquer ordem, conscientes ou não disso. Potencializar em si o arquétipo do fraterno pode trazer significativas transformações na forma de estabelecer relacionamentos e mantê-los em níveis mais elevados de consciência e felicidade.


			Seja bem-vindo(a) a esse conteúdo construído através de estudos e busca de vivência, diariamente, do arquétipo do fraterno, da espiritualidade. Numa sociedade e cultura ainda tão individualistas e competitivas, em todos os âmbitos existenciais, apresento este livro e oferto a você de todo o meu coração, torcendo que juntos(as) possamos transformar a nós mesmos(as), viver da melhor forma a fraternidade nas relações interpessoais, criar uma cultura de humanização, cooperação e deixar um legado para as próximas gerações/encarnações, nossas e daqueles(as) que compõem a nossa vida: nossos irmãos e irmãs em humanidade.


			Viva a humanidade, viva a fraternidade!


			Cristiane Barreto


			


			

				

					1	Disponível em: www.mariacristo.com.br


				


			


		


	

		

			CAPÍTULO 1


			LIDERANÇA AO LONGO DAS ERAS


			Chegamos à era da superconsciência ou da metaconsciência. Num parto evolutivo de milhões de anos, os seres estagiaram na condição animal, instintiva. Foi a era do instinto para a consciência. Antes, outra era de muitos milhões, caracterizou as criaturas em sua busca de sensibilidade, na condição vegetal: foi a era da sensação. Agora, estagiamos em outro período de desenvolvimento do ser, em que, após o término do império da Era da Razão, a espécie humana precisa gravitar para outro nível de expressão da consciência, inclusive para sobreviver.


			Benjamin Teixeira de Aguiar (médium)


			Eugênia-Aspásia (Espírito)


			Os primeiros agrupamentos humanos já contavam com a prática da administração nas sociedades primitivas. As expedições de caça eram empreendimentos coletivos que precisavam de planejamento, divisão de trabalho e logística. Nessa época ainda não existiam as teorias de administração e liderança, mas, em algum nível, elas já eram vividas e experimentadas.


			Uma das mais antigas formas de elaborar princípios de administração pode ser lida na Bíblia, quando trata do conselho de Jetro, que recomendava a Moisés delegasse responsabilidades às pessoas que julgasse capazes, a fim de dividir tarefas para que não se sobrecarregasse, além de selecioná-las e treiná-las para a execução do trabalho, organizando-as em cargos diversos (Maximiano, 2004).


			Muitas técnicas e teorias da atualidade têm raízes antigas. Ao longo dos séculos foram influenciadas pelas circunstâncias de cada momento histórico, evoluindo continuamente.


			Era Agrícola


			Por volta de 4000 a.C., a Revolução Agrícola evoluiu para Revolução Urbana, e então aumentou a demanda para criação de práticas administrativas que se estabilizariam e teriam evolução nos séculos seguintes.


			Entre os anos 3000 e 500 a.C., aproximadamente, aconteceram as principais contribuições à prática da administração com os eventos da Revolução Urbana como o surgimento das cidades e Estados, formação de uma classe de dirigentes profissionais, os reis-sacerdotes, formação de uma classe de funcionários públicos, invenção de contabilidade primitiva, planejamento a longo prazo, administração de grandes projetos de construção e exercícios profissionais especializados.


			Com abundância da água e aproveitamento pelos primeiros colonizadores da Mesopotâmia, nasceu uma ‘sociedade de irrigação’ que era coordenada pelos reis-sacerdotes, que mandaram construir templos que mais tarde se transformaram em centros de administração da era cristã. Por volta de 3100 a.C., o Egito foi unificado e deu origem a um reino que chegaria até o início da era cristã.


			A regularidade das inundações do Nilo influenciou os egípcios, e provavelmente levou-os a desenvolver uma mentalidade orientada para o planejamento a longo prazo. As pirâmides, por exemplo, são o testemunho mais conhecido das aptidões técnicas e administrativas que possuíam.


			Cerca de 2000 a.C., os sumérios entraram em decadência e foram dominados pelos babilônicos. As placas de argila registraram as transações comerciais, evidenciando a preocupação com o controle. Uma delas apresenta uma mensagem do rei que afirmava, caso os homens contratados para realizar uma construção não a executassem corretamente, que o capataz deles deveria ser responsabilizado, ou seja, o princípio de que responsabilidade não se delega (Maximiano, 2004).


			O código do rei babilônico Hamurabi incluía, dentre mais de duzentas regras, os princípios de “olho por olho” e “o consumidor que se cuide”, conhecidos como o conjunto de leis mais famoso e antigo do mundo, escrito no século XVIII a.C. Os babilônicos derrotaram os assírios, passaram a dominar a Mesopotâmia, e o rei Nabucodonosor construiu os jardins suspensos. Nessa época já usavam controles de produção, de tempo e estoque nas fábricas de tecidos e celeiros. Os babilônios foram pioneiros no que diz respeito aos incentivos salariais de acordo com a produção individual.


			No século XXIV a.C., os chineses empregavam soluções inovadoras em sua administração pública, bem como técnicas de assessoria e delegação de poderes. Sun-Tzu, escritor chinês, dissertou sobre a estratégia militar que recomendava que as batalhas fossem evitadas, que se intimidasse psicologicamente o inimigo e utilizasse o tempo, e não a força, para cansá-lo e atacá-lo quando estivesse desprevenido.


			Esse manual sobreviveu à passagem dos séculos por tratar de questões fundamentais de planejamento, comando e doutrina, reconhecidos, entre outros, como úteis na administração de diferentes tipos de gerenciamento. Em 221 a.C., aconteceu a unificação da China e um dos empreendimentos solicitados foi a construção da muralha que empregou milhares de pessoas e o rei aboliu o feudalismo, instituindo uma burocracia estatal que se baseava nos princípios de Confúcio (Maximiano, 2004).


			Para ingressar na burocracia era preciso ter mérito, um dos princípios da complexa filosofia de Confúcio, que defendia que a importância das pessoas deveria ser baseada no mérito, no conhecimento, e, ainda, que a capacidade e a excelência moral habilitavam alguém para ser líder, e não o berço.


			A democracia, a estratégia, a igualdade de todos perante a lei, a administração pública, a qualidade como sinônimo de mais alto e melhor desempenho e o método, como busca do conhecimento por meio da investigação sistemática e da reflexão abstrata, foram heranças da Grécia, que influenciaram profundamente a administração das organizações, assim como a ética, uma proposição de todos os filósofos gregos para a administração das cidades, que viam como responsabilidade fundamental dos administradores, promover a felicidade dos cidadãos.


			Já os romanos contribuíram para a administração financeira, e avançaram muito em termos de organização de seu exército, apresentando características que pouco se modificariam nos séculos seguintes, como o alistamento de profissionais, burocratização, planos de carreira, organização, comando, motivação dos soldados, e transmissão do código de disciplina.


			Mas à medida que o Império Romano desaparecia, surgia outra organização de muita influência, a Igreja Católica, que herdou muitas tradições administrativas dos romanos, preservando a hierarquia, a disciplina, a descentralização das atividades e centralização do comando. A atividade econômica era controlada pela igreja católica, hábitos e valores que viriam a sofrer grandes transformações nos séculos seguintes e, com eles, as práticas da administração.


			As cidades cresceram na medida em que a Idade Média avançou para o Renascimento, quando a riqueza e o poder deslocaram-se da posse de terra para o dinheiro, e da autossuficiência para o acúmulo de excedentes. O capitalismo passou a enfatizar a posse do dinheiro como ferramenta para fazer mais dinheiro. A concentração de mais pessoas em contingentes urbanos aumentou a complexidade dos problemas o que estimulou o aprimoramento das técnicas administrativas.


			No campo das ideias, o Renascimento foi movido por valores humanistas, como a melhoria da condição individual, a valorização do ser humano, o desenvolvimento de pessoas, grandes consórcios de empresas privadas, separação entre os papéis do empreendedor e do empregado e a retomada dos conceitos estéticos dos gregos. A herança artística mostrou a significativa mudança que ocorreu nesse novo período histórico, foi a época de Michelangelo e Da Vinci, o reconhecimento público e a recompensa financeira (Maximiano, 2004).


			O capitalismo mercantil ou mercantilismo se expandiu a partir do século XV trazendo profundas mudanças nas práticas de administração dos negócios, com a nascente burguesia que se transformou em famílias poderosas de comerciantes e banqueiros, ocupando expressivo espaço no cenário econômico.


			A acumulação de capital passou a ser fator de motivação, início de linhas de montagem em fábrica, o surgimento da contabilidade moderna e da hierarquia enxuta do Protestantismo, o lançamento de Maquiavel com o livro “O príncipe” como primeiro manual para executivos, e a administração tornou-se área do conhecimento. Essas influências do Renascimento provocaram mudanças decisivas marcando o período de surgimento e consolidação do Estado moderno.


			Era Industrial


			No século XVIII, as tendências que o mercantilismo havia iniciado foram impulsionadas pela Revolução Industrial, mudando profundamente a figura do mundo, substituindo oficinas artesanais por fábricas e transferindo o centro dos negócios da agricultura para a indústria. A Revolução Industrial foi o evento que substituiu a Era Agrícola pela Era Industrial.


			A história da administração se inicia com os filósofos gregos em 470 a.C., momento em que se destacavam Sócrates, Platão e Aristóteles. Passa pelas influências da Igreja e das organizações militares, por Francis Bacon, fundador da lógica moderna, Descartes, fundador da filosofia moderna, Jean-Jacques Rousseau com a visão otimista do homem, dentre outros, até a Revolução Industrial (Chiavenato, 2000).


			Até o fim do século XIX a economia era agrária. Na década de 1890 cerca de 90% das pessoas trabalhavam com a agricultura. Do final do século XIX até os anos de 1960 a maioria dos países desenvolvidos passa de sociedades agrárias para sociedades baseadas em máquinas (Robbins, 2003).


			De 1900 a 1950 deu-se a Era Industrial Clássica, o início da industrialização. E stabilidade, pouca mudança, previsibilidade e certeza formavam o cenário dessa época. O período de crescimento industrial foi essencial para o aparecimento da teoria administrativa, a industrialização clássica iniciou no final do século XIX, como consequência direta da Revolução Industrial, e se estendeu até 1950, marcando o capital financeiro como fonte de riqueza.


			Nesse período, o desenvolvimento da administração foi influenciado pelo aparecimento da empresa industrial, uma nova personagem social. As tendências da Revolução Industrial foram: a invenção das fábricas, a substituição do artesão pelo operário especializado, o surgimento dos sindicatos, o marxismo, o darwinismo social, a doutrina social da igreja, a consolidação da administração como área do conhecimento, e as primeiras experiências práticas com a moderna administração de empresas.


			A Era Industrial foi marcada pelas rudes condições de trabalho oferecidas aos trabalhadores, que ficavam totalmente à disposição da indústria e do capitalismo. A ênfase nesse período era na eficiência, não importando a que custo humano e social. Os trabalhadores eram dependentes do emprego oferecido pelas fábricas, numa cultura que não só aceitava como também encorajava a exploração, uma cultura de autoritarismo mecânico e desconsideração total em relação aos fatores humanos.


			As práticas administrativas no início da Revolução Industrial eram rudimentares. Durante esse período começaram a se formar modelos de administração, organização e sociedade que se consolidariam no século seguinte. Os salários eram baixos e as fábricas utilizavam capatazes para fazer o controle rigoroso da mão de obra.


			O processo administrativo, no entanto, evoluiu e contou com Henry Fayol, engenheiro francês e personagem mais importante na divulgação dos princípios administrativos, que percebia a administração como uma atividade comum a todos os empreendimentos humanos, tais como família, negócios, governo, que sempre exigiam níveis elevados de planejamento, organização, comando, coordenação e controle.


			A teoria geral da administração criada por ele dividia a empresa em seis atividades: técnica (produção), comercial (compra e venda), financeira, segurança (proteção da propriedade e das pessoas), contabilidade e administração, sendo a função administrativa aquela que coordenava e integrava todas as demais.


			Os princípios universais de Fayol foram, segundo Morgan (1996):


			1.Divisão do trabalho: aumenta os resultados por conta da especialização promovida, tornando os operários mais eficientes;


			2.Autoridade: contribui para imbuir o supervisor de poder para dar ordens;


			3.Disciplina: todos devem obedecer às ordens estabelecidas pela organização, a liderança eficaz promove disciplina e clareza do entendimento das regras, assim como o seu uso judicioso das penalidades pelas infrações;


			4.Unidade de comando: cada operador responde somente a um superior hierárquico;


			5.Unidade de direção: haverá um plano para cada atividade e cada grupo deve seguir à risca o mesmo objetivo;


			6.Subordinação dos interesses individuais aos gerais: os interesses da organização como um todo devem prevalecer aos interesses individuais;


			7.Remuneração: os trabalhadores devem receber salário adequado;


			8.Centralização: as decisões devem advir da administração, e deverão ficar centralizadas nesse nível;


			9.Cadeia escalar: as comunicações devem seguir a cadeia de autoridade que vai do topo da organização até o nível mais baixo;


			10.Ordem: todas as pessoas bem como materiais devem estar no lugar e tempo certos;


			11.Equidade: os subordinados devem ser tratados igualmente pelos seus superiores;


			12.Estabilidade na permanência do pessoal: alta rotatividade de pessoas é sinal de ineficiência, substituições precisam ser rápidas, e elas devem ficar o tempo máximo possível na organização;


			13.Iniciativa: os trabalhadores que executam os planos devem estar imbuídos de esforço máximo;


			14.Espírito de equipe: o trabalho em equipe proporciona um ambiente de harmonia e unidade na organização.


			A passagem para o século XX foi marcada pelo início de um grande avanço para a administração, impulsionado pela expansão da Revolução Industrial na América, que criou uma nova realidade para as organizações. A escala de operações com o crescimento acelerado das fábricas exigiu o desenvolvimento de métodos totalmente novos de administração.


			Em 1926, o centro de estudos de administração fundado por Fayol fundiu-se com a Conferência da Organização Francesa, criada para divulgar as ideias de Taylor, dando origem a um comitê dedicado ao estudo da administração.


			Frederick Winslow Taylor, nascido na Pensilvânia, foi criador e participante destacado do movimento da administração científica, também conhecido como taylorismo, que viria marcar essa época pela ênfase nas tarefas, preocupação com as operações e serviços a serem realizados pelas pessoas que trabalham na organização. Suas ideias e as de seus sucessores representaram uma revolução e iniciaram um movimento de organização racional do trabalho.


			As pressuposições básicas da administração científica para Taylor, foram, segundo Park (1997):


			1.O estudo de tempos e movimentos: o estudo da melhor maneira de executar o trabalho para eliminar movimentos inúteis e racionalizar o trabalho do operário; 


			2.A seleção científica do trabalhador: para adequar as pessoas às tarefas especializadas a serem executadas; 


			3.A preocupação com a fadiga: para não reduzir a eficiência do operário por conta de movimentos mal planejados; 


			4.O padrão de produção de um operário no trabalho: corresponde à eficiência de um operário no seu trabalho; 


			5.O plano de incentivo salarial: para remuneração por peça produzida, pois imperava o modelo de que as pessoas são movidas exclusivamente pelo dinheiro; 


			6.A supervisão funcional: achava que cada operário deveria ter vários supervisores, cada um de uma área específica, o inverso do comando único; 


			7.As condições ambientais de trabalho que reduzissem a fadiga. 


			A Era Industrial Clássica também foi marcada pela teoria da burocracia do sociólogo alemão Max Weber. Para ele a burocracia é uma organização racional e eficiente que fundamenta seis dimensões principais, garantindo a montagem de uma instituição em que prevaleça a ordem, a disciplina e a total previsibilidade do comportamento de seus participantes na busca da máxima eficiência da organização.


			Para Weber, uma organização racional é aquela que utiliza meios mais eficientes para implementação das atividades. A racionalidade impera na organização burocrática, que, além disso, é administrada por um profissional selecionado na base da competência técnica, em vez do proprietário.


			As seis dimensões da burocracia, segundo Weber, além da divisão do trabalho e hierarquia de autoridade, já comentadas nos princípios de Fayol, eram, segundo Lacombe e Heilborn (2003):


			•Regulamentação: as decisões arbitrárias devem ser eliminadas, para isso existam regras, normas e procedimentos formais e escritos, assegurando a uniformidade e controlando as ações dos trabalhadores;


			•Comunicações formalizadas: qualquer comunicação precisa ser registrada por escrito e documentada;


			•Impessoalidade: o foco é nos cargos e não nas pessoas, para garantir que o controle e regras serão cumpridos sem envolvimento e preferência pessoais, para manter, também, a continuidade independentemente da rotatividade de pessoal;


			•Competência profissional: a competência técnica e profissional são as referências básicas para admissão e crescimento da carreira na organização, comprovado através de concursos ou provas de seleção. O tempo de serviço servirá para o crescimento na escala hierárquica.


			A forma de administrar uma organização era o modelo ideal para uma época de ambiente estável e de pouca mudança.


			A visão mecanicista se caracterizou pela especialização do trabalho, dos papéis determinados, hierarquia reforçada, centralização, controles burocráticos etc. Implícita nela está a ideia de que a organização é praticamente criada e possuída por pessoas que estão fora do sistema. A estrutura e os objetivos são determinados pela administração ou por especialistas de fora e são impostos à organização (Capra, 2003).


			A teoria mecânica teve sua importância na administração, promoveu êxito em aumentar a eficiência e a produtividade, mas ao mesmo tempo provocou animosidade generalizada contra as empresas administradas de maneira mecânica, por conta de tratar as pessoas como engrenagem de uma máquina.


			Essa abordagem foi perdendo importância à medida que o tempo correu e o mundo sofreu diversas mudanças, passando para um ambiente oposto, ou seja, de imprevisibilidade, instabilidade e intensas mudanças, que não combinam com a flexibilidade e inovação necessárias.


			Em 1930, foi realizada uma experiência famosa conhecida como Hawthorne, que deu início à ênfase nas pessoas com a Teoria das Relações Humanas. Essa experiência pesquisou o efeito das condições ambientais sobre a produtividade do pessoal no sentido de confirmar ou não os preceitos da Administração Científica. O chamado estudo foi planejado com o objetivo de estabelecer a existência de alguma relação entre as condições de trabalho e a incidência da fadiga ou monotonia entre os empregados (Marras, 2000).


			Os especialistas em produtividade apostavam, à época, que a melhor forma de elevar a produção seria encontrar a medida ideal de luminosidade, temperatura, ventilação e altura da bancada de produção, dentre outras condições como ambiente e estímulo com remuneração. Assim, formaram-se dois grupos na General Electric Company de Chicago nos Estados Unidos, um experimental no qual as condições de trabalho seriam melhoradas, e, paralelo, um grupo de controle, em que essas condições permaneceriam inalteradas.


			Para surpresa dos pesquisadores, a produção aumentava nos dois grupos, com baixa correlação com os fatores físicos que eram periodicamente alterados no grupo experimental. Como nesse período de pesquisa não houve nenhum tipo de estímulo financeiro para justificar o aumento da produção, a empresa ficou sem saber o motivo pelo qual atribuir a melhoria da produtividade que ocorria de forma sistemática.


			Um professor da Harvard Graduate School of Business Administration, Elton Mayo, foi convidado a conduzir a experiência em andamento, e decidiram voltar às condições iniciais prevendo a queda da produtividade. No entanto, a produção continuava a subir, e ainda a atingir valores maiores que os iniciais. Ficou evidente que havia um fator motivacional que não era físico nem tampouco monetário (Lacombe & Heilborn, 2003).


			Após diversos estudos e entrevistas com o pessoal da produção, ficou constatado que o que havia motivado os empregados era a atenção dispensada a eles pelos experimentadores e pela alta administração da empresa.


			A partir desse momento a preocupação com a motivação dos funcionários começou a ganhar importância, assim como compreender melhor a relação entre as pessoas, e a necessidade imprescindível de ouvi-las para melhorar a produção. Nas entrevistas, muitos funcionários queixavam-se de um sentimento de alienação e de uma perda do sentimento de identidade, levando Mayo a estabelecer hipóteses sobre a natureza humana, diferentes de Taylor acerca do homem racional econômico.


			A pesquisa, então, tomou um rumo totalmente contrário e foi constatada a importância do fator humano na organização, assim como a necessidade de humanização e democratização das organizações. O ambiente industrial havia eliminado a significação do trabalho, frustrando as necessidades básicas do indivíduo.


			Mayo concluiu, entre outros fatores, que a motivação humana advém basicamente de suas necessidades sociais e obtém seu sentido básico de identidade mediante suas relações com os demais. Essa experiência é tida como o primeiro dos experimentos e intervenção maior dos cientistas do comportamento.


			As principais conclusões da experiência de Hawthorne foram, segundo Chiavenato (2004):


			1.O trabalho constitui-se de uma atividade tipicamente grupal. A produtividade sofre influências, principalmente, das normas do grupo e não apenas dos incentivos salariais;


			2.A reação de um operário não se configura como a de um indivíduo isolado, mas sim como membro de um grupo e em estreita relação com os colegas;


			3.A motivação humana é gerada pela necessidade de “estar junto” com outras pessoas, de ser reconhecida pelos outros e receber comunicação apropriada;


			4.A administração tem que formar chefes que saibam compreender e se comunicar com democracia, persuasão e simpatia;


			5.Ao lado da organização formal estabelecida oficialmente pela instituição, existe uma informal constituída pelos grupos sociais informais que se agrupam espontaneamente e permeiam toda a organização.


			Com o impacto da Teoria das Relações Humanas, os conceitos de organização formal, disciplina, departamentalização, centralização etc., cedem lugar para outros novos, como a organização informal, liderança, comunicação, motivação, grupos sociais, recompensas simbólicas e sociais etc.


			O conceito de homo economicus, isto é, o homem preocupado exclusivamente com objetivos materiais e salariais, muda para o conceito de homo social, visto como o homem voltado para a vida em sociedade e em grupos sociais, ou seja, o homem como um ser gregário e social por excelência. As necessidades humanas, então, começam a tomar uma nova configuração e conceito, o que viria a ser corroborado pela teoria das necessidades.


			A experiência de Hawthorne surpreendeu e as conclusões do estudo apontaram para a direção e comprovação de que a atenção dispensada ao trabalhador conseguia influenciar na sua produtividade. Esse foi o passo inicial para que se iniciassem pesquisas sérias sobre o processo motivacional humano.


			No início da década de 1940, Abraham Maslow, psicólogo americano, desenvolveu a teoria sobre a hierarquia das necessidades, na qual era possível inferir o que motiva cada indivíduo. Segundo Maslow, o princípio básico da motivação explica que uma necessidade satisfeita não é um motivador de comportamento, mas sim as necessidades insatisfeitas. O progresso é alcançado pelo esforço das pessoas para satisfazer às suas necessidades (Chiavenato, 2004).


			A pesquisa mais famosa foi realizada em 1946, em Connecticut, numa área de conflitos entre as comunidades negra e judaica. Maslow concluiu que reunir grupos de pessoas era uma das melhores formas de expor suas áreas de conflito. Estes grupos foram denominados de T-groups (o “T” significa training, ou seja, formação), grupos de formação. A teoria subjacente era o fato de fazer com que os padrões de comportamento fossem “descongelados” antes de serem alterados e depois, “congelados” novamente.


			Os fatores motivacionais, segundo Maslow (2001), serão colocados em forma de pirâmide, como é mais conhecida, a despeito de haver registros de que o autor não explanou através desse formato, mas sim, numa espiral. São eles:


			•Fisiológico: são as necessidades físicas de abrigo, alimento, repouso, sexo;


			•Segurança: segurança de corpo, emprego, saúde, estabilidade, proteção, planos de assistência, previdência social, ordem e segurança pública;


			•Social: necessidade de amar e ser amado, ter amizades, vínculos familiares, filiação e aceitação por grupos, relações interpessoais harmoniosas;


			•Estima: necessidade das pessoas de serem valorizadas, de desenvolverem autoestima, de sentirem-se importantes e úteis, de reconhecimento e mérito;


			•Autorrealização: desejo do indivíduo de se renovar e reciclar seu potencial; ‘tornar-se cada vez mais o que cada um seria capaz de ser.


			Figura 1 – Pirâmide da hierarquia de necessidades
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			Fonte: Adaptado de Maslow (2001).


			Para Maslow, a maioria das pessoas tem a tendência de procurar satisfazer, primeiramente, as necessidades básicas. Somente após estas irá procurar atender as demais, isto é, a de associação, de status, de autorrealização, com a observação de um fator: diz que a necessidade de cada indivíduo varia com o tempo, tanto no que concerne a sua satisfação como as alterações na hierarquia de valor. E, portanto, a hierarquia desenvolvida por ele não representa uma tendência média e não deve ser vista como uma escala rígida.


			Na opinião de Maslow, a mais significativa necessidade era a de natureza espiritual, a vontade de “autoindividuação” ou da realização espiritual, de conhecer a si mesmo no nível mais profundo que fosse possível.


			No entanto, percebe-se ainda forte discrepância no comportamento dos ocidentais de viver seu propósito maior, que ainda aceitam como verdade científica que se vive em um mundo materialista, em que tudo é feito de matéria e isso constituiria a realidade fundamental. Como disse Madre Tereza ao visitar os americanos, embora fossem materialmente ricos, eram pobres de espírito (Goswami, 2008).


			Após a ideia da existência das necessidades humanas de Maslow, o psicólogo Mc Gregor, estudioso da área social, complementa que essas necessidades encontram satisfação no próprio trabalho, na sua Teoria X e Y, em que apresenta formas distintas de “ser” do trabalhador ou de “ver” o trabalhador.


			O trabalhador X teria aversão ao trabalho, só o faz quando é compelido, portanto, precisa ser coagido, controlado, ameaçado de punição e premiado materialmente para se esforçar. O trabalhador Y é visto como um ser humano que aceita responsabilidades, que é criativo e que possui potencialidades que podem e devem ser exploradas. Esse “ser” citado anteriormente, pode ser do indivíduo ou de seu líder que o observa e avalia, um trabalhador pode não ser X, mas assim ser visto, ou vice-versa.


			Mais um reforço para o líder considerar é estar em processo contínuo de autoconhecimento e ter uma percepção mais acurada de si “[...] o autoconhecimento deve ser uma matéria de preocupação, ocupação e trabalho constante – isto é: ocupação consciente e responsável, estudada e disciplinada” (Aguiar, 2011b).


			Outra teoria da motivação humana foi defendida por Frederick Herzberg que ressaltou a importância da motivação no trabalho, afirmando que o maior fator motivacional do ser humano, encontra-se no interior do seu próprio trabalho, na Teoria dos Dois Fatores. Essa teoria aponta para a ideia de que no campo motivacional existem dois tipos de fatores: os que causam, predominantemente, satisfação ou motivação, mas na sua falta não causam desmotivação, pois são motivadores, e os que causam, predominantemente, insatisfação. Sua presença não gera, necessariamente, motivação, porém a sua ausência causa insatisfação, e são chamados de fatores higiênicos (Lacombe & Heilborn, 2003).


			Dentre os fatores motivadores estão: realização, reconhecimento pela realização do trabalho; o trabalho em si quando as tarefas são consideradas interessantes para o trabalhador; responsabilidade proveniente da realização do próprio trabalho realizado ou dos outros; desenvolvimento pessoal e possibilidade de crescimento na organização ou em termos de responsabilidade.


			E os fatores higiênicos são: uma supervisão com disposição para ensinar e delegar responsabilidades, normas e procedimentos que relatem os valores e crenças organizacionais, condições de trabalho como ambiente físico e psicológico que envolvam o grupo, relacionamentos interpessoais, remuneração e os aspectos do trabalho que impactam na vida pessoal.


			Todas as teorias da motivação humana criaram impacto considerável nas relações de trabalho, nas relações entre líderes e liderados, que precisavam se reinventar e modificar a visão de como criar um clima organizacional de produtividade, resultados e satisfação.


			Outro estudo que contribuiu para o entendimento do comportamento dos trabalhadores foi o de Chris Argyris, sobre como as pessoas evoluem de um estágio de imaturidade pessoal e profissional para maturidade, que vai influenciar no estilo de liderança a ser exercido. Argyris (apud Lacombe & Heilborn, 2003) definiu as características de imaturidade e maturidade, como segue abaixo:


			•Características de imaturidade pessoal e profissional: passividade, dependência, comportamento uniforme, interesses superficiais, perspectiva limitada de tempo, posição subordinada, falta de consciência do “eu”, comunicação precária, dificuldade de perceber as situações sob a ótica de outras pessoas.


			•Características de maturidade: atividade, independência, comportamento variado conforme a situação, interesses profundos, perspectiva de tempo, capacidade de planejar, consciência do “eu”, comunicação eficaz e percepção sob vários pontos de vista.


			Dependendo do tipo de liderança a ser adotado e do perfil do líder, as pessoas podem ser estimuladas a amadurecer ou não, podem ficar infantilizadas não necessariamente porque sejam, mas porque o líder não alinha sua forma de liderar de acordo com as necessidades de cada indivíduo. Seu resultado pode, inclusive, ser ruim por conta dessa falta de interação e sinergia com o líder.


			Skinner, cientista comportamental no campo da psicologia, emitiu, após diversas pesquisas, um conceito sobre o reforço do comportamento, ou seja, quando um trabalhador experimenta o sucesso após adotar uma atitude específica, tenderá a repetir tal comportamento na expectativa de um novo sucesso, concluindo que, quando um comportamento é recompensado, ele tende a ser repetido (Marras, 2000).


			Assim, um líder que absorva o modelo skinneriano pode promover reforços positivos quando desejar que seus liderados repitam determinado comportamento, provocando a repetição de certas atitudes que aprove, ao passo que também pode, inversamente, corrigir comportamentos indesejados.


			O reforço positivo ou negativo serve como sinalizador para pessoas e grupos no ambiente de trabalho, e pode ser um instrumento para a liderança que queira orientar e direcionar seus liderados de forma a conduzi-los a comportamentos mais eficientes e eficazes para o alcance de metas e satisfação no trabalho.


			O período de 1950 a 1990 foi de forte transição no cenário dos negócios. Nomeado como a Era Industrial Neoclássica, foi marcado pelas enormes escalas de produção, variedade de produtos e serviços inovadores, os mercados locais passaram a ser regionais, nacionais ou internacionais. O desenvolvimento industrial, o aumento da mudança e o fim da previsibilidade foram os principais marcos dessa Era.


			Com as mudanças sociais, culturais, econômicas e tecnológicas da época, emergiu um ambiente de negócios mutável e instável. Houve, então, a necessidade de novas práticas administrativas para lidar com essa complexidade, que não funcionavam mais com a rigidez e pouca adaptabilidade à mudança, acostumadas à estabilidade e certeza.


			A mudança desse ambiente trouxe novos desafios, e com eles o surgimento de potências emergentes, como o Japão e Tigres Asiáticos, uma nova realidade de globalização, qualidade total, produtividade, competitividade como forma de sobrevivência empresarial, novos conceitos e abordagens de administração que marcariam uma nova etapa.


			Após a década de 1950 foi iniciado pela Teoria das Relações Humanas, o movimento humanista. Como consequência dessa teoria, surgiram os cursos de relações humanas, sinalizadas como importantes no ambiente de trabalho para supervisores de primeira linha, com o objetivo de melhorar o tratamento dado às pessoas e propiciar um ambiente psicologicamente mais favorável. Essa teoria caiu em descrédito e décadas mais tarde foi atualizada e redimensionada pela Teoria Comportamental da Administração, passando a ser considerada de suma importância na teoria administrativa.


			O comportamento individual cede lugar, primeiramente, para o comportamento grupal, e em seguida para o comportamento organizacional. O behaviorismo, advindo da psicologia individual e social, trouxe uma nova visão do comportamento organizacional como uma intensa rede de processos decisórios que permeiam a organização.


			Os conceitos de liderança, comunicação, motivação, estilos administrativos, processos decisórios e comportamento organizacional foram reforçados e alteraram completamente os novos rumos da teoria administrativa.


			Em seguida, por volta da década de 1960, a Teoria de Sistemas foi inserida na administração, mostrando a organização segundo duas características (Park, 1997):


			1.Totalidade: as organizações deveriam ser concebidas globalmente, numa percepção de conjunto. Precisavam ser vistas como um sistema, como entidades globais.


			2.Propósito: assim como todo sistema, toda organização tem um propósito ou objetivo a alcançar. A visão de propósito mostra que é a função, e não sua estrutura, que produz a organização, isto é, visão teleológica.


			Essa abordagem contribuiu para uma nova maneira de enxergar as organizações numa perspectiva macro, vislumbrar efeitos sistêmicos, efeitos sinérgicos, que o todo é diferente de suas partes constituintes, a importância dos subsistemas e suas funções. A percepção das organizações como sistemas será aprofundada posteriormente entrelaçando-a com a física quântica.


			Após a década de 1970 as pesquisas começaram a apontar para uma nova realidade, as organizações prósperas passaram a ser percebidas como aquelas capazes de se adaptarem e se ajustarem continuamente às demandas do ambiente com mais desenvoltura, agilidade e aproveitamento das oportunidades. As organizações bem-sucedidas passam a ser aquelas que conseguem se ajustar a pressões, coações, contingências do ambiente.


			Contingência significa uma eventualidade, uma possibilidade de alguma coisa acontecer ou não. Tudo que é contingencial é efêmero, evanescente, a única coisa que permanece é a mudança, toda entidade que estiver em desenvolvimento, necessitar de melhoria, revisão constante e mudança para ajustar-se ao ambiente externo segue a Teoria Contingencial, que se configura como uma abordagem situacional.


			Diante de um cenário de imprevisibilidade e instabilidade, a ênfase no ambiente tornou o enfoque da teoria administrativa predominantemente extrovertida, quer dizer, voltada para o externo, mais para fora do que para dentro da instituição.


			Dessa forma, flexibilidade, adaptabilidade, inovação, revitalização e melhoria contínua passaram a ser palavras de ordem nas organizações que buscam o ajuste e acompanhamento do mercado, a fim de alcançar sobrevivência, crescimento e sucesso.


			O entendimento de uma organização teve início a partir do entendimento desse novo momento organizacional. Para compreender melhor uma instituição, necessário se faz uma análise do contexto ambiental em que ela está inserida. A Teoria Contingencial deu enfoque à condição de que “tudo é relativo”, “tudo depende”, de que existem fatores contingenciais exercendo influência, como o ambiente, o tamanho da instituição etc.


			Morgan (1996) afirma que as organizações são sistemas abertos, e que não há formas melhores de organizar do que outras, tudo depende do tipo de tarefa e em qual ambiente está inserida, devendo utilizar-se, então, enfoques diferentes para desempenhar tarefas distintas.


			Em uma outra perspectiva, para Caravantes (1999) a Teoria da Contingência foi vista não como uma teoria, pois teria incorporado os pressupostos da teoria dos sistemas sobre a interdependência e a natureza orgânica da organização, de caráter aberto e adaptativo para que se preserve a flexibilidade por conta das frequentes mudanças do ambiente, como identificado por Scott e Michell.


			Era do Conhecimento


			O início da década de 1990 marcou um novo momento do mundo organizacional. A era pós-industrial conhecida como Era da Informação e do Conhecimento trouxe tremendo impacto causado pela tecnologia da informação (TI), mudando, inclusive, a fonte de riqueza que, de capital financeiro, passou a ser o conhecimento como recurso valioso e importante (Chiavenato, 2004b).


			Na Era da Informação, o emprego passou a migrar do setor industrial para o setor de serviços, o trabalho antes manual foi substituído pelo trabalho mental, indicando o caminho para uma era de pós-industrialização baseado no conhecimento e no setor terciário.


			A Era da Informação teve como marcos principais a tecnologia da informação, os serviços, a aceleração das mudanças, a imprevisibilidade, a instabilidade e a incerteza.


			A TI traz novos conceitos, como: menor espaço – portabilidade e virtualidade que passam a ser a nova dimensão espacial, menor tempo – as comunicações móveis, rápidas, diretas, a instantaneidade passam a ser a nova dimensão temporal, e o maior contato – as pessoas trabalham juntas, embora distantes fisicamente, a conectividade torna-se imprescindível.


			A globalização da economia se deve à globalização da informação, que passa a ser fonte essencial de energia das organizações, com a tecnologia se transformando em ferramenta e instrumento a serviço do homem. Essas mudanças afetam direta e profundamente as instituições, em termos estruturais, culturais e comportamentais, uma nova era que traz abordagens administrativas com tendências voltadas à ênfase na participação, no comprometimento das pessoas e foco na produtividade e competitividade.


			Para serem competitivas e sobreviverem no mercado, as organizações precisam estar atentas e conectadas às tendências e suas necessidades, num ambiente de negócios volátil como o mundo atual. As organizações, pessoas, serviços e produtos que não estiverem plugados nessas transformações ficarão rapidamente obsoletos. A demanda constante de ajustes, inovações e reinvenções chegam com força total nesse momento dos negócios, exigindo uma reconfiguração contínua. Quanto mais sucesso, mais copiadas são, aumentando sua vulnerabilidade no mercado.


			O ambiente econômico atual da maioria das empresas passa por processos de mudança com incrível rapidez. Mercados estão sendo velozmente desregulamentados, e as incessantes fusões e aquisições impõem radicais mudanças estruturais e culturais às empresas envolvidas.


			As mudanças estão ultrapassando a capacidade de compreensão das pessoas e assoberbando os indivíduos e as próprias organizações. Por consequência, há um sentimento profundo e difuso entre administradores de que por mais que trabalhem, não conseguem ter controle sobre as coisas.


			O processo de mudança faz parte da vida, seja pessoal, profissional ou organizacional. O filósofo sofista grego Heráclito, dizia que o mundo se caracteriza pela mudança, que tudo muda no mundo. Um rio muda a cada instante, pois suas águas não são as mesmas, para ele os seres vivos nascem, crescem e morrem em uma contínua e ininterrupta sequência de mudanças.


			Aguiar (1999) traz uma contribuição sobre mudança como uma realidade fundamental num plano de incertezas, e quem buscar tê-la em qualquer aspecto da vida entrará num caminho equivocado. Assim como a vida e a morte, a mudança ou impermanência, como preferem nominar algumas linhas da filosofia oriental, constituem fundamentos da vida e de seus processos.


			O autor esclarece que tudo se movimenta e tende à evolução, e que, frequentemente, aparentes retrocessos em períodos provisórios, significam avanços futuros ainda maiores. A morte é a representação maior desse princípio, assim como a mudança constitui um tipo de morte existencial, psicológica e circunstancial.


			Portanto, todo líder e toda organização precisam estar abertos e receptivos às mortes simbólicas, que indicam mudança de ciclo, renovação e renascimento para novos patamares de maturidade, crescimento e desempenho.


			A sociedade, a comunidade, a família, e as instituições, de uma forma geral, até mesmo organizações empresariais, são conservadoras. Elas preferem manter a estabilidade e impedir as mudanças o quanto possível, ou pelo menos torná-las mais lentas. No entanto, “[...] a organização moderna é uma força desestabilizadora” (Drucker, 2002, p. 42).


			As empresas precisam acompanhar as mudanças e estarem organizadas para inovar. A inovação, como dizia o economista austro-americano Joseph Schumpeter, é a ‘destruição criativa’, ou seja, precisa estar ciente e preparada para abandonar sistematicamente tudo aquilo que estava definido e estabelecido na sua cultura para conseguir se reinventar e acompanhar a mudança constante exigida no mercado (Drucker, 2002).


			Kurt Lewin retratou o processo de mudança numa cadeia de três etapas. O descongelamento, a mudança e, por último, o recongelamento. Caso não ocorra o descongelamento do padrão atual de comportamento, a pessoa ou o sistema organizacional volta ao estado anterior, ao padrão habitual. Nessa etapa as ideias antigas são desaprendidas para abrir espaço ao novo ser assimilado (Chiavenato, 2004).


			A segunda etapa é a mudança em que inicia o processo de experimentação, exercício e aprendizado do novo. A adoção de novos comportamentos, valores e atitudes promove essa variação, e pode ser conduzida por um agente de mudança que deve incorporar e se identificar com os elementos novos necessários ao processo. Esse agente de mudança, um membro interno da organização ou um consultor externo contratado para essa finalidade, será o guia, alguém que assuma responsabilidade por mobilizar um grupo de pessoas dentro do ambiente corporativo.


			Por fim, a terceira etapa do recongelamento, isto é, quando as novas práticas são finalmente incorporadas ao comportamento dos envolvidos, um novo padrão de comportamento é estabelecido como a nova forma de funcionamento. Não basta conhecer novas ideias, é necessário incorporá-las.


			Durante esse período de transformação surgem inúmeras resistências apesar de as pessoas também ambicionarem novos patamares, mas sentimentos e percepções envolvidos moldarão a forma como a mudança será processada. Lewin deu o nome de “campo de forças” às tentativas de mudança em geral que atuam dinamicamente em vários sentidos e de um lado desse campo estão as forças positivas, otimistas, de apoio e suporte para a mudança e, de outro, as forças negativas de pessimismo, resistência, medos, pavores, obstáculos e oposição à transformação.


			Esse sistema funciona em todas as situações de transformação, seja em uma pessoa com seus conflitos de opostos internos, seja num grupo, prevalecendo a força maior de um lado ou de outro, por isso a importância de um agente guiando esse processo para conscientizar do melhor para todos a curto e longo prazo.


			Novos modelos de gestão empresarial e relações de trabalho surgem a todo o momento. O propósito de transformar uma organização requer mudança de mentalidade das pessoas. A empresa se reinventa quando as pessoas se permitem e estão permeáveis às mudanças. Enquanto os indivíduos não se sentirem parte da transformação, a organização não mudará e, portanto, ficará ultrapassada.


			As pessoas precisam ser preparadas e desenvolvidas para lidarem de forma positiva com esse movimento de transformação. “A sensação de instabilidade crítica que precede o surgimento da novidade pode envolver a incerteza, o medo, a confusão e a perda de autoconfiança” (Capra, 2003, p. 134).


			A resistência às mudanças necessárias precisa ser percebida, a fim de aumentar as chances de contar com o apoio das pessoas durante o processo. O agente de mudanças deve conhecer a resistência dos indivíduos às transformações, saber como essa resistência pode ser reduzida, e como desenvolver as etapas do processo de mudança (Chiavenato, 2004).


			Segundo o autor supracitado, a resistência ocorre em decorrência de três principais aspectos: os lógicos, os psicológicos e os sociológicos. O lógico diz respeito ao esforço extra e ao tempo requeridos para que o ser humano se ajuste à mudança, incluindo novos deveres a serem aprendidos, os investimentos necessários para que alguém possa realizar a transformação, desejo de não perder regalias e dúvida quanto à viabilidade da mudança.


			O psicológico consiste na resistência decorrente das atitudes e sentimentos, como, por exemplo, se seu emprego pode ser ameaçado. Medo do desconhecido, dificuldade de compreender a mudança, baixa tolerância pessoal à transformação, falta de confiança nas pessoas e necessidade de manter um status quo são exemplos desse tipo de resistência.


			E o sociológico decorre de interesses de grupos e valores sociais envolvidos. Valores esses que formam uma poderosa força no ambiente e devem ser criteriosamente observados e cuidados. São eles: coalizões políticas, valores sociais opostos, visão estreita, interesses ocultos e vontade de manter os colegas atuais.


			Todas essas resistências devem ser levadas em consideração mesmo que não pareça real aos olhos do agente de mudança e da organização, de forma a entender, proteger e estabelecer um plano baseado nessa observação para reduzir seus efeitos. “Os líderes experientes sabem que as emoções fazem parte da dinâmica organizativa e criam um clima de confiança e apoio mútuo” (Capra, 2003, p. 134).


			Covey (2002) propõe alguns princípios para realização de uma mudança em qualquer lugar e momento, baseado na convicção de que organizações não serão transformadas sem que cada pessoa faça parte dela, a transformação das pessoas precede a da empresa. Segundo o autor, as dez chaves-mestras para a mudança são:


			1.Conscientização: a consciência da necessidade de mudança precede qualquer transformação. Saber onde está e aonde quer chegar é fundamental para sensibilizar e influenciar o movimento das pessoas nessa direção;


			2.Envolvimento: unir a missão pessoal com a organizacional por meio do envolvimento e participação. Decidir por si que impacto as transformações exercerão sobre elas e naqueles que estão no seu raio de influência;


			3.Segurança interior: construir e garantir um senso de segurança interior para as pessoas em relação à mudança. A nova realidade será bem-sucedida caso os indivíduos se sintam seguros para dar esse passo, caso contrário eles tendem a assimilar como ameaça;


			4.Legitimação: é preciso legitimar a mudança na mente das pessoas, reconhecer a necessidade de mudança e o preço que se pagará pela sua satisfação. Toda mudança envolve um custo pessoal, e os indivíduos têm de sentir que vale a pena promovê-la;


			5.Responsabilidade pelos resultados: as pessoas precisam estar comprometidas e assumir a responsabilidade pessoal pelos resultados a alcançar. Todos deveriam enxergar na organização uma grande oportunidade para desenvolver as suas competências pessoais. As organizações devem parar de regular, fiscalizar, controlar e coagir, e começar a prover, orientar e incentivar o desenvolvimento humano;


			6.Abandonar o antigo: os indivíduos devem abandonar os velhos hábitos e, paralelamente, incorporar novos mais apropriados. Desaprender o velho e aprender o novo, essa transição tem de ser constante para conduzir a mudança e a transformação;


			7.Encarar o novo com espírito de aventura: criar uma visão comum a todos e reduzir as forças limitadoras. Estabelecer princípios duradouros para fundamentar e dar suporte às iniciativas de reforma e de mudança;


			8.Espírito aberto: abertura e flexibilidade para experimentar o novo precisam estar presentes, romper as amarras com o antigo, o obsoleto. Ser criativo pressupõe quebrar a rigidez, buscar soluções sempre melhores do que as atuais, uma mente criativa está aberta a ideias, sugestões, sem censura e preconceito;


			9.Sinergia: as pessoas devem estabelecer uma relação de sinergia com todos os envolvidos e interessados no processo. Quando há espaço para a diversidade, valorização e compreensão do ser humano, elas conseguem se transformar sem que haja necessidade de pressão;


			10.Propósito transcendental: os interesses coletivos precisam sempre ser priorizados diante dos individuais. Quando as pessoas percebem que há competição, ou relação ganha-perde, elas focam nas questões particulares e não nas transformações sociais.


			Envolver os indivíduos nos processos de mudança será a alavanca para as demais transformações do grupo e, consequentemente, da empresa. A letargia, estagnação, complacência, acomodação e manutenção do status quo com uma visão voltada para o passado levam uma organização a um processo acelerado de obsolescência e envelhecimento precoces.


			As empresas de hoje têm de passar por uma transformação fundamental. Executivos vivem sob enorme tensão, trabalham mais do que jamais trabalharam antes, não se dedicam aos seus relacionamentos pessoais e ainda reclamam da pouca satisfação que têm na vida.


			Apesar de muitos terem uma crescente prosperidade material. Suas empresas são vistas como poderosas de fora, mas de dentro eles sentem-se pressionados pelas forças globais de mercado e acham-se inseguros em face de turbulências que não conseguem prever e nem mesmo compreender plenamente.


			Compreender a vida é compreender seus processos intrínsecos de mudança. A transformação das organizações começará a ser vista sob nova luz quando os indivíduos compreenderem, claramente, em que medida e sob que aspectos as organizações humanas podem ser consideradas “vivas”.


			Hoje, por exemplo, nada é previsível, quase tudo é imponderável, até mesmo no campo de estudo da Física de Partículas, que se esperava ser o reduto fundamental de segurança e certeza para a constituição de um universo lógico, físico e sólido. E o que se encontrou foi um cosmo probabilístico enérgico e fluido (Aguiar, 2002e).


			A incerteza, a imprevisibilidade, e a mudança constante implicam perturbação, interrupção, ruptura, e incômodo, a depender de sua intensidade. Nas empresas essa mudança decorre do processo de aprendizagem, e uma das grandes mudanças nos assuntos complexos da administração de empresas é a perda da percepção das consequências de ações e decisões, assim como a perda da noção intrínseca de conexão com o todo, como se o mundo e a própria organização fossem feitos de forças separadas, sem relação entre si.


			Conforme Margaret Wheatley e Myron Kellner-Rogers, teóricos da organização, a vida é a mestra da mudança. Os autores relatam a probabilidade da concepção das organizações como sistemas vivos, ou seja, como redes não lineares complexas, que dão novas ideias sobre a natureza da complexidade e ajudam, assim, a lidar com as complicações do ambiente empresarial atual. A visão da empresa como ser vivo de certa forma implica que ela tem capacidade de se regenerar, de promover mudanças, e evoluir naturalmente.


			Existe um modo mais simples de liderar, que exige menos esforço e gera menos tensões do que as práticas atuais. Esse novo conhecimento começa a se cristalizar em aplicações, apesar de precisar de muitos anos pela frente. É possível administrar mesmo num mundo com fluxos e imprevisibilidades constantes, através de uma nova visão advinda da física quântica que proporciona o vislumbre de processos de mudança, sua natureza profundamente estruturada e suas densas redes de conexões (Capra, 2003b).


			Os modos atuais de organização estão ultrapassados, e quanto mais os líderes se apegarem ao formato convencional de agir, mais se afastarão da compreensão de mundo que a ciência chama de “refinamentos”. As camadas de complexidade, o sentido de que todas as coisas estão além do controle humano, bem como fora de controle, ao ponto de não compreender uma realidade mais profunda da vida organizacional como também da vida em geral.


			Livros sobre a nova ciência nos campos da biologia, da teoria do caos, da teoria da evolução e da física quântica discorrem acerca da visão da ordem inerente ao universo, aos processos criativos e às mudanças, que, embora sejam constantes, conservam a ordem.


			Os estudos da física quântica se apresentam crescentes enquanto os da física clássica passam a ser substituídos, dando lugar a sistemas complexos e abertos, onde há infinitas interações, probabilidades e quântica no sentido de campos probabilísticos (Aguiar, 2002e). O paradigma da biologia se instaura e ganha força também nos meios organizacionais, em que as mudanças ocorrem sem o mínimo controle das ações humanas, que devem adaptar-se e acompanhar a correnteza das transformações e das novas formas de enxergar e interpretar os eventos.


			Um mundo em que ordem e mudança, autonomia e controle, não são vistos como grandes opostos, mas sim a mudança e a criação contínuas como sendo formas de manter a ordem e a capacidade. Um mundo no qual as complexidades compõem uma vasta gama de informações a serem decifradas, que podem gerar inúmeras interpretações e nada fica totalmente definido.


			O caos geralmente precede a nova ordem, e pode ser visto como o portador do devir, ou seja, de tudo aquilo que pode vir a ser, a tornar-se, e está contido nele em potência, em germe, para se manifestar adiante (Magaldi, 2010).


			Nas palavras de Sheldrake (1994, p. 36), o caos é compreendido como ordenador: “O caos não é alguma coisa que degrada a informação, nem é, de alguma forma, o inimigo da ordem. Pelo contrário, o caos é a terra natal da ordem”. O caos está presente de forma contínua no universo, promovendo a evolução.


			O caos que contém a ordem, sistemas que se desagregam para poder haver renovação, influências invisíveis que permeiam o espaço e impactam mudanças à distância, mesmo sem revelar soluções imediatas.


			A antiga cultura chinesa reconheceu que a atividade, ou seja, “o constante fluxo de transformação e mudança”, conforme a afirmação de Chuang-tsé, é um aspecto essencial do universo. O empenho do universo em se manter em processo contínuo de movimento e atividade constante, chamada de tao pelos chineses, isto é, o “caminho”, fazia parte da filosofia chinesa, que praticamente desconsiderava a possibilidade de repouso absoluto ou inatividade (Capra, 2003b).


			Somente quando os líderes desistirem da ilusão de que existem forças separadas, poderão construir as “organizações que aprendem”, aquelas nas quais as pessoas expandem a capacidade de criar o que realmente desejam, onde há estímulo para padrões novos de pensamento, e uma aspiração coletiva com liberdade para as pessoas aprenderem continuamente juntas (Senge, 2004).


			Situações que antes davam certo começam a apresentar sinais de fracasso, de insuficiência, e é preciso receber esses sinais sem desespero, encarar como uma nova trilha rumo à sabedoria, novos, incertos e desconhecidos caminhos que precisam ser desbravados em busca de soluções. Abrir espaço mental para ideias radicalmente novas, suportar a confusão, a tensão de opostos, de ambiguidades contidas na complexidade.


			Os líderes bem-sucedidos no ambiente totalmente imprevisível em que vivem as organizações precisam desenvolver a capacidade de prosperar no caos, em meio à mudança e incerteza constantes. O ambiente caótico deve ser convertido em oportunidade de crescimento a partir do entendimento de uma nova visão de mundo, desenvolver flexibilidade e uma profunda sabedoria que subjaz a aparente desordem que instiga a nova ordem (Peters, 2004).


			O ambiente mais difícil para os líderes tomarem decisões é a incerteza, situação na qual os tomadores de decisão não dispõem de informações suficientes para ter clareza do cenário e avaliar melhor as opções, calcular o risco. Nesse momento, geralmente eles confiam em sua intuição ou criatividade para otimizarem seus acertos (Robbins, 2003).


			Na Era da Informação o capital financeiro foi substituído pelo capital intelectual. Lidar com pessoas deixou de ser um problema e passou a ser a solução para as organizações, um diferencial para as empresas bem-sucedidas.


			As mudanças nessa era não são somente estruturais, são, antes de tudo, culturais e comportamentais transformando o papel dos indivíduos que delas participam. Os negócios ficaram mutáveis, incertos e dinâmicos, impactando nas pessoas que, por conta dessas influências, necessitam de suporte e apoio de seus líderes.


			O patrimônio inestimável de uma organização passou a ser as pessoas e seus talentos. O conceito de talento humano conduz ao de capital humano, que é composto por dois aspectos, segundo Chiavenato (2004).


			•Talentos: dotados de conhecimento, habilidades e competências constantemente reforçados, atualizados e recompensados. O talento também é um sistema aberto, por isso, precisa coexistir dentro de um contexto que lhe permita liberdade de expressão, autonomia e retaguarda para que possa expandir.


			•Contexto: o ambiente interno é responsável para a permissão do florescimento e crescimento dos talentos, para que não murchem ou feneçam. Esse contexto é determinado pelo “desenho organizacional” flexível, com uma organização das tarefas que coordene as pessoas e o fluxo dos processos de forma integrada.


			•A “cultura organizacional” democrática e participativa para que possa inspirar confiança, satisfação, comprometimento, solidariedade e espírito de equipe. E por fim, Chiavenato (2004, p. 54) afirma: “Estilo de gestão baseado na liderança renovadora e no coaching, com descentralização do poder, delegação e empowerment.”


			A realidade é que tomadores de decisão centralizadores não possuem informação suficiente para gerenciar as particularidades da vida corporativa. Mas como a centralização é uma ideia bem aceita, as corporações aplicam o modelo [...] para resolver quase todos os problemas. Ao fazê-lo, o poder é colocado no topo, hierarquias rígidas são desenvolvidas e os trabalhadores perdem a liberdade, enquanto, gradualmente, a produtividade diminui (Laloux, 2017, p. 125).


			Não basta uma organização ser composta por talentos para possuir capital humano, é necessário que ela saiba colocá-los em um contexto favorável, estimulante e propício para o desenvolvimento deles. Caso o contexto não seja adequado, os talentos poderão ser desperdiçados ou perdidos.


			O empowerment é a teoria que sustenta que à medida que se dá mais oportunidades para as pessoas participarem no seu trabalho, elas se sentirão mais motivadas e os resultados poderão melhorar (Lacombe & Heilborn, 2003). Essa prática também pode ser vista como uma estratégia para descentralização de tarefas e maior envolvimento dos trabalhadores.


			A capacidade de lidar com o capital humano nas organizações poderá se revelar, progressivamente, a mais crítica e fundamental para um líder, que precisará aprender a influenciar de maneira eficaz o comportamento humano, em ambientes duvidosos, através dos exemplos pessoais, dos princípios, das palavras, da capacidade de visualizar o futuro e de diversas características que exercem influência sobre as atitudes, os pensamentos e sentimentos daqueles com quem trabalha (Hitt et al., 2008).


			A descentralização do poder favorece um clima organizacional de maior participação dos indivíduos, de estímulo ao trabalho em equipe, mas para isso os líderes precisam estar abertos para essa nova possibilidade de liderança, que sai do antigo comando e controle e assume nessa era, acima de qualquer outra, uma postura democrática, de envolvimento, valorização, respeito e reconhecimento dos talentos humanos.


			O coaching contribui para a humanização do trabalhador moderno, sendo essencial para os líderes. O coaching é uma abordagem comportamental benéfica tanto para as pessoas como para as organizações. Estabelece e desenvolve relacionamentos salutares, sendo um bom investimento para promover mudanças individuais e organizacionais (Goldsmith et al., 2003).


			“O coaching executivo é o próximo passo evolutivo no que diz respeito a desenvolvimento de líderes organizacionais” (Underhill et al., 2010, p. 13). O coaching pode prover aos líderes um desenvolvimento que alinha e prepara para as exigências de um mercado mais volátil e com demandas que requerem diversas competências e características como flexibilidade, resiliência, adaptabilidade etc.


			O processo de coaching leva as pessoas a refletirem por elas próprias e a encontrarem dentro de si as respostas às suas questões. Quando um líder assume uma postura de coach com o seu liderado ou com a sua equipe, ele demonstra respeito e confiança nos conhecimentos que elas trazem consigo.


			Ao invés de darem ordens ou comandos, esses líderes adotam um perfil de questionadores, fazem perguntas que levem ao aprendizado, como já ensinava o filósofo grego Sócrates, que, em vez de discutir com as pessoas, instigavam-nas a pensar e examinar suas posições e pressupostos, mudando, assim, seu próprio pensamento, e, consequentemente, seu comportamento (O’Connor & Lages, 2007).


			O coaching segue o método socrático, ou seja, de provocações para que o indivíduo encontre as respostas dentro de si. A maiêutica socrática normalmente é descrita como a arte de conduzir alguém a produzir o próprio conhecimento por meio de perguntas. Apesar de atribuído a Sócrates, há relatos que o próprio conheceu esse método com Aspásia de Mileto, grande filósofa grega e sua mestra.


			A qualidade e a produtividade do trabalhador intelectual estarão cada vez mais na motivação, felicidade e significado imprimido no trabalho por ele, e não no controle e comando ao qual outrora era submetido. Trabalho e diversão poderão se dar, inclusive, ao mesmo tempo, a partir do momento que cada indivíduo encontrar no seu ofício um motivo de viver, conhecido como ócio criativo. “A palavra ócio, como a palavra felicidade, é tabu no mundo do trabalho” (Masi, 2014b, p. 322).


			O conceito de capital humano conduz ao conceito de capital intelectual. Ao contrário de capital financeiro, baseado em números e quantias mensuráveis, o capital intelectual é intangível e invisível, daí o seu maior desafio em geri-lo.


			Masi (2014, p. 552) esclarece, quando fala do futuro nas organizações: “Crescem, por isso, novas tarefas e novas profissões cada vez mais intelectualizadas enquanto a própria relação numérica entre especialistas e operários [...] desequilibra-se sempre a favor dos primeiros”.


			O trabalho criativo estará cada vez mais em alta, e dele é exigido mais cérebro do que músculo, além da atividade intelectual ser prestada e realizada à distância, com inúmeras vantagens para as empresas, trabalhadores e sociedade.


			“O trabalho criativo é sempre ‘a tempo integral’. O cérebro do criador, uma vez empenhado num determinado problema, trabalha sempre (no escritório, em casa, no descanso, no sono e na sonolência), até que chegue a intuição decisiva” (Masi, 2014b, p. 323).


			As novas formas organizacionais que vigorarão no século XXI requerem líderes suficientemente corajosos para desapegar do velho mundo, renunciar o que prezou até o momento e enxergar o novo mundo através de uma nova ciência. Esses líderes precisam ter um olhar diferenciado, de maneira revigorada, com uma nova consciência, como ensinou Albert Einstein: “Nenhum problema pode ser resolvido a partir da mesma consciência que o criou” (Wheatley, 2002, p. 31).


			A ciência passou por transformações e, se é preciso recorrer a ela para criar e dirigir organizações, elaborar projetos de pesquisas e formular ideias acerca do projeto organizacional, será imprescindível ter como alicerce o trabalho da ciência da época atual, e não do passado. É mister parar de procurar as soluções do século XVII e iniciar uma investigação e estudo que surgem a partir do século XX, não receitas nem fórmulas prontas porque tudo depende do contexto segundo a ciência, nada se transfere, todas as coisas aparecem novas, diferentes e ímpares, para cada um.


			O mundo evolui na medida em que os seres humanos interagem, relacionam-se com ele, não dá para fixar, conter, segurar, pois ele está em constante reforma, em contínua mudança, em permanente fluxo. Bastante diferente do que o universo organizacional gostaria, de fato, a perda de controle e previsibilidade requerem mentes diferentes.


			O complexo e delicado momento da história humana exige que os indivíduos se acostumem com a complexidade, pois ela vai aumentar. Esse fenômeno é irreversível e inexorável já que o conhecimento gera mais conhecimento. O avanço científico desencadeia ainda mais progresso científico. Em um efeito cascata, a cultura promove níveis mais profundos e amplos de arte, instrução acadêmica, e correntes diversificadas de pensamento (Aguiar, 2009).


			Cientistas de todas as áreas têm questionado a possibilidade de explicar, de entender o mundo, utilizando imagens mecanicistas propagadas no século XVII por gênios como Isaac Newton e René Descartes. Essa imagem mecanicista conduz a uma interpretação e crença de que o estudo das partes leva à compreensão do todo, parte do pressuposto de que quanto maior a compreensão do funcionamento de cada parte, tanto mais se entenderá o todo, além de ser materialista, buscando entendimento por meio de sentidos físicos, como se qualquer coisa, para ser real, tivesse forma física e tangível.


			“No afã de dissecar questões complexas, conforme o paradigma ultrapassado do Sistema Industrial de Sociedade, buscava-se desmembrá-lo em problemas menores [...]” (Aguiar, 2002e). O autor afirma ser impossível, já que não é concebível esfacelar um ser humano em células para se ter uma compreensão profunda do seu universo psicológico, cultural e espiritual.


			A teoria quântica conclui que não é possível chegar a algo específico, é preciso ligar-se com as interconexões, mostrar que não se pode decompor o mundo em unidades elementares que existem de maneira interdependente. Um dos maiores fundadores da teoria quântica, Werner Heisenberg, afirmou que uma visão de mundo mais parece um complexo tecido de eventos, com conexões de diferentes tipos, que se alternam, se sobrepõem ou se combinam, formando o todo (Capra, 2004).


			“[...] o mundo se mostra como um complexo tecido de eventos nos quais vínculos de diferentes tipos se alternam, se interpenetram ou se combinam, determinando assim a textura do todo” (Heisenberg, 1963, p. 96).


			Para entender as mudanças que já são percebidas em algum nível, e outras que estão sendo germinadas para darem seu salto quântico, é preciso considerar o conceito da física quântica que concebe mudanças repentinas aos olhos externos, mas que já começaram seu percurso anteriormente, já percorriam um longo período de tempo, de modo cumulativo, e que “repentinamente” eclodem às vistas humanas. Como é o caso do elétron que acumula uma carga elétrica de acordo com o patamar necessário a alcançar seu próximo destino, para onde é projetado (Aguiar, 2001c).


			A teoria quântica aboliu a noção de objetos fundamentalmente separados, introduziu o conceito de participante para substituir o de observador e chegou a ver o universo como uma teia interligada de relações cujas partes só se definem pelas suas conexões com o todo. A teoria da relatividade, por assim dizer, deu vida à teia cósmica ao revelar o seu caráter dinâmico intrínseco e ao mostrar que sua atividade é a própria essência do seu ser (Capra, 1997, p. 76).
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