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  NOTA DO EDITOR


  As relações humanas no mundo do trabalho são sempre mediadas, seja pela hierarquia de cargos, seja pelas funções desempenhadas entre os próprios profissionais. Mas temos de acrescentar também as mediações estabelecidas por nossas crenças e valores, a partir dos quais construímos “imagens” que, associadas a “arquétipos”, acabam por atribuir rótulos a pessoas, cargos e funções – o que leva a um relacionamento muitas vezes caricato e preconceituoso.


  Assim, a gestão de pessoas, embora esteja sob a responsabilidade de um gestor ou coordenador de negócios – cujas atitudes influenciam no nível de engajamento ou de alienação de seus colaboradores em determinada atividade –, não diz respeito apenas a esses profissionais, mas envolve todos que atuam no ambiente de trabalho.


  Lançamento do Senac São Paulo, Horizontes para a liderança: para onde nos levam nossos modelos, crenças e ações propõe, a partir da análise de diferentes perspectivas ou formas de atuar no mundo corporativo, a reflexão sobre os impactos de nossas atitudes (em particular a de gestores) na construção de um ambiente de trabalho saudável, produtivo e sustentado pelo elo que atribui sentido às relações.


  Dedico este livro a todos com quem trabalhei, trabalho e trabalharei, pelas inúmeras oportunidades de aprendizado.
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  APRESENTAÇÃO


  Foi extremamente agradável ler Horizontes para a liderança, de minha querida amiga Lucila Sciotti. Ela desenvolve o texto com um estilo muito claro, simples, amigável, suave e ao mesmo tempo poético, imaginoso e cheio de boas metáforas. De modo transparente e muito útil, afirma que é um livro para os segmentos profissionais que lidam com a questão da liderança. Não é um livro para a academia, embora não falte ao texto um robusto suporte teórico e científico.


  Julgo que o termo chave é “horizonte”. Ou seja, o limite até onde nossa percepção alcança. O reconhecimento humilde, de saída, que percebemos limitadamente. David Bohm diz que percepção, pensamento e conversa são, sobretudo, fenômenos coletivos na criação e na manutenção de seus usos. Ora, por este horizonte, a mente individual é simplesmente condicionada a operar dentro de um escopo (de saúde ou convenção social), em que pese pensarmos (e nos iludirmos) ser autônoma, livre e deliberativa.


  Julgo também que o livro trata exatamente de percepção, de perspectiva, sobretudo de alargamento de horizontes. Colegas cientistas dizem que a luz ora é onda, ora é partícula, dependendo do horizonte ou da perspectiva do olhar. Um outro colega da ciência, George Kelly, afirma que os constructos (percepções que se tornam conceitos) são os filtros que selecionam a projeção do futuro, ou seja, como hoje nos percebemos no futuro, tendo a memória do passado como referência.


  A percepção, fenômeno subjetivo e complexo, é ao mesmo tempo ontologicamente autossuficiente – pois nos coloca no centro do universo (algo que o transforma e nos transforma, independentemente dos outros seres) – e uma construção coletiva, com espaço e movimentos próprios. Se não penso como os outros, ou adoeço ou sou excluído. Num e noutro caso, horizontes.


  Lucila fez isso: trouxe uma leitura muito útil para o mundo profissional, que aponta para a importância da percepção (e da relatividade) do fenômeno da liderança. Creio que quando percebemos, atribuímos e afirmamos a existência de um líder – ou das características que percebemos num líder – seja mais complexo combinar características. Assim, talvez seja mais profundo perceber alguém que é um líder como “autoritário, hostil e desorganizado” do que apenas percebê-lo por uma dessas características isoladas. No entanto, quando estamos conversando e fazendo sentido coletivamente de uma realidade que envolve o fenômeno da liderança, é bem mais simples dizer “fulano é autoritário”. E isso parece dizer tudo. Essa percepção, segundo Lucila, se daria pelo perfil daquele líder. Na sua teoria, outras 23 percepções também cabem para definir um líder. Depende do olhar. Depende do horizonte.


  O grande mérito de Lucila, nesse texto, julgo, é mostrar como construímos realidades com perspectivas e percepções filtradas ou com foco em alguma dimensão, a qual dá âncora ou porto às afirmações. São 24 perspectivas da liderança, vistas sob três horizontes ou três espaços diferentes: o perfil (retrato, traço, personalidade), o comportamento (os movimentos próprios, as ações) e o acoplamento estrutural (como o líder se ajusta ao ambiente em que atua). Muito inteligente.


  Lucila declara sua intenção: “incentivar os gestores a realizarem uma apreciação sobre o seu papel, a partir do que possa parecer um grande nó no espaço de trabalho ou do que possa se tornar a chave para um ambiente saudável e respeitoso: a qualidade do relacionamento entre as pessoas”. De saída, faz uma síntese notável sobre a ação humana, a qual pode ser “nó” (condição de emperro e imobilismo que não liberta) ou pode ser “chave” (saída e meio de passagem para a saúde integral e o respeito entre os seres humanos). A ação que pode ser observada, como Lucila diz, na linguagem, nos comportamentos e na cultura. Essa frase tão simples e direta resgata e atualiza mais de sessenta anos de pesquisa científica sistemática sobre a ação humana (os filósofos vieram bem antes).


  Quando trata da ação, Lucila denuncia com extrema delicadeza e cuidado as muitas formas que nos enganamos com nossos discursos (teorias proclamadas), bem diferentes de nossa prática (teorias-em-uso). Um dos capítulos mais simples, claros e sensíveis sobre a ação humana que já li. Disse o suficiente sobre a teoria da ação, mas desvelou um mundo de reflexões e desafios para qualquer pessoa que se interesse por liderança.


  Finalmente, Lucila revela um nobre objetivo com o seu trabalho: criar relacionamentos baseados na consistência, na coerência e na grandeza dos valores, de modo que não haja barreiras entre as pessoas decorrentes das diferenças individuais, de quaisquer origens ou naturezas: cognitiva, emocional, atitudinal, comportamental, cultural, etc. Eis o desafio de “tornar práticos” os discursos maravilhosos que conclamam os outros à lucidez, à igualdade, à cooperação, à justiça e à paz.


  Um texto muito útil para os dias de hoje. Um texto indispensável para os gestores. Um texto que combina a complexidade teórica com bastante recato e humildade, o estilo poético com muito senso de adequação, e a coragem transparente para tocar os “nós” e as “chaves” das perplexidades humanas com enorme cuidado com os leitores. Um bom texto nos faz cientes de nossas mazelas, mas nos prende ao convite sincero e demonstra apreciação por nossas potencialidades. Acho que este livro faz isso muito bem. É um texto de esperança. Grato pela leitura tão agradável e reveladora, amiga Lucila.


  Antonio Carlos Valença


  Mestre em administração de empresas, doutor em comportamento organizacional pela Case Western Reserve, professor do Centro de Informática da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) e diretor técnico da Valença & Associados – Aprendizagem Organizacional.


  INTRODUÇÃO


  POR QUE ESCREVER ESTE LIVRO


  A ideia de escrever este livro foi sugerida por meu amigo Mauricio da Silva Pedro, no dia 6 de agosto de 2014, logo após uma apresentação que fiz a um grupo de funcionários do Tribunal de Justiça do Estado de São Paulo (TJ-SP), com o tema “Gestão de pessoas: atitudes e fundamentos”. A palestra foi muito bem recebida pela plateia, que se interessou pela abordagem que dei ao assunto, e na sequência foram feitas várias perguntas.


  Confesso que me preparei bastante para a apresentação no Tribunal de Justiça, buscando dar novo tratamento ao tema, pois eu já havia feito outra exposição em 2013, intitulada “Uma conversa sobre gestão de pessoas e relacionamento humano”. Pelo interesse despertado naquele momento, a equipe do Tribunal me convidou para falar novamente sobre gestão de pessoas, sugerindo que eu apresentasse um novo viés de reflexão.


  Passei a imaginar, então, outra forma de abordar este tópico – sobre o qual venho pensando e escrevendo há alguns anos. Desde o início da minha vida profissional, tenho buscado organizar os grupos com os quais trabalho de forma participativa e democrática, sempre considerando que o ambiente de trabalho deve ser um espaço de respeito, acolhimento, afetividade e confiança. Essas circunstâncias favorecem que as pessoas se constituam em grupo, interagindo e estimulando-se mutuamente, potencializando sua capacidade produtiva.


  Acabada a apresentação, no caminho para o nosso almoço, Mauricio me colocou o desafio: “Por que você não escreve um livro sobre esse assunto? A estrutura já está pronta, é a própria apresentação de sua palestra”. A estrutura a que ele se referia eram os slides do PowerPoint que eu havia preparado para me servirem de guia. Naquele momento, achei a sugestão muito instigante. Fiquei de pensar no assunto. Mas, graças ao Mauricio, não tive tempo de deixar a sugestão esquecida, pois ele passou a me “cobrar” o desenvolvimento do texto, com sugestões de como estruturar o conteúdo e de como estabelecer um cronograma de produção. E assim eu fiz. Fui ouvindo as indicações do meu amigo a cada capítulo que eu lhe enviava para leitura. Firme e carinhosamente, ele não deixou que eu “escapasse” da tarefa de escrever este livro. Muito obrigada pelo estímulo e pelo auxílio ao longo de todo o processo, Mauricio!


  Elaborada a primeira versão, pedi a dois grandes mestres e amigos, Antonio Carlos Valença e Maria Cristina Koury D’Arce, que a lessem e fizessem uma crítica. Aquele se tornou um momento de especial aprendizado e reflexão para mim! Cristina e Valença foram extremamente generosos em suas leituras cuidadosas e orientadoras. Suas observações, críticas e sugestões possibilitaram que eu renovasse reflexões e que complementasse ideias. Deixo aqui registrado o meu profundo agradecimento por essa oportunidade de aprimoramento, proporcionada por dois mestres mais que especiais!


  Desde o início da minha vida profissional, tive diversas experiências como gestora, mas foi a partir de 1998 que, ao assumir a gestão de um grupo mais numeroso, intensificou-se minha inquietação sobre o tema. Naquele período, passei a ter a responsabilidade sobre uma área de negócios e sua operação. As orientações para a equipe tornaram-se assim um grande desafio, pois eu as via como o principal fator para o alcance dos resultados pretendidos.


  De forma inicialmente intuitiva, fui buscando decifrar “como fazer” a gestão das equipes sob minha coordenação para obter como resultado a estruturação de um ambiente de trabalho agradável, saudável, proveitoso e de respeito, no qual pessoas encontrassem significados para suas vidas. A atmosfera do ambiente de trabalho tem sido uma preocupação constante e sempre tomei para mim a responsabilidade pela construção de um ambiente positivo. E, para poder caminhar nessa direção, tenho buscado atuar de forma a demonstrar essa intenção, sintonizando as minhas atitudes com os meus propósitos.


  Comecei a pensar rotineiramente sobre a questão, considerando-a essencial, pois os ambientes de trabalho se constituem de forma coletiva, sendo o convívio de pessoas sua própria natureza. A dinâmica estabelecida nas relações pode se tornar a base de sustentação do trabalho ou, ao contrário, o fator de sua desestruturação.


  A gestão de pessoas não é atividade exclusiva de um “chefe”. Ela se estende para o que podemos chamar de gestão de relacionamentos, a partir das dinâmicas que cada um estabelece na relação com os outros. Essas dinâmicas refletem as escolhas feitas frente às situações vividas e se mostram por meio da vontade de aproximar-se ou retrair-se, de tratar com gentileza ou com indiferença, de ser mais competitivo ou mais participativo. Parece óbvio que as pessoas, ao se manifestarem, devessem tratar-se com respeito mútuo, mas, na prática, comportamentos opostos a essa obviedade ocorrem cotidianamente nas melhores organizações.


  A relação que o “chefe” (a pessoa a quem foi delegada formalmente a direção, a supervisão ou a coordenação de um grupo) estabelece com cada membro de sua equipe é reveladora de conceitos, ideais, incoerências, preconceitos e outros tantos fatores que podem emergir ora de forma sutil, ora de forma mais violenta no exercício de sua função. Como consequência de nossas experiências com chefes ao longo da vida profissional, formamos imagens e associamos arquétipos que as representam, e vão sendo construídas em nosso imaginário as concepções sobre a atividade de um gestor, muitas vezes de maneira bastante caricata.


  Ao estar na coordenação, supervisão ou direção de um grupo de pessoas, é necessário refletir sobre o tipo de influência que se exerce sobre o ambiente de trabalho e quais impactos estão sendo gerados. Há uma responsabilidade na construção das relações que é inerente à função assumida e entendo que necessitamos, de forma objetiva, ter momentos de reflexão sobre o próprio percurso.


  O exercício que proponho é pensar sobre as nossas atitudes e sobre o que propagamos em nosso “jeito” de agir. Como seres imperfeitos que somos, não fugimos à constatação de que temos nossos momentos de incoerências e contradições. Analisar nossas atitudes pode nos ajudar a compreender melhor o conjunto pessoal de ideias e princípios (nossas crenças) e a maneira como nos manifestamos, considerando-se particularidades como o estado de espírito, os sentimentos e outros fatores de interferência.


  Visualizei uma forma de realizar esse exercício por meio da construção de alguns horizontes de análise. Neles, atitudes dispostas lado a lado, em complementação ou divergência, deflagram conceitos que as representam, possibilitando a reflexão sobre as circunstâncias nas quais elas surgem, auxiliando a tomada de consciência sobre seus significados e impactos.


  Os horizontes representam as esferas de comportamentos do gestor e de sua equipe, indicadoras de padrões, crenças e de circunstâncias específicas, com a visualização de tensões e alívios no ambiente de trabalho. As manifestações individuais e coletivas contêm em si modelos, emoções e idealizações que afetam a forma como são estabelecidas as relações humanas.


  O que pode em princípio parecer um comportamento versus outro torna-se uma possibilidade de entendimento dos significados que envolvem a atuação do gestor e de seus colaboradores, com seus diferentes níveis de impacto. Torna-se ainda possível perceber e assumir as próprias contradições (que revelam nosso sistema de crenças, às vezes não tão aparente a nós mesmos) e os limites que todos nós temos na nossa conduta pessoal e profissional.


  Não tenho a pretensão de indicar receitas ou de elaborar novas teorias. Apresento aqui uma possível maneira de abordar o assunto a partir de minhas vivências e reflexões, trazendo também alguns referenciais teóricos que têm como eixo central a construção de novos patamares nas relações humanas e na relação com a vida. Considero minha exposição um modo de olhar que poderá ser aprofundado e expandido com outras leituras, junto à observação cotidiana da prática. Minha intenção é incentivar os gestores a realizar uma apreciação sobre o seu papel, a partir do que pode parecer um grande nó no espaço de trabalho ou do que pode se tornar a chave para um ambiente saudável e respeitoso: a qualidade do relacionamento entre as pessoas.


  No capítulo I, “Liderança na gestão de pessoas”, proponho que a análise sobre o papel do gestor se dê a partir do conjunto de valores que buscam o aprimoramento das relações humanas, com foco na valorização de compreensões e descobertas, na diversidade e na tolerância, no autoconhecimento e na técnica aliada à ética. Como pessoas ligadas diretamente a essas questões – que constituem nossa área de atuação –, devemos sempre considerar em sua centralidade os diversos aspectos da natureza humana, refletidos em linguagem, comportamento e cultura. Contudo, para o exercício consciente sobre o próprio papel, torna-se necessário o esclarecimento dos valores assumidos como parâmetros para a prática.


  No capítulo II, “Nossas atitudes no espelho”, sugiro que pensemos sobre nossas atitudes e o que elas revelam sobre nós. Ao agir, expressamos conceitos que são percebidos pelas pessoas ao redor. Os conceitos e preconceitos presentes em nossas atitudes refletem um conjunto de princípios e crenças que, ao serem percebidos, atribuem significado à nossa ação, aos olhos de quem nos vê, pois toda ação que realizamos se constitui em uma relação estabelecida com o contexto no qual se insere. Assim como podemos ser reconhecidos por nossa coerência ao atuar, as nossas atitudes também podem levar à percepção de que estamos sendo incoerentes ou contraditórios.


  É possível avaliar as atitudes cotidianas e perceber o que elas podem gerar nos ambientes sociais que frequentamos. Em cada um desses espaços (trabalho, família, grupos de amigos, escola), pessoas podem auxiliar outras pessoas e somar forças em direção ao alcance de objetivos e sonhos comuns; ou, ao contrário, o impacto sobre o outro poderá ser tão prejudicial que produzirá uma vítima da situação. Não podemos nos furtar a pensar sobre isso.


  Apresento no capítulo III, “Horizontes para a reflexão do gestor”, a proposta de cenários para a análise de características comportamentais e de concepções que a elas se relacionam. Na visualização de atitudes podem ser percebidas as razões de suas ocorrências e os seus diferentes níveis de impacto. Cada horizonte de análise pode auxiliar na compreensão de determinados comportamentos, favorecendo o autoconhecimento e a tomada de consciência sobre a maneira pessoal ou coletiva de proceder, com seus significados e efeitos. Escolhi doze horizontes para análise, entre muitas opções que podem ser configuradas. Essa seleção resulta da minha experiência profissional, a partir da observação e da vivência de situações. Tais situações foram propiciando a identificação de causas para a estruturação de ambientes benéficos e construtivos ou, ao contrário, de razões que concorrem para a formação de ambientes doentes ou adversos. Os horizontes de análise foram agrupados em três recortes: relativos ao perfil do gestor; acerca de comportamentos individuais e coletivos; e sobre as características dos ambientes. Como campos de observação, derivam da ação e da interação entre pessoas, e estão intrinsicamente ligados às maneiras de fazer e de proceder dentro dos espaços de convívio social.
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