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I. REFERENCIAL TEORICO
1. Introducio

Para que as organizagdes cres¢am, desenvolvam-se e progridam é necessdrio existir
nelas uma capacidade ativa, com sistemas vidveis, para se reestruturarem rapida-
mente diante de estimulos de um mundo em transformagfo acelerada, em tempo
real, aqui e agora, onde n3o se pode prever todas as varidveis nem situagSes em que
se pode operar, as quais no entanto modificardo a produtividade econdmica e
social.

2. E o que é uma organiza¢fo?

Embora a maioria das pessoas faga parte de organiza¢Ges como empresas, escolas,
clubes etc., ndo é ficil defini-las. Assim, pretendemos expor uma série de defini-
¢Oes e conceitos, tais como:
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a) Organizacdo (vista como um sistema fechado): “Uma organizagfo consiste em
um niumero de pessoas, formalmente juntas e geraimente incumbidas de fungdes
especificas, com o proposito de atingir um objetivo expresso™ (Sills).
b) Organizagdo (vista como um sistema aberto): “Uma organizagio é a coordena-
¢do de diferentes atividades de contribuintes individuais, com a finalidade de
efetuar transagdes planejadas com o ambiente” (Laurence e Lorsch).

Prefiro me referir ao contribuinte individual como colzborador, por ser cada
pessoa que concorre para serem alcangadas as metas da organizagdo.

Os primeiros tedricos concentravam seus estudos na anatomia formal da orga-
nizagdo: divisdo de trabalho, processos funcionais, estrutura e controle.

Mais tarde, foram incluidos os aspectos comportamentais e tivemos diversas
colaborag@es, considerando a figura chave de Kurt Lewin, a quem se pode atribuir
a paternidade da Escola de Dinamica de Grupos (1940), e a criagdo de uma nova
ciéncia, a cibernética (1948), por Norbert Wiener. Nos anos subseqiientes, gostaria
de citar Maslow por seus estudos sobre a personalidade, sua teoria da auto-atuali-
zagdo e suas contribui¢Ges psicossistémicas A teoria das organizagdes; McGregor,
com os modelos de estilos X-Y, que teve a virtude de sacudir a comunidade
empresarial; a aplicagdo da metodologia de laboratério em que o National Training
Laboratory (NTN) foi a grande matriz e nutriz; Blake, com o desenvolvimento de
semindrios em laboratorios instrumentados e a tomada de decisdes em grupo;
Reddin, com o modelo situacionista e a énfase no conceito de papel; Paul Hersey,
com suas pesquisas sobre as diversas teorias de lideranga e criando a mais nova
teoria sobre o assunto, lideranca situacional, baseada em todos os estudos citados
anteriormente e outros; Gordon Lippitt com a renovagdo organizacional e vérios
outros como: C. Argyris, R. Likert, F. Flergberg, E. Mayo, G. Allport, D. Katz, R.
Kahn, A. Tannembaum, Mc Clelland, Carl Rogers etc.

No Brasil, tivemos colaboragSes notdveis neste campo, podendo ser citados
- intmeros profissionais como: Fernando Achilles, Paulo Moura, Fela Moscovici,
Sérgio Fouguel, Edela Lanzer, Artur de Matos Saldanha, Pierre Weil, Leonel
Caraciki etc.

3. A organizagio como sistema

Sistema significa um conjunto de “elementos em interagdo” (Bertalanffy).

Para French e Bell, sistema é “um conjunto de objetivos juntamente com as
relagBes entre eles, e ainda as relagSes entre seus atributos™.

Lievegoed vé em sistema o significado de “coeréncia entre varios elementos”.

Segundo Fernando Achilles, sistema é, por definigdo, um “conjunto de partes
ou orgdos interdependentes que interagem entre si. Sfo, portanto, inerentes ao
conceito de sistema: a) interdependéncia das partes; b) intera¢do delas; c¢) globali-
dade gestiltica. Assim, uma pessoa, um grupo, um departamento dentro de uma
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organizagfo, uma empresa, uma comunidade, um pais sdo sistemas, pois se com-
poem de 6rgdos ou partes que devem funcionar coordenada e integradamente.
Todo sistema orginico compde-se de 6rgdos que devem agir em harmonia para o
desempenho ' de uma fungdo ou finalidade. As caracteristicas dessa fungdo e o
papel de cada 6rgfo componente para a realizagdo da finalidade como sistema
determinam o tipo, grau e complexidade da interdependéncia entre as partes e
entre as partes e o todo.

Podemos assim comparar a organizagdo com o corpo humano, no qual hd uma
interdependéncia funcional entre os drgfos, com meécanismos reguladores (glandu-
las etc.), criagdo de reservas (gorduras), niveis minimo e maximo de tenso e de
estimulagfo, com necessidades de sobrevivéncia, autodire¢do, tendéncia a envelhe-
cimento e morte, ¢ principios da homeostase: necessidade de restabelecer um nivel
de equilibrio”.

A analogia com os sistemas bioldgicos, porém, ¢ insuficiente para a compreen-
sdo dos sistemas sociais em certos aspectos. O sistema social, embora limitado até
certo ponto pelo seu sistema fisico correspondente, sobrepde-se a este. A organiza-
¢d0 é uma rede .de relagBes entre pessoas. A empresa vista ou concebida como um
conjunto de instalagSes, miquinas, equipamentos e procedimentos (sistema técni-
o) é apenas uma maqueta: s6 as pessoas podem torné-la viva, fazendo funcionar o
sistema técnico. A empresa é, portanto, um sistema sociotécnico. Da combinagdo
do conceito de sistema sociotécnico com o de sistema aberto surge o sistema
sociotécnico-aberto, que pode ser representado segundo a figura 1.

Figura 1
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Donald Kingdon apresenta um modelo sociotécnico de DO centrado em trés
sistemas basicos:
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a) trés sistemas bésicos:

® gerencial, que abrange aspectos como: estrutura de solugdo de problemas e
tomada de decisBes, mecanismos de informagfo e comunicagdo, centralizagdo e
descentralizagfo de autoridade, e os elementos cldssicos da administragdo: planeja-

mento, organiza¢do, dire¢do, coordenagdo e controle;

® técnico, que inclui as varidveis tecnoldgicas, a organizagio de seus processos

correspondentes e suas decorrentes operagdes,

® social, que abarca as dimens®es relativas ao comportamento individual e grupal
ou social, quer sob o aspecto interno (motivagGes, interesses, expectativas, per-
cepgOes, emogdes etc.), quer sob o aspecto externo (a¢des, reagdes e omissdes).

b) trés interfaces entre esses sistemas, a nivel de tarefa:

® desempenho ou resultados da tarefa;
® processo da tarefa;
® relacionamentos na tarefa.

A concep¢do de Kingdon pode ser mostrada de maneira simplificada na

figura 2.
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4. Eficicia e salide

Sdo dois critérios basicos para avaliar o sucesso de uma empresa, para indicar sua
condi¢fo de estado Gtimo.

4.1 Alguns conceitos de eficdcia

Eis a distingfo feita por Peter Drucker entre eficiéncia e eficdcia: eficiéncia signi-
fica fazer melhor todas as coisas que se tem a fazer, enquanto eficicia implica
fazer bem as coisas certas. A eficiéncia se preocupa com o esfor¢o em todas as
dreas de atividade. A eficdcia se ocupa com os 10 a 15% das atividades que
produzem e 80 a 90% dos resultados.

Katz ¢ Kahn definem a eficdcia como “a extensdo em que todas as formas de
rendimento para a organiza¢fo sdo maximizadas”.

4.2 E o que seria saude organizacional?

Poderiamos fazer perguntas comparando com o conceito de saide organica: o que
acontece nessa organiza¢do?
Serdo apropriados:

® seu esqueleto e musculatura (estrutura)?
® seus orgdos (subunidades constitutivas)?
® seu sistema nervoso (informagdes e controle)?

Seria pouco util submeter os misculos e os 6rgdos a um treinamento que
melhore sua forga e flexibilidade, ignorando simultaneamente lesGes na estrutura
Ossea ou no sistema nervoso. Os paradigmas mencionados que sdo estruturais e
formais e que pervertem as organiza¢bes sio tdo poderosos quanto os aspectos
informais, Fernando Achilles considera que os requisitos de satide sdo os mesmos
necessdrios para o desenvolvimento e renovagfo dos sistemas abertos (pessoas,
grupos, familias, empresas, comunidades, sociedades):

a) Identidade: quem somos, como éramos, como estamos, como nos sentimos, o
que fazemos, como fazemos.

b) Orientagdo: para que existimos, o que queremos, de onde viemos, onde esta-
mos, para onde queremos ir.

¢) Sensibilidade realista: perceber o que estd acontecendo dentro de nos e em
torno de nés — sensibilidade para perceber modificagSes internas e externas, iden-
tificar tendéncias.

d) Criatividade: capacidade de criar, inovar, imaginar realisticamente, buscar so-
lugBes, improvisar adequadamente, modificar(-se), renovar(-se).
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e) Flexibilidade: capacidade de modificar (sem esforgos excessivos) atitudes,
comportamentos, atividades, tarefas, estruturas, métodos, metas etc.

f) Integragdo: harmonia, balango, coordenagdo e convergéncia ou sintonia entre
as metas da organizagfo e as necessidades dos individuos que nela trabalham; entre
as atividades das diferentes partes do sistema e entre as partes e o todo.

g) Reserva de energia: existéncia de reservas de recursos energéticos dentro do
sistema efou capacidade de obter, com um minimo de facilidade e rapidez, recur-
sos energéticos fora do sistema.

5. Cultura organizacional

E o conjunto de fendmenos resultantes da agfo humana, visualizada dentro das
fronteiras de um sistema. Comp3e-se de preceitos, tecnologia e o caréter.

a) Preceitos: entende-se a autoridade e o conjunto de regulamentos e valores,
explicitos ou implicitos, que regem a vida organizacional.

b) Tecnologia: entende-se o conjunto de instrumentos e processos utilizados no
trabalho organizacional, inclusive em suas relagdes com o ambiente externo.

c) Cardter: entende-se o conjunto das manifestagdes afetivo-volitivas espontineas
dos individuos que compdem a organizagdo. E o conjunto das varidveis subjetivas
da organizag¢do; incluem-se ai alegria, depressdo, agressividade, medo, tensdo, mali-
cia, jocosidade, entusiasmo, carinho, apatia etc.

A cultura assim concebida coincide com os trés subsistemas principais da
organizagfo: o gerencial-administrativo, o tecnologico-estrutural e o psicossocial.

5.1 Alteracées da cultura

A cultura é dindmica e mutdvel, decorrente de pressdes externas i organizagfo
e/ou por alteragBes internas. Essas alteragdes se refletirdo no clima.

6. Clima organizacional

E um fenémeno resultante da interagdo dos trés elementos da cultura. Assim, sdo
inimeras as combinagGes possiveis, criando-se climas de maior ou menor rigidez,

I3

realizagdo ou emocionalidade. O clima é mais perceptivel do que suas fontes
causais.

Segundo Bennis, clima significa um conjunto de valores ou atitudes que
afetam a maneira pela qual as pessoas se relacionam umas com as outras, tais
como: sinceridade, padrdes de autoridade, rela¢Ges sociais etc.
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7. Mudanga planejada

O estudo da mudanga planejada de clima e cultura é de grande interesse para o
administrador e psiclogo organizacional, quer para introduzir inovagdes, quer
para manejar alteragdes surgidas de imprevisto, alheias 3 sua deliberagfo.

8. DO (desenvolvimento organizacional).
Temos inimeros conceitos de DO. Eis alguns:

a) Durke e Hornstein: “DO é um processo de mudanga planejada, mudanga da
cultura de uma organizagdo que passa de um estado que evita examinar os pro-
cessos sociais (especialmente tomada de decisdes, planejamento ¢ comunicagio)
para um estado que institucionaliza e legitima esse exame.”

b) Schuck e Miles: “A mudanga organizacional é observada primeiro em termos
de atmosfera, que passa a ser mais receptiva, mais confiante, mais disposta a
enfrentar riscos, mais autocritica. S6 depois dessa mudan¢a de clima é que
ocorrem as mudangas estruturais.”

. ¢) Bennis: *“O DO presta homenagens simuladas apenas a mudangas estruturais
(ou tecnoldgicas), enquanto, na verdade, somente confia numa mudanga do clima
organizacional.”

9. A técnica operativa

9.1 Historico

Surge com E. Pichon Riviére, que sintetizou uma parte dos resultados da primeira
experiéncia de grupo no Hospital de Las Mercedes, em Buenos Aires, e pouco
depois (1948) chamou de grupo operacional.

9.2 Conceitos tedricos bdsicos

® Grupo operativo: “E um conjunto de pessoas com um objetivo comum, o qual
tentam abordar operando como equipe.” Para Pichon Riviére é operacional todo
grupo em que a explicitagdo da tarefa e sua reelaboragfo permitem nao somente a
compreensfo desta, mas também faz com que o individuo seja capaz de aplica-la
fora do grupo. N4o hd grupo sem tarefa. As farefas podem ser um tema cientifico,
um problema artistico, organizacional, os conflitos psiquicos etc.
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A estrutura de equipe s6 é obtida enquanto se opera. Grande parte do tra-
balho do grupo operativo consiste, sucintamente falando, no adestramento para
operar como equipe.

A dindmica de grupo permitird tratar a tarefa, o que consiste em analisar os
diferentes aspectos que ela propde, dos quais surgirdo as conclusGes, de um outro
nivel, que, integradas em um novo movimento dialético, como um movimento em
espiral, v@o nos dar um novo elemento, e assim sucessivamente. Uma vez que o
processo tome forma, que seja afetivo, liga-se ao que ¢é pensado e depois verbaliza-
do e posto em ag¢o (ato).

® Aspecto manifesto da tarefa: pode ser de formagdo, informag¢fo ou discussio —
isto significa que é pablico, claro e notério.

® Aspecto latente da tarefa: consiste em aprender a pensar. Para aprender a pensar
¢ necessdrio vencer o obstdculo epistemologico e, por conseguinte, devemos ter em
conta que as dificuldades do pensamento mergulham suas raizes no inconsciente.

Entretanto, o conteudo latente (no aparente, oculto) ndo é necessariamente
inconsciente ou subconsciente.

® Emergéncia comportamental: sio conteidos conhecidos apenas pelo proprio
individuo e que mediante verbaliza¢Ges passam para o contefido do grupo.

® Tarefas e fator humano: por meio de sua atividade, os seres humanos entram em
determinadas relagBes entre si e com as coisas, mas além da mera vincula¢gdo
técnica com a tarefa a realizar hd um complexo de elementos subjetivos e de
relagdo que constitui o fator humano.

Ainda que o grupo esteja concretamente aplicado em uma tarefa, o fator
humano tem uma importincia primordial, j4 que constitui o “instrumento de
todos os instrumentos”.

Devemos, assim, considerar como relevante os fatores subjetivos, pois o mais
alto grau de eficiéncia em uma tarefa é obtido quando se incorpora sistematica-
mente na mesma o ser humano total.

® Fator humano e mundo interno: mundo interno diz respeito 3 concepgio de
uma interioridade povoada de objetivos parciais e totais, fruto da elaboragdo das
experiéncias mais arcaicas. Desta forma, o mundo interno seria habitado por
objetos internos provenientes de niveis histéricos muito variados.

® Grupo interno e sua constitui¢do: a inter-relagdo entre as fantasias da pessoa e a
maneira de agir de seu grupo e objetivos primarios (familia) estabeleceriam a
capacidade individual de abrigar dentro de si um grupo de pessoas “com o qual se
pode pensar, dialogar e sentir de uma maneira permanente”.

Por conseguinte, para Pichon Riviére o grupo interno seria formado pelos
objetos externos internalizados, que operam em nossa mente e nos permitem pen-
sar, sentir e dialogar,

314 AB.P.1/80



A linguagem, o pensamento criador, os comportamentos do género dos papéis
e fungdes sociais constituem o campo da veiculagdo deste grupo interno até os
objetos exteriores.

Nesta perspectiva podemos admitir a hiptese de que tanto identidade quanto
equilibrio psiquico dependerdo do interjogo entre os fatores do mundo interno e
os do mundo externo.

Para Pichon Riviére “a saude mental consiste neste processo em que o indivi-
duo efetua a aprendizagem da realidade por meio do confronto, manejo e reso-
lu¢do integradora dos conflitos”. Desse modo, a rede de comunicagGes é inteira-
mente reajustada e somente assim que é possivel elaborar um pensamento capaz
de um didlogo com o outro e de enfrentar a mudanga.

A identidade seria o resultado da elaboragdo do didlogo interno e da busca de
situagOes externas que reproduzissem alguns aspectos essenciais desse didlogo.

O conceito de identidade estd relacionado com uma série de situagdes, das
quais cabe ressaltar certos dados bioldgicos (culturalmente discriminados) e certos
resultados de interages sociais, implicando a existéncia de vinculos, de graus e
intensidade diversos, com diferentes tipos de organizagGes e grupos.

® Identidade e organizagdo: ha incessante interagio deste vinculo, no qual ambos
promovem um intercimbio de idéias, objetos e afetos, permitindo que as pessoas
adquiram, atualizem e exibam tragos que as identificam. Desta forma, o fato de
pertencer a uma organizagio e o papel que se desempenha nela podem ser um dos
elementos mais significativos da identidade de uma pessoa, ao menos do ponto de
vista social.

Em um grupo operativo podem-se tentar o diagnéstico e a operagdo sobre os
vinculos: individuo-grupo, tarefa-grupo, organizag¢do-grupo, comunidade-grupo,
comunidade-organiza¢do, com a finalidade de que tanto o coordenador como os
membros da organizagdo compreendam o porqué e o para que de suas condutas.

® Organizacdo e fungGes: as organizagGes tém suas fung®es institucionais externas,
mas além dessas fungBes especificas, relacionadas com as expectativas e necessida-
des da comunidade, cumprem outras fun¢es, relacionadas com as expectativas e
necessidades dos membros que as compdem, qualquer que s¢ja a posi¢do que
ocupem na hierarquia, e que podemos chamar de fungGes institucionais internas.

A compreensio das fungGes internas pode ser alcangada em trabalhos com
grupos operativos que nos permitam atuar em tarefas preventivas e diagnosticas,
assim como corrigir desajustes.

Dentre as fungdes institucionais internas citaremos: a) de aprendizagem (co-
nhecimento e comportamental); b) criadora (iniciativa); ¢) afetivo-inclusiva (grau
de intercambio afetivo); d) prospectiva (crescimento e proje¢ao).

® FungGes e situacGes da descompensagdo: ha um vinculo regulador individuo-
organizagfo que inclui uma equagfo cujos termos sfo objetivos institucionais e
necessidades individuais.
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Quando as fungdes que descrevemos ndo se cumprem em um grau adequado,
podem produzir-se situagSes de descompensagfo que atentam contra o bem-estar
psicolégico dos membros que integram a organizagdo. O resultado deste tipo de
situagdes afeta a organizagdo, a tarefa e o individuo em diversas formas e com
diferentes graus de intensidade.

As organiza¢Ges diferem segundo as culturas e as caracterfsticas das comuni-
dades a que servem.

Os individuos tendem a se comportar segundo as pautas do grupo sociocultu-
ral ao qual pertencem. Se tomarmos um grupo de individuos de uma mesma
organiza¢do, tenderfo eles, portanto, a se relacionar de acordo com as pautas
culturais de suas respectivas organizagGes.

Se forem, em seguida, chamados a verificar a2 adequagdo destas pautas a
efetividade da execugdo da tarefa a que se propde, estardo eles trabalhando no
sentido da mobilizagdo dos processos de inovagio cultural.

Por meio do GO consegue-se respeitar e valorizar a criagdo grupal, enfatizando
a liberdade dos participantes e contribuindo para a emergéncia, por parte de cada
um, de sua mdxima contribui¢do para a tarefa. Enfatizando a tarefa e os fatores
que a facilitam, favorece-se a criagio de melhores processos de comunicagdo e
produgdo grupais.

A técnica operativa de grupo, sejam quais forem os objetivos que no grupo se
proponham, tem por finalidade que seus integrantes aprendam a pensar em uma
co-participagdo do objeto do conhecimento, entendendo que pensamento e conhe-
cimento ndo sfo fatos individuais, mas produgdo sociais.

As técnicas operativas sfo utilizadas na atualidade ndo sé na formagdo de
psicdlogos, mas também na criagdo publicitdria, no trabalho institucional, na for-
magdo de lideres, no estudo da dire¢do e interpretagdo teatral e na resolugdo de
conflitos. Em sintese, em todas as situagdes onde o grupo face a face possa
converter-se em uma unidade operativa de tarefa, onde se concentre em rever as
dificuldades para o desenvolvimento da tarefa.

O grupo operativo nfo pretende envolver-se nas questSes administrativas da
organizagio. Alids, “nfo se resolvem os problemas que o grupo traz A reunido,
apenas se ajuda o grupo no sentido de que ele proprio resolva suas dificuldades”.

No uso do grupo operativo, “sdo manejadas as tensGes intra-ambientais e
interpessoais que estfo interferindo negativamente no rendimento funcional dos
colaboradores de uma organiza¢do e no rendimento da propria organizagdo, mas
nesse manejo ndo entra a interpreta¢do-evidenciagdo do sentido latente de um
material, do sentido latente existente nas palavras ¢ nos comportamentos de
um individuo.

O coordenador mantém com o grupo uma relagdo assimétrica, requerida por
seu papel especifico: o de co-pensador e de facilitador.

E a regra de ouro de Pichon Riviére: “Trabalhar sobre a informagdo que o
grupo atualiza em cada momento e que corresponde ao que momentaneamente
pode admitir e elaborar.”
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II. APLICACAO DA TECNICA DE GRUPO OPERATIVO NAS ORGANIZA-
COES

1. Introducdo

Salientamos, anteriormente, a importincia das varidveis externas na organiza¢do.
Analisando as caracteristicas que envolvem a regifo metropolitana de Salvador,
Bahia, podemos perguntar: qual a sua cultura e aspectos sociais ontem e hoje?
Com a predominincia da era do cacau e com o tipo de mfo-de-obra habituada a
trabalhar no campo, sem nenhuma tradi¢fo industrial, a populagfo de Salvador em
pouco tempo sofreu mudangas decorrentes de:

a) construgdo da estrada Rio—Bahia (ligando aos centros produtores do sul);

b) criagio da Petrobris (com a implantagdo da Regifo de Produgdo da Bahia —
RPBA);

c) criagio do Centro Industrial de Aratu (CIA) e do 2.0 Pélo Petroquimico do
Brasil (destinado a atender as- necessidades setoriais de produtos petroquimicos,
em fungdo das caréncias da regifo).

Estes fatos econdmicos geraram, do ponto de vista social, os seguintes efeitos:

a) necessidade de formagdo de mao-de-obra;

b) éxodo rural (pessoal vindo do interior para buscar methores oportunidades de
trabalho na capital, sem ter tido vivéncias anteriores e alguma especializagdo);

c) pessoal de outros estados e paises (importagdo de know-how);

d) inflagSes salariais em alguns cargos especializados;

e) aumento do custo de vida etc.

Para acompanhar este avango tecnolégico, as empresas j4 existentes, na sua
maioria familiares, utilizando um estilo paternalista e centralizador (sistema fe-
chado) para sobreviverem, acompanharem o ritmo acelerado das mudangas ocor-
ridas, manterem e/ou atingirem um desenvolvimento, eficicia e saide organiza-
cionais, viram-se obrigadas a se transformarem em sistemas abertos.

Como exemplo, podemos analisar dois casos:

2. Cason.©1

A Sanave S.A., revendedora autorizada da Volkswagen do Brasil, com 250 empre-
gados, apesar de ter o primeiro posicionamento em vendas de toda a drea Norte-
Nordeste, sentiu necessidade de mudar, implantando fluxos, normas, rotinas, poli-

tica de recursos humanos e salarial (varidveis internas).
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Apesar de seu pessoal ter sido preparado para essas mudangas internas, temos
de considerar que também as varidveis externas interferem nas metas planejadas.

Esta empresa estd localizada no centro urbano de Salvador, com populagdo
em torno de 1.500 mil habitantes, onde as pessoas se conhecem com mais facili-
dade e onde existem poucas revendas, oferecendo, assim, menores opgles aos
clientes para atendimento. Dessa forma, quando o cliente € mal atendido, nega-se
a dizer quem cometeu o erro durante o processo de atendimento, com receio que
o empregado seja prejudicado. O cliente, geralmente, cria um pensamento receoso
de que podera ser mal atendido pelos colegas do empregado responsabilizado.

Existe, ainda, um esteredtipo quanto a imagem histérica do revendedor auto-
rizado de automéveis. E um tipo de servigo descrente perante o publico, porque
acham que atendem mal, que o custo dos servi¢os é maior, que o tempo para sua
execucdo é grande etc.

O colaborador deste tipo de organizagdo ja inicia seu trabalho com frustra¢Ges
nos primeiros contatos com os clientes, necessitando ter bastante controle emo-
cional e relacionamento adequado, porque o cliente ja surge com certa agressivi-
dade e desconfianca.

Pretendemos definir, deste modo, a cultura organizacional existente e as-
pectos do clima decorrente dessa cultura. Podemos acrescentar que apesar de os
colaboradores dessa organiza¢io terem sido preparados para a mudanga interna,
eles resistiram. E resistiram por qué? Além das resisténcias naturais as mudangas
de qualquer natureza, havia um bloqueio nas relages dos setores interdependen-
tes, decorrente do clima organizacional proprio de um sistema fechado e paterna-
lista. Os novos fluxos implantados nfo evoluiam, apesar-de serem bem ade quados
as necessidades das metas da organizaggo.

Foram propostas pela empresa, nesta ocasifo, uma assessoria e uma consul-
toria psicologica, com a finalidade de realizar um treinamento para fortalecer a
equipe e mudar as atitudes das chefias e colaboradores, correspondentes aos seto-
res interdependentes, para a organizagdo atingir melhor a eficicia e satide pretendi-
das.

A metodologia utilizada em consultoria e treinamento obedeceu is diversas
fases:

1. Investigagdo inicial. Com o objetivo de criar condi¢Ges para que as pessoas .
envolvidas no processo de desenvolvimento organizacional pudessem responder
aos desafios de mudanga, procurou-se realizar um projeto bésico, dentro de um
programa integrado de modernizagdo, em equipe conjunta com a institui¢do, para
adequé-lo s necessidades individuais e organizacionais detectadas.

Foram fornecidos dados pela empresa sobre: a) problemas levantados; b)
fluxo descritivo de atendimento ao cliente de servi¢os de mecanica geral: ¢) fluxo
descritivo de atendimento a cliente de vendas e assisténcia técnica; d) descrigdo de
fungdes do pessoal envolvido no processo; e) lista dos participantes do treina-
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mento, com informagdes sobre escolaridade, tempo de servio na empresa, cargo
ocupado etc.

2. Diagnoéstico e planejamento. Foram utilizados vérios instrumentos com o
grupo envolvido, aliados 4 técnica de grupo operativo, valiosa tanto para diagnés-
tico ou classificagdo da investigagfo inicial como para treinamento e desenvolvi-
mento.

3. Desenvolvimento. Teve por objetivo atingir a competéncia interpessoal, facili-
tando a integra¢do dos participantes, proporcionando-lhes atitudes de maior didlo-
go, de modo a atingir um fortalecimento da equipe, fundamental para desencadear
e encaminhar o processo de mudanc¢as. Foram utilizadas diversas técnicas moder-
nas de treinamento, entre as quais a de grupo operativo.

4. Preparagdo para mudanga. Por meio de instrumentos e da técnica de grupo
operativo surgiu a elaboragio de planos de ag¢do, com o objetivo de superar as
forgas restritivas e alimentar as forgas propulsoras que interferiam nas mudangas
desejéveis.

Os instrumentos — prefiro chama-los de exercicio de suportes ou facilitadores
— foram utilizados até que o grupo conseguisse tornar-se um grupo operante.

O subprojeto de treinamento foi realizado em dois fins-de-semana consecuti-
vos (sibado e domingo) e teve uma carga hordria total de 40 horas, tendo partici-
pado 21 colaboradores. O programa foi dividido em dois mddulos: a) desenvolvi-
mento interpessoal; b) fortalecimento de equipe.

Por meio da técnica de grupo operativo pudemos detectar que os participan-
tes tinham um alto nivel de desconfianga, decorrente da cultura paternalista e da
dificuldade de conhecimento uns dos outros, devido ao trabatho dinidmico do
dia-a-dia nfo permitir maior aproximacio e inter-relagio social. A medida que
foram se inter-relacionando, por meio das discussSes, conseguiram operar os con-
teidos latentes que geravam desconfianga e a equipe passou a ter condi¢Ges de
atingir a meta de preparag¢do para mudangas.

Foi feito um relatério para a diretoria, a pedido desta, com a aprovagdo dos
participantes, pois havia um contrato inicial psicolégico entre o grupo e a diretoria
no sentido de que sd seria encaminhada qualquer informag¢do com autorizagdo
daquele.

Uma das informag6es foi sobre a necessidade de o grupo ter maior niimero de
encontros deste tipo, onde pudessem trocar feedbacks e agir como grupo opera-
cional.

Os resultados decorrentes do treinamento e as mudangas verificadas foram os
seguintes:

® maior motivag¢do dos colaboradores;
® maior relagfo intersetorial;
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® melhor aceitagdo quanto a outros treinamentos no nivel técnico e/ou compor-
tamental;

maior flexibilidade para aceitar mudancas;

oportunidade de desenvolver a criatividade;

facilidade em expressar pensamentos e sentimentos;

aumento da coesdo grupal;

verificagdo da necessidade de treinamento de lideranga para duas chefias chaves;
mudangas organizacionais (de sistema fechado passou a sistema aberto, mais
receptivo);

® mudangas no quadro de pessoal (promogGes, remanejamento e demissges):

— consultor técnico promovido a encarregado da oficina mecénica;

— mecanico promovido a consultor técnico;

— consultor técnico promovido a chefe de recepgdo;

— chefe de vendas de veiculos usados promovido a chefe de vendas de veiculos
novos;

— vendedor de veiculos usados promovido a chefe de vendas de veiculos usados;
— o chefe de vendas de veiculos novos e o encarregado da oficina mecanica foram
demitidos;

— cria¢do de um novo cargo: assessoria psicolégica; foi admitida uma psicdloga.

Para o acompanhamento das novas mudangas e reciclagem foi destacada a
psicdloga admitida, que na ocasifo do treinamento participou do mesmo como
auxiliar de psicologia (estagidria do 10.0 semestre) em colaborag¢do com a psico-
loga.

Desta forma foram solucionados os conflitos intergrupais existentes e fortale-
cido o papel do psicélogo como consultor externo e interno, para que nio se
corresse o risco de certos instrumentos cairem em m4ios inaptas.

3. Cason02

A Sorvane S.A., industria de fabrico de produtos alimenticios, tendo como prin-
cipal produto o sorvete, sediada em Recife, PE, resultou da fusfo de duas empre-
sas de marcas fortes e famosas: a Kibon e a Maguary. Na Bahia, o produto é apenas
comercializado, por meio de uma filial, objeto deste caso, com 167 empregados,
sendo 90 externos e 77 internos. Vale ressaltar que nesta regifo a marca mais
aceita era a Maguary.

Como em qualquer circunstancia de fusfo, as empresas costumam se voltar
mais para o aspecto econdmico-financeiro, esquecendo os aspectos psicossociais.
Os colaboradores ndo foram preparados para esta mudanga e surgiram conflitos de

competi¢do entre vendedores, que ja agora faziam parte da organizag¢do resultante:
a Sorvane.
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Foi proposto pela empresa um treinamento para fortalecimento da equipe de
vendas. '

A metodologia empregada foi idéntica dquela j4 citada anteriormente.

O subprojeto foi realizado com uma carga horéria de 16 horas e com 16
participantes, num fim-de-semana. Os médulos programados tinham o objetivo de
atingir os desenvolvimentos individual, interpessoal e intragrupal.

Por meio da técnica de grupo operativo pudemos detectar; desde o inicio do
encontro, que os participantes se referiam ao grupo como familia, o que nos levou
a perceber o contetido latente, possibilitando-nos, assim, trabalhar no papel de
co-pensador, conseguindo que o grupo tornasse manifesto o conflito.

A partir dai puderam ser propostos planos de a¢fo, para mudangas de atitudes
decorrentes da elaboragfo dos sentimentos. Estes sentimentos, que eram antagoni-
cos, surgiram da concorréncia entre as marcas Kibon e Maguary, consideradas bem
fortes.

Os resultados do treinamento foram os seguintes:

® aceitagfo da nova organizagio: Sorvane;

® respeito mituo e aceitagfo dos colegas como colaboradores de uma s6
organizacdo;

® criagdo de desafios de novos objetivos;

® maior esprit-de-corps,

necessidade de novos encontros;

propostas para encontros informais, sociais e de lazer;

formago de equipe e coesfo do grupo;

constitui¢do de uma verdadeira familia.

Nesta filial nfo foi criado o cargo de psicdlogo, devido ao nimero reduzido de
empregados. O acompanhamento foi realizado pelas préprias chefias (preparadas
para tal pela consultora) e por meio de didlogos do gerente da filial com essas
chefias e com a consultora. Hi planos para se criar um curso de reciclagem, no
mesmo nivel, ainda este ano, com a finalidade de realimentar o processo.
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