


m recente pesquisa, este autor entrevistou 11

profissionais da alta gestdo de importantes em-

presas brasileiras que haviam liderado processos

de mudanga de cultura em suas organizagdes.

O objetivo foi compreender o que pensam esses

executivos a respeito dos fatores criticos de su-
cesso desses processos de transformagdo. Por meio das en-
trevistas, identificaram-se importantes percepgdes comuns
arespeito da gestdo da mudanga, mas duas delas sdo de es-
pecial importancia para o tema deste artigo.

Em primeiro lugar, os executivos acreditam que a cultu-
ra de uma organizagdo ¢ um fendmeno gerenciavel e forte-
mente associado ao desempenho e a perenidade do negd-
cio. Atribuem ao papel da lideranca importancia crucial nos
processos de transformagao e entendem que o fator critico
de sucesso esta na qualificagdo dessa lideranga para geren-
ciar a mudanga.

Segundo, os executivos creem que a falta de autoconhe-
cimento dos lideres estd na base da falta de qualificacdes
para liderar a mudanca. A auséncia desse autoconhecimen-
to tem, de acordo com eles, dois efeitos danosos: impede a
autoconsciéncia sobre importantes deficits de habilidades
e competéncias que sdo fundamentais para a transi¢do; e
inibe a motivagdo para desenvolver tais competéncias em
si proprios.

Nao se trata de falta de autoconhecimento superficial que
se desfaz com uma simples conversa de feedback com um
colega. A falta de autoconhecimento a que se referiram os
entrevistados foi descrita como a incapacidade do execu-
tivo de observar seus proprios comportamentos, forcas e
fraquezas e de reconhecer os impactos que esses aspectos
tém nas pessoas e no negocio.

Quanto a crenga na possibilidade de influenciar e mu-
dar o comportamento individual de determinados lideres,
os entrevistados expressaram significativo ceticismo com
base em experiéncias com colegas que, apesar de terem se
submetido a processos de coaching, em quase nada muda-
ram comportamentos indesejaveis para a cultura almejada.
Ou seja, os entrevistados adotaram uma orientagao mais de-
terminista, pela qual o comportamento do individuo € visto
como fortemente determinado por seu historico de reforga-
mentos desde a tenra infincia e que com o tempo resulta em
estruturas de crencas sobre si proprios, o mundo e o outro
bastante cristalizadas e rigidas.

FRUSTRACAO COM COACHING
De fato, foi nessa dimensdo pessoal dos projetos de mu-
danga organizacional que os entrevistados, insatisfeitos com

HA CETICISMO DE EXECUTIVOS QUE

os resultados finais de seus programas, mais manifestaram
sentimentos de frustragdo. Foram vérios os relatos de pro-
gramas de mudanga organizacional que ndo produziram os
efeitos desejados, porque importantes gestores ndo conse-
guiram mudar comportamentos ou aprender competéncias
que eles proprios exigiam de seus liderados para a mudan-
¢a cultural planejada.

Quando perguntados sobre o que faltou para a transfor-
magdo pessoal bem-sucedida nesses casos, a resposta mais
comum foi um processo preciso de diagndstico de compe-
téncias e comportamentos pessoais, seguido de um processo
eficaz de coaching, pelo menos para todos os membros da
alta gestdo. Entretanto, esses mesmos executivos expressa-
ram grande incredulidade em relag@o a capacidade de alguns
colegas conseguirem mudar de fato. Questionamentos tais
como: “sera que o diretor financeiro ¢ um sujeito coacha-
ble?” — isto ¢, passivel de mudanga por processo de coa-
ching — e “vocé acredita em mudancas profundas depois de
uma certa idade?” rechearam as transcri¢oes das entrevistas.

O contexto desafiador em que se encontram os respon-
saveis por processos de mudanga nesses casos € o de exe-
cutivos que geram alto valor para o negocio, quer seja por
suas competéncias técnicas, quer seja por suas redes de re-
lacionamento no mercado, mas que se comportam de modo
antagonista a cultura projetada. Nesse sentido, surgem os
esfor¢os para ajudar o executivo a rever suas crengas ¢
mudar seus comportamentos, aprendendo novas formas de
responder as demandas de modo mais alinhado aos novos
padrdes desejados, porém também aparecem as frustragdes
com processos de coaching que nao resultam em mudanca
pessoal, pondo em risco os esfor¢os para a mudanca orga-
nizacional. E, mesmo que a mudanga pessoal ocorra, o tem-
po demandado pode ser tdo longo que ndo atenda ao timing
necessario para o negocio.

UM DIAGNGSTICO PARA EXECUTIVOS

Parafraseando um dos entrevistados, serdo mesmo todos
os executivos coachable? Como diferenciar os casos de exe-
cutivos que podem ser beneficiados por coaching daqueles
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| RECURSOS HUMANOS « COACHING OU PSICOTERAPIA PARA EXECUTIVOS?

TRANSTORNOS DE PERSONALIDADE:
DESCRICAO E MANIFESTACAO NO AMBIENTE DE TRABALHO

Transtorno de
personalidade

Paranoide

Esquizoide

Esquizotipico

Antissocial

Borderline

Histridnico

Narcisista

Esquiva

Dependente

Obsessivo
compulsivo

Descricdo e manifestacdo no ambiente de trabalho

Tende a desconfiar de subordinados e pares de maneira injustificada, sempre fantasiando que estd sendo
sabotado. Com isso, responde de modo agressivo e centraliza as decisdes.

Dado seu padrao de distanciamento das relacdes sociais e de estreito espectro de expressao de emocdes,
tende a ser percebido como insensivel e indiferente as pessoas e a seus feedbacks, bem como descompro-
metido com a missdo da organizagao.

Apresenta padrdo de distor¢des cognitivas e perceptuais que o faz se engajar em comportamentos excén-
tricos, tais como preocupagdes exacerbadas com fendmenos paranormais e supersticdes. Somados a isso,
sua fala e seu modo de se vestir conferem-lhe aparéncia estranha, que dificulta a aceitacdo social por co-
legas e o faz desconfiar de todos.

Caracterizado por falta de empatia, ganancia e padrdo raso de emocoes, tende a manifestar comportamentos
de risco, manipulacao e fraude, sem preocupagdao com normas sociais, desde que com isso obtenha o que de-
seja. Seu potencial para ser charmoso e sedutor cria oportunidades para seus comportamentos manipuladores.

A grande dificuldade de se sentir bem sozinho, suas tendéncias a experimentar niveis desproporcionais de
medo e de raiva diante de sinais de separa¢ao e sua impulsividade tornam suas relagdes interpessoais insta-
veis. Um colega de trabalho inicialmente idealizado como perfeito se torna rapidamente um inimigo por ndo
ter lhe dado a devida atencdo. Sente-se facilmente entediado no trabalho e expressa sentimento de vazio.

De emocionalidade exagerada, costuma se comportar de forma dramatizada para ser o centro das aten-
¢oes. Sedutor na forma de se vestir e de falar, seu discurso costuma ser fragil em substancia e tende a se
atribuir mais contribuicdo ao negdcio do que de fato gerou. Tende a ser manipulado por superiores que lhe
ddo a atencao que deseja. Pela montanha-russa emocional que lhe é caracteristica, colegas costumam sen-
tir a energia ser drenada em sua presenca.

Por seu padrao de grandiosidade, extrema necessidade de admiracdo e auséncia de empatia pelas necessi-
dades dos outros, costuma expressar raiva contra colegas que ndo o colocam em um pedestal. Demonstra
desdém pelos que vé como menores que ele em posicdo e status, e tende a abusar da boa vontade dos que
se dispdem a ajuda-lo. Quando em posicao de lideranca, exige lealdade e overwork da equipe, mas apropria-se
dos créditos de seus subordinados enquanto desconsidera suas necessidades pessoais.

Apresenta padrao de inibicdo, de sentimento de inadequacao e de excessiva sensibilidade a qualquer forma
de critica. Costuma ser promovido a cargos de lideranca ndo por suas habilidades interpessoais, mas por
sua expertise técnica. Como gestor de pessoas, é vago, prové pouca direcdo, orientacdo ou suporte a seu
time. Quando os resultados ndo sao alcancados, tende a culpar fatores fora de seu controle.

Uma excessiva necessidade de ser cuidado o predispde a comportamentos submissos e pegajosos e a um
enorme receio de separacao. Com grande dificuldade de tomar decisdes e de discordar, tende a se subme-
ter as demandas dos outros e demonstra falta de autoconfianca. Os trabalhos mais repetitivos e previsiveis
sdo preferiveis em relacdo aos que requerem risco e iniciativa.

Preocupa-se com ordem, perfeccionismo e controle interpessoal. Demonstra excessivo apego a detalhes
triviais, regras, schedules ou formatos a tal ponto que os objetivos originais da tarefa chegam a ser esque-
cidos. Excessivamente critico aos préprios erros, assim como aos dos outros.

Fonte: Adaptado de Personality Disorders and the Workplace. Library of Professional Coach. Kevin Weitz. 2013.
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HA LIDERES COM ALTA QUALIFICAGCAO, MAS QUE TRANSFORMAM SEUS

que precisam de processos de mudanca mais profundos e,
provavelmente, mais longos, como alguma das abordagens
de psicoterapia? Como diferenciar casos em que a mudanga
¢ muito provavel dos casos de mudanga pouco provavel?

As respostas a essas perguntas podem ser muito Uteis para
a tomada de decisdes em empreendimentos de mudanga.
Conforme a resposta para cada caso, fica mais facil decidir
por manter o executivo em sua posi¢do, acreditando em seu
potencial de transformagdo pessoal, ou transferi-lo para uma
posi¢do mais técnica ou consultiva, ou até mesmo demiti-lo,
em beneficio da mudanga cultural mais ampla da organizagao.

Ha no mercado instrumentos de assessment de persona-
lidade que prometem dar boas indicagdes sobre o grau de
dificuldade para mudancas pessoais, indicando até¢ mesmo
tendéncias a alguns dos dez transtornos de personalidade co-
nhecidos pela literatura médica (definidos como padrdes de
comportamento persistentes, generalizados e inflexiveis que
se desviam da cultura do individuo e provocam sofrimento
e prejuizo), que tornam o desafio de mudanca individual, se
ndo impossivel, muito dificil e demorado. Entretanto, tais
instrumentos baseiam-se exclusivamente em questionarios
de autoavaliagao respondidos apenas pelo proprio avaliado,
sem considerar as percepgoes de terceiros.

Uma opgéo ¢ desenvolver processos de assessment em
que sdo entrevistados, além do proprio avaliado, colegas e
eventualmente familiares do executivo. Essa abordagem
trabalha com uma estrutura de questiondrio que permite a
conceitualizagdo cognitivo-comportamental detalhada do
individuo (crengas, valores e situagdes com respectivos
comportamentos, estratégias de enfrentamento ¢ impactos
no ambiente), fundamental para a andlise do potencial ni-
vel de dificuldade para a mudanca.

Ao utilizar esses assessments na avaliacdo de lideres, ndo
foram poucos os casos em que este autor fez o diagnodstico de
importantes transtornos de personalidade em executivos (veja
quadro na pagina anterior). Eles tinham elevadissima quali-
ficacdo técnica e potencial contributivo para o negocio, mas
transformavam seus ambientes de trabalho em cenarios de
sofrimento e de baixa produtividade para seus pares, equipes
ou até mesmo para seus superiores imediatos. Nessas oca-
sides, ficava claro para os tomadores de decisdo que a reco-
mendagdo ndo poderia ser um processo de coaching, mas

sim psicoterapia, e que tal esfor¢co ndo traria efeitos em curto
prazo. Com base nessas indicagdes de tendéncias, as decisdes
sobre manutenc¢ao, transferéncia ou demissao do executivo,
antes apoiadas apenas na intuigao dos tomadores de decisao,
foram conduzidas de forma mais fundamentada e segura.

Ocorre que um assessment com esse nivel de detalhamen-
to e consisténcia sé pode ser feito por um profissional com
qualifica¢do em psicodiagndstico clinico, além de experi-
éncia organizacional, porém tal profissional nem sempre ¢
facilmente encontrado no mercado. E, quando encontrado,
esse tipo de servigo costuma ter um custo que frequentemen-
te s0 se justifica para os casos de altos executivos.

ALTERNATIVA MAIS ACESSIVEL

Um instrumento de assessment com sistema digital de
entrada de dados é uma alternativa. Ao colher e comparar,
para determinado executivo, suas autopercepgdes com as
de terceiros sobre as crengas, os valores ¢ as estratégias de
enfrentamento adotadas em situagdes tipicas, o instrumento
poderia ganhar consisténcia e reduzir drasticamente o custo
do processo, ampliando seu escopo de aplicago a niveis de
lideranga mais préximos a base da estrutura organizacional.

O desenvolvimento de um instrumento de assessment
como o descrito pode variar bastante quanto ao nivel de
complexidade, podendo até mesmo utilizar a computacao
cognitiva para gerar interpretagao de textos e de outros da-
dos ndo estruturados ou ndo convertidos para a linguagem
das maquinas. Entretanto, enquanto esse recurso ndo esti-
ver disponivel, o mais recomendavel continua sendo o en-
volvimento de profissional qualificado em psicodiagnosti-
co clinico para um assessment mais consistente e preditivo
do prognostico e das estratégias de ajuda ao executivo. @
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