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Este artigo discute a importincia critica da interdependéncia e do uso do
trabalho em equipe para o desenvolvimento de valores humanos, de orga-
niza¢des humanas e do gerenciamento sustentdvel da Terra. Ele prioriza o
cultivo e a alimentagio desse espirito em relacdo ao GQT, a reengenharia, a
administragio estratégica e demais instrumentos gerenciais. Sem negar a
necessidade pratica da hierarquia, da especializag¢io e da disciplina, afirma
ter sido a énfase em tais caracteristicas o que agravou a fragmentacdo no
interior das organizagoes, agindo contra o trabalho interdependente, redu-
zindo a sinergia e, conseqlientemente, a eficicia no alcance dos objetivos.

Interdependence: a basic requirement for the construction of human
values

This paper discusses the critical importance of interdependence and the use
of teamwork for the development of human values, human organizations
and the sustainable management of the Earth. It gives priority to the cultiva-
tion and nourishment of this spirit, in relation to TQM, reengineering, stra-
tegic management, and other managerial tools. Although it does not deny
the practical need for hierarchy, specialization and discipline, is argues that
the emphasis on those characteristics has aggravated the fragmentation
within the organizations, acting against interdependent work, reducing the
synergy and, consequently, the effectiveness in reaching goals.
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1. Introdugao

Através dos séculos, 0 homem tentou transformar-se principalmente buscan-
do ajuda de um poder sobrenatural (um deus): fora dele, através da prece, e
dentro dele, pela medita¢do. Sequer milhares de anos foram suficientes para
transformar a grande maioria dos seres humanos.

Nossos tltimos 20 anos de trabalho de consultoria revelaram que os ob-
jetivos e metas dos clientes s3o atingidos de modo mais efetivo através do de-
senvolvimento de um processo de trabalho em equipe. Além disso, o niimero
de individuos que se transformaram durante e apds o processo foi realmente
surpreendente. Por transformacio entendemos novos modos de ver as coisas,
de ver a vida, questionando velhos paradigmas e melhorando o relacionamen-
to com os outros e com a natureza. Este é o primeiro passo no processo de
transformagdo. Um estudo abrangendo um periodo de 15 anos mostrou que
cerca de 50% dos participantes se transformaram de alguma forma no decorrer
do processo e outros 30% se transformaram depois de vivenciarem o processo.

Por que serd que tais transformagoes ocorrem durante o processo de
trabalho em equipe? Poder-se-ia dizer que a interdependéncia € o fator pre-
ponderante para alcancar metas mais elevadas, resultando dai um fato impor-
tante no processo individual de transformacdo. Considerando que Deus est
dentro de cada um de nés, uma relagao interpessoal produtiva — baseada no
pressuposto de que todos neste planeta sdo interdependentes — poderia le-
var ao desenvolvimento de valores humanos latentes em cada um de nés.

A intencdo, neste artigo, € criar uma consciéncia, entre os responsaveis por
todos os tipos de institui¢do, acerca da necessidade de iniciar um processo que
vise ao aperfeicoamento das relacoes humanas, como uma prioridade, se possi-
vel mesmo antes da introdugio de novos métodos de administra¢io, como a qua-
lidade total, a reengenharia e a administragao estratégica. Como foi expresso por
um discipulo do Tao: 0 homem errado com o método certo segue pelo mau ca-
minho; o homem certo com o método errado segue pelo bom caminho.

A consciéncia acerca da interdependéncia possibilitaria que empresa-
rios/administradores dessem inicio a um novo processo de desenvolvimento
humano, nio apenas através de treinamento, mas também, e principalmente,
através da educacio no trabalho. O tipo de educagdo que estd sendo buscado
é aquele que revelara Deus no outro ser € em nés mesmos.

E essencial explicar o significado das palavras dependéncia e indepen-
déncia, do modo como sdo usadas neste artigo. H4 sempre um elemento ne-
gativo destrutivo e um positivo produtivo nessas palavras. Quando quisermos
fazer referéncia ao elemento produtivo nelas, isso sera claramente menciona-
do. Destrutivo e produtivo sdo termos psicolégicos usados por Erich Fromm.

A independéncia é uma situagio tdo neurdtica quanto a dependéncia.
Logo de saida, podem ser vistas como dois extremos de um continuum. Am-
bas contém o mesmo sintoma de excesso: quer um excesso de “ndo dependo
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de”, quer um excesso de “dependo de”. Na realidade, todos somos seres inter-
dependentes, e sermos conscientes dessa interdependéncia nos possibilitars
alcancar uma condi¢io sauddvel e transformar-nos-4 em adultos através da
revelacdo dos valores humanos em nés.

A dependéncia e a independéncia sdo contextos nos quais os seres hu-
manos nao crescem. A interdependéncia é uma situagdo que nos levard a um
estado de crescimento estavel, a uma evolugdo individual e coletiva. A inter-
dependéncia caracteriza-se pelo didlogo; na troca de experiéncias, o que é
um fator relevante em nosso crescimento rumo a um eu total, somos levados
a niveis mais elevados de consciéncia.

2. As visdes macro e micro

Se adotarmos a visdo macro, entenderemos o esquema césmico em que tudo
foi criado e funciona de maneira interdependente.

Nio ha duvida de que o universo é um todo interconectado e de que
nenhuma parte é mais importante do que as outras. As propriedades de cada
parte sdo determinadas pelas propriedades das outras partes e pelas proprie-
dades do todo, as quais, por sua vez, sdo influenciadas pelas propriedades
das diversas partes. Em suma, essa é uma interdependéncia sistémica.

Se adotarmos a visdo micro, veremos as diferentes nagdes da Terra.
Também veremos que dependéncia e independéncia constituem o modelo co-
mum, aquele que saird de moda no futuro préximo.

A independéncia leva a um comportamento neurdético, no caso daquelas
nag¢Oes que fecham suas portas em nome de serem auto-suficientes. Ninguém
neste mundo pode ser verdadeiramente auto-suficiente; uma vez que tudo e
todos sdo interdependentes: toda na¢ido depende nio apenas de si mesma,
mas também de outras nagdes. O conceito produtivo de independéncia é mui-
to claro: ele ndo aceita qualquer interferéncia de outras na¢bes. Cada nagéo
deveria ter sua prépria autodeterminacio na interdependéncia global. Inde-
pendéncia produtiva significa autodeterminagido e ndo portas fechadas para
os vizinhos ou interferéncia em suas vidas. Até o momento, a maioria das na-
¢bes tem dificuldade em entender que quanto mais interdependentes elas fo-
rem, mais produtivamente independentes serdo. A independéncia produtiva
de cada nagéo é proporcional a sua rela¢do com as outras nagoes.

Os argumentos usados para a independéncia também valem para a de-
pendéncia. A neurose da dependéncia é caracteristica de nagdes que existem
pela benevoléncia de outras nagGes; elas estdo sempre esperando por favores
de outras nagdes mais ricas. Tal dependéncia resulta numa doenca dificil de
curar: o subdesenvolvimento (como a pobreza e a miséria).

O conceito produtivo de dependéncia € o de troca, de uma inter-rela-
¢do sauddvel. Cada nac¢do pode ser dependente de outras em certos produ-
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tos; se a interdependéncia for um valor dominante, todas elas crescerdo
complementando suas deficiéncias mituas. A interdependéncia leva ao cres-
cimento. Dependéncia produtiva significa uma troca saudavel; ndo significa
nem submissdo a outra nac¢do nem crescimento de uma nagao apenas através
de ajuda externa. Os governos tém dificuldade de julgar que, quanto mais in-
terdependéncia houver, mais produtiva serd a dependéncia. E, o que € mais
importante, a decisdo de uma nacdo de ser interdependente, independente
ou dependente é uma decisao autodeterminada, livre da pressdo de outras
nagoes. Isso capacita diferentes nagoes a avaliarem a evolugdo de seus povos,
pois quanto mais interdependentes forem mais evolu¢io demonstrario.

3. A visao organizacional

Passando das nagbes as organizacdes, nossa andlise revela muitas analogias.
No caso das organizag¢Ges, dependéncia ou independéncia significam o mes-
mo comportamento prejudicial & sua sailde. A independéncia de uma organi-
zacdo resulta numa visdo estreita do futuro e num conhecimento limitado de
seu negdécio ou de seu campo de informagdo. Em ambos os casos, hd um decli-
nio na qualidade ndo apenas de seu planejamento estratégico, mas também
de sua operacdo. A organizac¢io independente tem probabilidade de se arrui-
nar por falta da intera¢do necessdria com o meio em que atua.

O conceito de interdependéncia da origem a nogdo de uma visao sisté-
mica em que cada organizac¢io depende nio sé das demais como também do
mercado no qual opera. A interdependéncia fortalece ndo apenas as organiza-
¢Oes integradas, mas também o mercado a que elas pertencem.

A independéncia produtiva de uma organizagdo é seu autodesenvolvi-
mento, através das atividades de P&D de seus produtos e servicos e através
do treinamento e do desenvolvimento de seus empregados.

A dependéncia produtiva baseia-se numa troca com outras organiza-
¢Oes para suplementar as deficiéncias mituas, como numa rede, que aumen-
ta a forca do mercado e da nacéo.

Para uma visdo mais detalhada, analisemos a estrutura das organiza-
¢oes. A independéncia de um departamento ou de um setor é a principal
causa de enfermidade organizacional. Isso porque, em uma organizagio, o
funcionamento de cada parte é complementado pelas fungdes de outras. Um
érgio independente é um absurdo organizacional. A dependéncia de um de-
partamento ou de um setor € igualmente danosa para a satide da organiza-
¢do, uma vez que as pessoas ndo tém a oportunidade de desenvolver seu
potencial criativo durante o trabalho. A interdependéncia entre os érgédos de
uma organizagao fortalece nio apenas os érgaos, mas também a prdpria orga-
nizagdo. S6 através da interdependéncia as pessoas da organizagio tém real-
mente a oportunidade de desenvolver valores humanos e criar um melhor
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clima organizacional. Isso leva, sem divida, a um melhor uso dos recursos
partilhados, a uma considerdvel economia e a lucros mais elevados.

A independéncia produtiva de um departamento ou de um setor repre-
senta um passo em seu crescimento como uma parte do todo, levando-se em
conta que, se uma parte ¢ fortalecida, o todo serd mais produtivo e mais efeti-
vo. A dependéncia produtiva de um departamento ou de um setor refere-se a
interagdo em que as deficiéncias de cada um sdo compensadas pela for¢ca do
outro, sem submissao a esse outro.

4. A fragmentacgao

Por que as pessoas encontram dificuldade em estabelecer trocas com as ou-
tras através de um modo interdependente? Nao deveria ser assim, uma vez
que o homem ¢ um ser social, além de gregario. Nossa explicacdo remonta a
90 anos, num tempo em que estavam surgindo, na sociedade industrial oci-
dental, teorias da administragdo cientifica.

Em torno de 1900, Wilson (1948) apresentou algumas visGes iniciais
sobre administragio e, alguns anos mais tarde, Taylor (1947) e Fayol (1947)
implementaram a administracdo cientifica. A andlise das teorias e da prética
da administragdo cientifica revelou dois componentes estruturais que tive-
ram uma influéncia fundamental no comportamento.

v Os niveis de poder que, por quase um século, aumentaram verticalmente,
as vezes para mais de 10 niveis! Hoje, pelo menos, essa influéncia esté sen-
do reduzida, devido aos resultados nocivos que foram observados nas or-
ganizagdes: isso possivelmente se deu em razio do uso indevido do poder
de comando pela maioria dos atores no topo de todos os niveis e também
em razio da perda de significado na maioria das comunicagdes verticais

(figura 1).

Figura 1
Niveis de poder
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v A divisdo por especializagdo que, em algumas grandes empresas, excede
10 campos de conhecimento. Cuidados especiais deverdo ser tomados
para os males dai provenientes: o uso indevido do poder do conhecimento
e a perda de clareza nas comunicagdes horizontais (pelo uso de jargoes se-
ménticos préprios de cada especialidade e que tornam dificil sua decodifi-
cacdo — figura 2).

Figura 2
Setores de especializagao

v Esses dois componentes estruturais levaram a fragmentacdo nas organiza-
¢oes (figura 3).

Figura 3
Fragmentagao organizacional

/T TN N
L/ T VNN

Décadas de fragmentacdo organizacional nos levaram a uma conse-
qgiiente fragmentagio nos relacionamentos no trabatho. Isso nos conduz a um
estado neurético no local de trabalho: a neurose da dependéncia ou da inde-
pendéncia em nossas relagdes interpessoais.
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Nessa situacdo, tendemos a perceber tudo em separado: a mente da
matéria, o observado do observador, a natureza do homem, o sujeito do obje-
to. Preferimos a acdo individual e encontramos dificuldade na interagfo hu-
mana. Essa pratica no local de trabalho leva a recusa de ajudar nossos pares
que estdo enfrentando problemas em sua esfera de atividades, porque acredi-
tamos estar interferindo em seus problemas ou porque pensamos que a pes-
soa invadida pode sentir-se incompetente.

Considerando que as organiza¢es sdo um amalgama de pessoas for-
mando o corpo organizacional, pode-se dizer que a maioria das organizagoes
estd doente pela falta de um comportamento interpessoal produtivo. Isso re-
sulta em ineficiéncia organizacional, quer auméntando gradualmente seus
custos, quer reduzindo seus lucros, ou ambos.

E importante enfatizar o foco de nossa presente andlise: o paradigma
mecanicista resultante da fragmentagdo que, internalizado, impediu nossa
evolucido durante esse periodo. Certamente ndo nos opomos a hierarquia, a
disciplina e & especializacdo. Todavia, a falta de consciéncia acerca de como
usé-las de forma humana e produtiva pode impor limitagdes a nossa transfor-
macao e capacidade de enfrentar novas realidades.

5. A aprendizagem da interdependéncia

A reversdo do comportamento fragmentado inconsciente é uma meta de to-
dos os humanistas dentro das organiza¢bes. Como resultado, hd 15 anos foi
feita uma tentativa de estudar de que modo melhorar as inter-relagdes das
pessoas nos locais de trabalho, e como chegar a isso de forma niao-manipula-
dora. Apés 15 anos de pritica, foram observados dois pré-requisitos basicos
da aprendizagem da interdependéncia nas organizagoes.

Desenvolvimento da construgao de equipes

Desde 1935 sédo publicadas teorias sobre grupos. A teoria do campo, de Kurt
Lewin (1951), revelou a pesquisa na busca do uso efetivo da estrutura da equi-
pe, ndo apenas com o propésito de terapia, mas também para seu uso como a
menor célula de aprendizagem organizacional. Likert (1961), em seu livro, des-
creve detalhadamente os resultados de suas descobertas acerca da eficacia dos
trabalhos da equipe. O trabalho de Gordon e Howe (1977) exerceu um enor-
me impacto sobre as organizagées americanas. Desde entdo, foram feitos ini-
meros esfor¢os para ampliar o uso de equipes no cenario dos negécios.

O uso de equipes, contudo, ndo estava claro quando foi pela primeira
vez teorizado por estudiosos dos EUA apés os anos 50. Ele alcangou o seu auge
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no milagre japonés dos anos 70. Equipes coesas tém mais probabilidade de al-
cancar melhores resultados do que individuos separadamente: “Nenhum de
nds é tdo brilhante quanto todos nés juntos”. Equipes coesas apresentam uma
sinergia que significa que o resultado de sua acfo conjunta é maior do que a
soma dos resultados das agbes individuais. Os participantes da equipe preci-
sam desenvolver caracteristicas comportamentais como falar com sinceridade,
ouvir com atengio e ser breve, as quais sdo basicas num di4logo. Tais caracte-
risticas tornardo os participantes das equipes conscientes dos valores éticos nas
relagbes humanas. Essa interdependéncia de pessoas no desenvolvimento da
equipe levou a resultados organizacionais espetaculares. Peters e Waterman
(1982) observaram que as organizacdes mais lucrativas usavam teorias da
construgdo de equipes em suas atividades didrias (figura 4). Por que, entio, a
construgio de equipes nao é usada de modo mais intensivo? Como obter siner-
gia e coesdo de uma equipe? Ser4 que isso depende da cultura?

Figura 4
Dinamica da equipe
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Seguindo Lewin, os estudiosos que trabalham em psicologia organiza-
cional tém estado conscientes de que, em intera¢do, as pessoas desenvolvem
um campo dindmico que pode ser observado. Se observada, essa dindmica do
campo permite que o profissional intervenha e aperfeicoe-a. Isso nao foi ten-
tado antes numa organizagio em atividade. O autor é precursor do uso das
teorias de Lewin no trabalho, com resultados considerados excelentes.

Esse campo dindmico muda em resposta a influéncias internas e exter-
nas. Nossas observacbes indicam que ele é mais influenciado por fatores
externos. As influéncias internas, na maior parte, provém de crengas inconsci-
entes individuais e egocentrismo. As influéncias externas podem ser diretas
ou indiretas: as diretas devem-se ao controle autocratico sobre a equipe ou al-
guns membros da equipe; e as indiretas referem-se com freqiiéncia ao clima

organizacional. Com base na observacdo da dinimica do campo, podemos
identificar quais fatores estdo envolvidos e a extensdo de sua importincia na
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sinergia da equipe. Em 15 anos de pesquisa ficou claro que a intervencio pro-
fissional nessa drea melhora substancialmente o resultado de qualquer tarefa
no cendrio organizacional (figura 5).

Figura 5

Dinamica organizacional
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Processo criativo para melhorar a interdependéncia

O homem ¢ um ser social e altamente criativo. No desenvolvimento de equi-
pe a primeira premissa € alcangada.

Vimos que as metodologias de administragio criativa ndo sdo efetiva-
mente usadas por toda a organizagido. Deveriam ser, j4 que a criatividade é a
base da inovagdo. A utilizagdo limitada dessa extraordindria capacidade hu-
mana deve-se & educagdo, particularmente aos programas de educagdo em
administragido. Poucas universidades de administragdo de empresas ensinam
a desenvolver a criatividade. Mesmo quando os executivos conhecem o pro-
cesso, a estrutura organizacional nao lhes permite implementar seu conheci-
mento, devido a falta de cultura criativa. Foi isso 0 que aconteceu com o
método do brainstorming desenvolvido por Alex Osborn (1953). Devido a cul-
tura mecanicista e imediatista, os executivos ou nio seguem todos os passos
necessarios ou ndo seguem todo o contetuido de cada passo. Apesar disso, di-
zem usar o brainstorming, o que nio é verdade. Uma vez um diretor executi-
vo de uma multinacional disse que o brainstorming era um método em que
todos diziam o que queriam, sem critica dos outros — um total absurdo.

Os passos principais de um processo criativo sio:

v coleta de informacGes;

v interpretacdo de dados e fatos;
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v incubagio;

v geragdo de idéias;

v andlise, selecdo e julgamento de idéias;
v decisdo sobre a melhor alternativa;

v supervisdo durante a implementagio.

A mera leitura dessa lista d4 a impressio de que se trata de um proces-
so muito simples. Todavia, na prdtica cotidiana, esses passos ndo sio segui-
dos fielmente. Alguns executivos dizem: “E muito desperdicio de tempo”,
“Nao precisamos de tanto trabalho, ji4 sabemos qual é a melhor solugéo”,
“Para que tanta informac#o?”, “Pensamento metaférico? Isso é loucura”.

O uso sistemdtico da criatividade é um processo educativo. Segundo
John Ruskin (Minicucci, 1982), “educar ndo é ensinar is pessoas o que elas
ndo sabem, mas torné-las conscientes do que deveriam fazer e nio estdo fazen-
do”. Esse € um grande passo em direcfo a exceléncia organizacional.

O modelo educacional que criamos para desenvolver a criatividade
pode ser metaforicamente representado por um eixo envolvido por um cam-
po magnético.

O eixo € a representacao grifica de um processo criativo — com seus
passos — para alcancar objetivos e metas organizacionais. A eficiéncia desse
eixo depende de seu material de construcio, isto é, dos passos do processo
criativo. Cada passo tem de ser executado fielmente e na ordem estabelecida.

O campo magnético é a representacdo grafica da sinergia que surgira
ap6s o desenvolvimento de equipe. Como acontece no caso de um verdadeiro
campo magnético, esse campo potencializa o eixo. O mesmo vale para o proces-
sO criativo, que se torna potencializado com a sinergia de equipe. Foram alcan-
cados resultados impressionantes através da aplica¢do desse modelo (figura 6).

Figura 6
Integragao estratégica
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Processo criativo
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6. Reflexoes finais

E importante repetir quanto s organizacdes o que foi dito no caso das na-
¢Oes: a decisdo de ser ou ndo interdependente deveria ser autodeterminada,
livre de pressdo e de forca externa. Infelizmente, no caso das organizagoes,
uma organizagdo independente ou uma organizacdo dependente nido mais
existirdo no futuro. Por outro lado, o nivel de evolugdo da organizagdo pode
ser medido por seu grau de interdependéncia.

O padrio inflexivel de pensamento do Ocidente que dominou nossas
crengas inconscientes desde tempos remotos, e que foi refor¢ado nos tltimos
300 anos da era industrial, forca-nos a adotar atitudes extremas de depen-
déncia ou independéncia. Daf ser quase impossivel conviver bem, de modo in-
terdependente, com nossos vizinhos.

A dependéncia e a independéncia resultardo numa relacdo destrutiva
entre nagdes, organizagées ou pessoas. Ndo haverd evolugio. A interdepen-
déncia abrange tanto a dependéncia produtiva quanto a independéncia pro-
dutiva. A interdependéncia cria condi¢bes que levam a evolugio dos fatores
humanos dentro do ser humano.

Até o momento, a humanidade tem mostrado profundos sintomas de
desequilibrio em seu esforgo para alcangar a interdependéncia e desenvolver
seus valores humanos. Isso provavelmente se deve a influéncia da sociedade
industrial ocidental, que concentrou grande atencdo no conforto e no lazer,
mas promoveu a competi¢io, a violéncia e a inveja. O conceito de interdepen-
déncia nio é sindnimo de economia global, um subproduto da era industrial,
que garante riqueza para alguns grupos privilegiados, a custa da grande mai-
oria das pessoas pobres deste planeta.

Espera-se que a Era de Aqudrio represente um passo importante em
nossa evolucio, devolvendo-nos nossos valores mais preciosos, tais como fé,
humildade, gratiddo; além de generosidade, perddo e paciéncia por parte
dos mais fortes, e obediéncia, respeito e confianga por parte dos mais fracos.

Peter Senge (1990) afirma que “estamos chegando a uma era de inter-
dependéncia”.

Noés acreditamos estar passando por trés fases interconectadas de evo-
lucdo:

v dependéncia — estdgio inicial de evolucdo caracterizado por medo, neces-
sidade de protecao e agressao.

v independéncia — estagio atual de evolucao, caracterizado por danos a na-
tureza, auto-suficiéncia, egoismo e vaidade.

v interdependéncia — evolugdo no terceiro milénio; haverd integracio en-
tre religides, nagdes e povos na Terra; serd um grande passo em direcdo
ao ponto 6mega.
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Apesar de a interdependéncia ndo ser tudo, estamos certos de que é
um grande passo em dire¢do ao desenvolvimento de valores humanos.
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