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Resumo

Este artigo discute o trabalho como atividade produtiva que liberta o ser hu-
mano da ignorincia levando-o a evoluir, e como formador de uma cultura de mu-
danga na sociedade e nas organizagdes, instituindo um espaco em que a lideranca
tem, como desafio fundamental, o estimulo negociador do capital relacional e inte-
lectual do individuo.
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Abstract

This article discusses work as a productive activity that frees the human being from ig-
norance, making him envolve, and also as a creator of a culture of change in society and in
the organizations, establishing a space in which leadership has as its fundamental challenge
the negotiator stimulus of the individual's velational and intellectual capital.
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O trabalho revela-se como atividade que humaniza o individuo, contri-
buindo essencialmente para o seu processo evolutivo. Evidentemente, referi-
mos-nos a trabalho como necessidade prazerosa que liberta o ser e estimula o
potencial criativo, diferentemente do entendimento que, ao longo da histéria,
transformou-o no emprego assalariado que encontra-se em crise hoje.

Nosso enfoque recai na relagao trabalho-prazer que excita o universo da
criatividade no individuo, movimentando suas fantasias reprimidas, histérica
e culturalmente, vindo a ampliar as possibilidades inventivas em seu campo
imagindrio. £ por meio do trabalho que se evidenciard uma outra maneira de
relacionar-se, de conviver, proporcionando condicdes para que o individuo co-
mece a refletir sobre sua realidade, identificando as causas que dificultam a
aprendizagem do mundo.

A humanidade evolui por meio do trabalho como produgio da existén-
cia e da consciéncia do ser e pela educagio, como suporte na formacio de no-
vos hdbitos, conceitos, valores e crengas sociais. Trabalho e educacio se arti-
culam no fazer-conhecer da histéria socioeconémica e politico-cultural do ser
humano.

O trabalho ¢é fonte de mudanca e libertacio do individuo de seu estado
ignorante, tirando-o da fase bruta, mais grosseira, para torni-lo mais elabo-
rado, mais humano, social e culturalmente determinado. Ao mesmo tempo,
propicia condigdes concretas de ampliagio e desenvolvimento da inteligéncia,
habilidade, motivagio, expectativas, como também torna-se campo de expres-
sdo da inveja, sofrimento, medo, competi¢do e outras varidveis, que se fazem
presentes no dia-a-dia da cultura gerencial nas organizacdes, configurando-se
como desafios a lideranca.

Esse ambiente cultural que envolve a relagio de trabalho nas organiza-
¢Oes € o contexto que orienta e é orientado pelas negociagoes e pela lideranca,
em termos de adaptagio ativa a realidade social. “A cultura se desenvolve du-
rante o curso da interagdo social” (Morgan, 1996, p. 131), constituindo-se,
dessa forma, em uma expressao individual no coletivo, instituindo os padroes
e, contraditoriamente, subvertendo a ordem quando ela insatisfaz e descon-
tenta a realizagdo do projeto de interesses mais fortemente articulados e apa-
relhados socialmente.

Esse descompasso aparente no campo das necessidades, considerando

que o dindmico confronto de interesses é que movimenta a rede de mudangas,
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transporta-nos para a relagio substantiva entre atividade individual e social,
uma vez que,

quando se reconhece que os individuos, os grupos e as organizacdes tém ne-
cessidades que devem ser satisfeitas, a atengdo volta-se invariavelmente para o
fato de que isto depende de um ambiente mais amplo a fim de garantir virias
formas de sobrevivéncia (idem, p. 48).

A cultura é um importante componente da relacio humana, dentro e
fora do trabalho organizacional, j4 que tem a ver com a adaptacio social do
individuo, como instituinte ou instituido.

Pode-se dizer que a natureza de uma cultura seja encontrada nas suas normas
sociais e costumes e que, se alguém adere a essas regras de comportamento,
ele serd bem-sucedido em construir uma realidade social adequada. (Morgan,

1996, p. 133)

Essa ambivaléncia e essa complexidade que os individuos apresentam na
relagdo de trabalho, no contexto organizacional, revelam os paradoxos e a di-
ferenga marcante entre a necessidade de ter para sobreviver pelo trabalho e a
possibilidade de existir como ser criativo. Essa questdo aparece também na-
quilo que Hofstede (1991) aborda como masculinidade e feminilidade, como
expressdao da cultura na sociedade.

Para melhor apresentar esse enfoque, o autor procura entender as dife-
rengas-chave na posi¢ao do homem e da mulher, a partir da relacio familiar,
escolar e no local de trabalho, do que resulta o seguinte quadro-resumo:
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FEMINING MASCULINO

e Preocupagiio com o bem-estar e a preservagdodo | e Sucesso material e progresso predominam;
outro, como valor predominante; ¢ Dinheiro e coisas sio mais importantes;

¢ Pessoas e bons relacionamentos sdo importantes; e Suposicio de que os homens sdo ASSERTIVOS,

e Pressuposicdo da modéstia em todo mundo; AMBICIOSOS e DURQES;
e Homens e mulheres sdo sensiveis/delicados e e Somente as mulheres sdo sensiveis/ delicadas e
preocupados com as relagdes; preocupadas com as relagdes;
e Pai e mae lidam com os fatos e os sentimentos; * Pais lidam com os fatos e as maes com os
® Meninos e meninas podem chorar, mas ndo podem sentimentos;
brigar; ¢ Meninas choram e ndo brigam; meninos brigam, mas
e Condescendéncia com a fragilidade; ndo choram e podem revidar;
e 0 desempenho médio na escola é normal; » (Condescendéncia ao forte;
o Areprovacdo escolar tem menor importancia; o (s melhores alunos, que estdo acima de uma média,
o Professores cordiais/amigos sdo bem vistos; s&o normais;

o Meninos e meninas estudam as mesmas matérias na |® A reprovagdo € um desastre na vida;

escola; o (s professores brilhantes/destacados sdo bem
o As pessoas trabalham para viver; vistos;
e Gerentes usam a intuicdo e buscam o consenso; o Meninos e meninas estudam diferentes matérias;

e Importancia na igualdade, solidariedade e qualidade |® As pessoas vivem para trabalhar;

de vida no trabalho; o Espera-se que os gerentes usem a assertividade e
e Resolugdio dos conflitos pelo comprometimento e sejam decididos;
negociagdo. ¢ Importancia na equidade, competi¢do entre os

colegas e melhor performance;
o Resolucdo dos conflitos pela medicdo de

forga/eliminagdo do inimigo.

O individuo trabalha com o objetivo de satisfazer suas necessidades pes-
soais. Tal afirmativa, em principio, poderia contentar qualquer interpelacio
menos pretensiosa. Em todo caso, nossa busca penetra em dimensdes mais ar-
rojadas, quando procuramos conhecer quais sio essas necessidades pessoais
que se manifestam no campo organizacional e exigem da lideranga a incorpo-
racdo de uma cultura negociadora.
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Segundo o psicélogo norte-americano Maslow (1986), que Morgan
(1996, p. 47) retoma para explicar as organizagdes vistas como organismos,
essas necessidades classificam-se em:

» Fisiologicas - saldrio e beneficios; seguranga e condicdes agradaveis de
trabalho; ’

* Sociais - organizagdo do trabalho de modo 2 permitir interacio com
os colegas; possibilidades de atividades sociais e esportivas; reunides sociais
fora da organizacio;

* Auto-estima - criagdo de cargos que permitam realiza¢do, autonomia,
responsabilidade e controle pessoal; trabalho que valorize a identidade pessoal,
reconhecimento pelo bom desempenho, como, por exemplo, promocédes, con-
decoragbes, empregado do més;

e Auto-realizacio - encorajamento a completo comprometimento do
empregado; trabalho que se torne uma das principais dimensdes de expressao
de vida do empregado;

e Seguranga - seguro-doenga e planos de aposentadoria; seguranca no
emprego; divulgagio do desencadeamento do plano de carreira dentro da or-

ganizagao.

Partindo dessa compreensao, se perguntissemos a2 um trabalhador qual-
quer sobre o motivo de trabalhar em determinada organizacdo, ele provavel-
mente responderia, num primeiro impulso, que é em fungio de ter que ganhar
dinheiro para sobreviver. Por outro lado, se deixdssemos esse individuo pensar
um pouco mais sobre o assunto, perceberfamos que falou o que sente e acre-
dita, mas nio totalmente.

Ao refletir sobre sua situagdo, esse individuo descobrird que existem
muito mais indicadores do que possa parecer influenciando sua decisio ao es-
colher determinada organizagao e nao outra, para exercer suas atividades pro-
fissionais. Considerando a questio do desemprego na atualidade', a decisdo
condensa-se, simplesmente, na esfera da sobrevivéncia, na qual o que vale é a
maior qualificagio, dado o desequilibrio entre a procura e oferta de mio-de-
obra especializada.

1. Evidentemente, o desemprego é hoje um fendmeno global, que atinge os varios paises,
colocando em risco qualquer idéia de estabilizago social ou controle politico-econdmico;
portanto, decorrente de miltiplos fatores histéricos e culturais.
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Com raras exce¢des, quando esse individuo se encontra diante de uma
decisao entre essa ou aquela atividade profissional, geralmente, a decisao é
complexa, pois envolve a questio da sobrevivéncia e as condigbes de existéncia
no mundo; vai além de uma simples melhora em sua remuneragio e invade
a dimensdo da maior qualidade de vida.

Ressaltamos, com isso, que o saldrio representa a ligagdo objetiva, ma-
terial, entre o individuo e a organiza¢ao no eixo da satisfacao profissional. Por
outro lado, a satisfagio pessoal revela a rede subjetiva que coloca em crise a
motiva¢do e que o dinheiro, apesar de seu fetiche social, torna-se um recurso
impotente para conter esta Crise.

O trabalho na sociedade capitalista, principalmente, exerce uma com-
plexa magia entre o ser e o ter dinheiro suficiente para satisfazer as necessi-
dades consumidoras, o que requer a obtencdo de uma remuneragdo cada vez
maior, que, por sua vez, produz desejos mais elaborados e sofisticados no in-
dividuo.

Quer dizer,

o trabalho é magico porque é duplo, carrega em si a maldigdo da mercadoria,
a fantasmagoria do dinheiro: de um lado aparece como valor de uso, realizador
de produtos capazes de atender necessidades humanas; de outro, como valor
de troca, pago por saldrio, criador de mercadoria, e ele mesmo é uma merca-
doria no mercado. (Codo, 1993, p. 97)

O trabalho humano, a atividade pratica material pela qual o individuo
transforma a natureza e a si proprio, proporciona o aparecimento de um mun-
do de produtos, constituindo-se em uma atividade alienada, segundo Marx
(1978). A alienacio, neste caso, nio vai se manifestar somente na relagao en-
tre o produtor e seu produto, mas entre os proprios individuos na sociedade
e, conseqlientemente, no contexto das organizagdes.

No mundo globalizado de hoje, a rapidez da informagéo revela do in-
dividuo apenas sua aparéncia, sua superficialidade emergencial, tornando-o
exacerbadamente autocentrado, ao ponto de sua esséncia confundir-se na ime-
diaticidade, na praticidade de sua vida.

O trabalho, uma das fontes possibilitadoras dessa esséncia que se mani-
festa no seio das relagdes sociais, é culturalmente alienado. O uso da for¢a de
trabalho, como emprego assalariado, torna-se mercadoria e causa do lucro. A
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exploragzo inconsequiente dificultou ainda mais ao trabalhador dispor do pro-
duto de seu trabalho.

A crise socioecondmica em escala internacional’, refletindo mais forte-
mente em paises de economias instdveis e dependentes de capital externo,
como o caso brasileiro, transforma o trabalhador da industria, do comércio
e dos servicos formais em mero produtor, sem condigdes de consumir o que
produz.

Esse trabalhador, exigido em resultados que gerem lucros cada vez
maiores, ndo consegue sentir prazer em sua relagdo de trabalho. A atividade
produtiva se robotiza tdo rapidamente quanto progressivamente, o individuo
se distancia da qualidade na produgio, marcado profundamente pela acomo-
dacio, o desestimulo e a falta de oportunidades e melhorias no setor profissio-
nal. Sua atencdo, na atualidade, projeta-se na satisfagdo das necessidades ba-
sicas, envolvendo a questdo de direitos sociais.

A criacao de estratégias operacionais que otimizem o lucro sem compro-
meter a produgio e a propria expansio organizacional’, abre espago para dis-
cutir o fator humano no trabalho e a formag@o de uma cultura de negociagéo.

As organizagbes sdo forcadas a compreender, no momento, que o prin-
cipal componente na produgéo ndo é a maquina simplesmente, mas o préprio
individuo, que cria a maquina e a faz funcionar. As atengOes voltam-se para
a valorizacao humana, em termos de capacitag@o, desenvolvimento e maximo
aproveitamento do potencial cognitivo e afetivo, por meio da construcio de
recursos de aprendizagem que oportunizem um processo educativo e formati-
vo, quanto ao conhecimento e a criatividade.

E na transformacio da natureza e de si préprio, por meio do trabalho,
que o individuo traga objetivos, perspectivas de acontecimentos e chega a ela-
borar no intelecto, em forma de planejamento, suas op¢oes abstraidas da re-
lacdo social, expressando as vontades que sdo inerentes a sua singularidade e,
por sua vez, particulares a individualidade humana.

2. O historiador Eric Hobsbawm, na obra Era dos extremos (1997), estabelece uma abordagem
de grande rigor critico do periodo que vai de 1914-1991, em que os avangos tecnol6gicos
da era da informagdo vio caracterizar a crise socioecondmica e politico-cultural em escala
mundial que configura o século XX.

3. O sociblogo alemao Robert Kurz (1998), em ensaio recente, aborda o que ele denomina
como a orgia do capitalismo, em que “a crise de rentabilidade econdmica acelerou de for-
ma absurda o desenvolvimento duplo e contraditério do processo de concentragdo capita-
lista”.
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O fil6sofo Dennett (1994) enfoca que o cérebro humano tem sido ar-
rumado por habitos e métodos, ferramentas mentais e informagoes retiradas
de milhées de outros cérebros com os quais nao se relacionou com grande pro-
ximidade. Ressalta que o saber assume caracteristicas cumulativas, avoluman-
do-se constantemente quando o individuo se vé diante de um fendmeno novo
e desconhecido, 0 que n@o acontece com os animais de outras categorias.

Esse aspecto cumulativo do conhecimento transforma as organizagdes,
cada vez mais, em ambientes de aprendizagem para os individuos explorarem
o desconhecido e desenvolverem tecnologia que ajude na superagdo da crise.
Edgar Morin nos coloca que a

crise suscita a reinterrogacio critica, a busca de novas solugdes, a invencéo, o
novo desenvolvimento, mas também o recurso as solugdes magicas, e pode le-

var a retrocessos econdmicos, sociais, politicos e culturais (1998, pp. 56-57).

Esse campo contraditério da crise, que insere o processo de mudanga or-
ganizacional, é o universo em que a lideranca centra-se no potencial criativo
e nos sonhos dos individuos, orientando a busca ndo somente da satisfagiao das
necessidades por intermédio do dinheiro, mas em outras fontes que extrapo-
lam a questio da mera sobrevivéncia, estimulando o crescimento e o desen-
volvimento prazeroso das atividades produtivas. Esses estimulos é que sdao mo-
tivadores de uma pratica profissional comprometida com a cultura negocia-
dora na organizagao.

A motivagio é um impulso no individuo que o leva a agir no sentido
da satisfagao de algumas necessidades emergentes. Na organizacdo, pode re-
lacionar-se com a atividade em equipe, que, segundo Rodrigues (1986), re-
quer habilidades para comunicar-se, colaborar, entender-se e pensar com os
outros. Todas essas habilidades estdo associadas a confianca mitua, comunica-
¢3o espontinea e identifica¢do dos objetivos da organizagio, assim como a dis-
posicdo para encarar positivamente a pluralidade de pensamento na relagao de

trabalho.

/.

E nessas caracteristicas que a lideranga se apoiard para construir uma
cultura de negociagdo no trabalho, e cujo o ambiente organizacional seja ex-
presso como espaco e processo pelo qual o individuo aprende a perceber suas
expectativas e as dos outros, privilegiando a capacidade criativa.

Warren Bennis, estudando a lideranga, coloca que
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os lideres precisam aprender a desenvolver uma arquitetura social que encoraje
as pessoas mais brilhantes, a maioria delas com egos enormes, a trabalharem
em equipe e utilizarem sua prépria criatividade (1998, p. 117),

pois o desafio posto a lideranga é a liberacao da capacidade mental das orga-
nizagoes.

O referido autor enfoca ainda que os lideres deverdo aprender a criar
um ambiente favoravel a mudanca, em que ela seja vista como oportunidade
e nio como ameaca, além de inserir a capacidade pessoal de:

» mudar em termos comportamentais;

* estabelecer limites possiveis;

e coletar as informagdes necessarias;

¢ reinventar a si proprio;

e possuir um propésito delineado;

» estabelecer uma visdo clara;

» gerar confianga.

Partindo dessas caracteristicas preliminares, levantadas por Bennis, po-
deriamos complementar com os seguintes atributos da lideranca:

« capacidade para desenvolver investigacdo situacional;

» flexibilidade para negociar;

» adaptagdo ao contexto situacional;

» promogao da cumplicidade de ideal;

* habilidade para criar conceitos e significados;

* estimulo a participagio;

» criatividade tecnoldgica;

* potencial de comunicagido em rede;

e aprendizagem coletiva.

Esses atributos tipificam o que denominamos lideranca negociadora, en-
volvendo a construgdo de um ambiente democritico, e que Edgar Morin tra-
duz satisfatoriamente quando coloca que “a verdadeira criagao é individual,
mas s6 pode realizar-se em condicdes culturais, sendo permissivas, a0 menos
nao absolutamente proibitivas” (1998, pp. 63-64).

A negociacdo, portanto, faz parte do exercicio da lideranca em qualquer
empreendimento organizacional. Cada vez mais, a atengdo deve estar voltada

para esse campo, que vai além da capacidade intelectiva. Implica em articular
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a experiéncia de vida pessoal, a cultura do trabalho, o conhecimento sobre o
alvo da negociagdo e o preparo ambiental.

Para que uma negociagio possa atingir o objetivo almejado pela lide-
ranga, recomendamos seguir algumas orientacdes que se tornam de funda-

mental importincia no contexto organizacional.

Conhecimento sobre o tema da negociagdo

Qualquer que seja a situagdo, a lideranca deve partir para uma nego-
ciagdo consciente do problema que sera tratado, estudando cuidadosamente os
fatores que incidem na busca de solug¢do e em cada procedimento técnico/ope-
racional. Evidentemente, esse conhecimento recai no plano especifico, mas
parte de assuntos mais abrangentes, procedendo um sensibilizar dos liderados,
no sentido da pré-negociagao, procurando despertar o interesse e a curiosidade
pela solu¢do do problema.

O conhecimento sobre o contexto situacional do problema, no qual se-
rdo negociadas estratégias e téticas é precedido da articulacio de recursos

pessoais no campo da persuasio e empatia.

Preparacdo do ambiente

Quando nos referimos a esse aspecto ambiental, chamamos a atengio
para o fato das “vibragdes energéticas” que rondam uma negociagio no plano
do invisivel. Independentemente da crenca ou do valor, ha fenémenos inex-
plicaveis para o olhar leigo no campo das relagdes de trabalho; sendo assim,
recomendamos que, antes de dirigir-se para o estabelecimento da negociacio,
a lideranga conscientize-se de que a discussio flexivel das propostas é o mais
interessante e vidvel; nesse caso, sera aprovada a solugio de maior viabilidade
e coeréncia técnica.

Com a certeza do que devera tratar e como proceder, 2 lideranca deve
chegar com antecedéncia ao local de negociacio, preferencialmente antes de
todos, como forma de ocupar o espaco, impregnando o ambiente com sua
energia negociadora.
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Essa atitude deixara a lideranga com maior confianga em si, pois o corpo
reagira positivamente, sem aquela ansiedade costumeira que acontece antes de
uma negocia¢do importante.

A lideranga fica no lugar de anfitrizo quando chega com antecedéncia.
O lider inspira aquele ar nos pulmdes, oxigena o cérebro com energia e aco-
moda-se confortavelmente, de forma que seu corpo sinta-se de prontidao, mas
com certo bem-estar. Planta os pés no chio literalmente aterrando no seu
campo gravitacional e energético.

Na condig¢do de quem recepciona, o lider trara para si o ponto de par-
tida da negociagdo, onde todos serdo recebidos no ambiente. E como receber
uma visita em seu lar; o espaco é acolhedor e seguro. S6 o anfitrido sabe onde
estdo as coisas e quando devera dar inicio a festa.

A preparacao ambiental na negociacio revela o estado de consciéncia
equilibrada em relagio ao tema a ser negociado; portanto, a lideranca deve
deixar acontecer espontaneamente e com certa tranqiilidade, o que surpreen-
deré a todos os envolvidos na negociagao.

Criagdo de empatia

» A empatia é a faculdade que um individuo tem de colocar-se no lugar
do outro, para melhor aproximar-se do que ele estd sentindo.

» Como na negociag@o, o que estd em jogo é um assunto ligado a em-
preendimentos, a lideranca deve procurar tratar a questao com a ética do bom
anfitrido.

o Precisa ter em vista que os outros negociadores também possuem
interesses definidos e pretendem convencer sobre a melhor forma de satisfa-
zé-los.

» No primeiro contato com os negociadores, a lideranca precisa de-
monstrar sua disposi¢ao para encontrar a melhor saida, procurando tocar em
assuntos de conhecimentos mais gerais e, de preferéncia, sem deixar margem
para polémicas; afinal, 2 meta nesse instante é criar empatia.

* O pensamento positivo atrai imagens mentais de equilibrio e entra
em sintonia com a energia invisivel. O estabelecimento de um quadro de oti-
mismo tende a envolver os negociadores, influenciando o estado de espirito e
0 comportamento.
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Planejamento do encontro

» Antes de partir para a negociagdo, a lideranca deve preparar o mate-
rial que serd discutido em forma de um plano da idéia que serd apresentada,
com a qualidade necessaria, que surpreenda a todos. E preciso mostrar o me-
lhor que puder, pois isso impressionard e demonstrara alto poder de organi-
zagdo e eficiéncia.

» Confirmar a presenca na negociacio, no dia anterior, com todos, mos-
trard o interesse da lideranca e o respeito pelo semelhante.

» Caso possua material demonstrativo da idéia que serd apresentada, a
lideranga deve levar mais de uma cGpia, para entregar um exemplar aos ne-
gociadores, demonstrando sua cortesia e educagao, além de agilizar o processo.

Esses passos servem como indicadores preliminares para o estabeleci-
mento de uma lideranga negociadora, sendo as condigbes objetivas e subjetivas
da cultura do trabalho consideradas em sua dimensdo individual e coletiva nas
organizacoes.

A lideranca, na atualidade, necessita voltar-se para as potencialidades do
individuo, acolhendo suas limitacdes, como forma de produzir uma cultura de
trabalho baseada no desenvolvimento das capacidades criativas em ambiente
de mudanga, propiciando que a crise seja vista como parte do processo de in-
certezas e possibilitadora da expansdo organizacional.

Considerando tais aspectos, o individuo serd localizado no centro da re-
lagao produtiva, nao como instituido pela forca da aliena¢io, mas como agen-
te criador das condigdes de mudanga, através do conhecimento intelectual e
emocional que projeta na organizacio.

Cabera a lideranga captar os recursos individuais de forma a melhorar
o coletivo, respeitando os limites e favorecendo um ambiente de criatividade,
considerando que,

mesmo nas condicoes de trabalho dito de equipe, é sempre, no ponto de partida,
um ou alguns individuos que transformam a descoberta de fatos novos ou
abetrantes em revolucio teérica. (Morin, 1998, pp. 66-67)

O espago cultural da negociagio possibilita a lideranca, neste caso, o
discernimento das informagdes e privilegia a tecnologia viabilizadora do tra-
balho como fonte de produgio da criatividade, transformando as funcdes dos
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colaboradores em nucleos individuais de negécios, em que cada um ¢ respon-
savel pelo desenvolvimento de seu potencial de negécio, apresentando resul-
tados a partir de metas e objetivos bem delimitados pela lideranca.
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