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Analise e Discussao das Entrevistas

Neste capitulo, apresentamos o resultado da andlise das entrevistas
realizadas. Iniciamos explorando o significado da familia de origem para os
sujeitos, tendo em vista que foi 0 reconhecimento de sua importancia na formacao
da subjetividade que deu origem a esta pesquisa. Damos continuidade, abordando
as competéncias gerenciais relacionadas no Capitulo 2, apresentando a forma
como os individuos percebem que elas expressam as experiéncias vividas em sua
familia de origem. Prosseguimos, sintetizando os alicerces familiares que
emergiram como elementos de relevo no desenvolvimento das diversas
competéncias apresentadas. Discorremos, entdo, sobre as percepgOes diretas das
repercussdes da familia durante a geréncia. Por fim, tecemos consideracdes sobre
as percepcdes dos sujeitos sobre a familia de origem e a possibilidade de

diferenciacao.

5.1

Significado da familia

Em todos os depoimentos, fica evidente a intensidade da importancia da
familia de origem para os sujeitos entrevistados. Ela é vista como “uma coisa
fundamental”, como “a base de tudo”. Destacam-se dois significados maiores para
a familia: elemento formador e suporte.

Na acepcdo de elemento formador, a familia é vista como algo que
“iniciou” o sujeito, sua “base”, suas “raizes”, tendo fornecido as condi¢des para o
individuo “vir a ser alguma coisa”, ou seja, aquilo que contribuiu para a sua

formacao:

Familia? Familia, pra mim, é o que... é o que faz a gente ser o0 que a gente &, né.
Eu acho que familia é o que te da suporte para vocé vir a ser alguma coisa em
algum lugar, enfim. Acho que familia é uma coisa muito fundamental [...] (M3)

Entdo, ou seja, a familia é... na verdade, o lugar da onde a gente veio e que é o
meu lugar de referéncia enquanto pessoa. Isso, pra mim, é familia... € onde eu
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construi a minha base de referéncia como pessoa [...] E em todas as minhas
referéncias como pessoa, ou seja, 0 que eu sou... (H16)

Nesse sentido, a familia constitui-se no que Minuchin (1982) denomina
matriz de identidade do sujeito. Dentro dessa acepcao de elemento formador, uma
referéncia que nos chamou a atencéo € a da palavra “bercgo”, evidenciando a forca

das influéncias familiares:

Entdo, tem coisas que eu brinco que sdo de ber¢o, né. Eu falo que tem coisas que
séo de bergo e tem coisas que ndo vao sair de mim. Entdo, coisas que eu peguei
da minha familia [...] meu bergo, é... eu levo meu berco comigo [...] (H8)

Porque eu acho que o que vocé traz do berco é muito forte. Se vocé tem um
berco, 0 que vocé traz dele, se vocé tem um seio familiar forte e presente, né, com
0S Seus componentes presentes, vocé traz muito dali, sendo vocé vai aprender
com o dia-a-dia da vida, né. (H11)

A familia também é vista como um suporte. Nesse caso, 0 que sobressai
ndo é a fonte de aprendizados e de formacgdo, mas a “estrutura” que a familia pode
ou nao oferecer, ao ser ou ndo “um abrigo seguro”, “uma ancora”, “um ponto de
equilibrio™:

Familia é o suporte, é um esteio em todos 0s momentos: alegres e tristes, né, eu
vejo hoje tanto a minha familia de origem quanto a atual. (M2)

Ah, familia é tudo. Raizes, né. Se vocé ndo tiver uma raiz forte, né... ¢ como uma
arvore, né... se a arvore ndo tiver uma raiz forte, qualquer vento, qualquer chuva
forte, ela tende a tombar porque néo tem... Entdo, familia, pra mim, é a estrutura e
tem que ser bem forte, né, por causa da... ndo é qualquer coisa que vai derrubar.
(M4)

Familia, eu acho que é o... pra mim, significa 0 meu cerne, a minha esséncia, a
minha origem. Entdo, ela representa... eu costumo dizer assim, que, nas
dificuldades, com quem vocé pode contar efetivamente é a familia... pai, mée e
irméos. (H18)

Esse significado vai ao encontro da observacdo de McGoldrick (1997), de
que se espera, a principio, que os membros da familia estejam em todas as
ocasides importantes da vida do sujeito, como nascimentos, casamentos,
graduagOes, doencas e morte, havendo tambeém a expectativa de ser apreciado,
amado e apoiado pela familia.

Adicionalmente, nessa relacdo de suporte, em familias humildes, por

vezes, os filhos se tornam, precocemente, provedores:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0311054/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0311054/CA

79

Familia é base, né. Familia foi que me ensinou a ser o que eu sou hoje, claro
gue... venho de uma familia grande, muitos irmaos, é... a familia pobre também, a
gente teve que se virar a partir... quando a gente comecou a ser adolescente,
assim, cada um teve que se virar a sua maneira pra arrumar dinheiro, pra ajudar
também os pais, né, no sistema da familia [...] (H9)

Assim, conforme constatamos, a familia de origem tem importancia
fundamental para os entrevistados, podendo ser vista como elemento formador e
suporte para os desafios da vida. A dindmica vivida na familia, entdo, se expressa
de multiplas formas no individuo. Vejamos, a seguir, na percepcao dos sujeitos, 0s

modos como a histéria familiar repercute nas competéncias relacionadas a gestao.

5.2

Competéncias alicercadas na familia

Nas entrevistas realizadas, identificamos um amplo espectro de
caracteristicas que interferem nas préaticas de gestdo e que podem ser atribuidas a
familia de origem. A seguir, articulamos tais caracteristicas com as competéncias
de lideranca, motivacdo, comunicacdo, negociacdo e solucao de conflitos, tomada

de decisao, criatividade e trabalho em equipe.

5.2.1

Lideranca

A lideranca é atividade complexa, multifacetada. Dois gerentes de origem
humilde observam que, devido as tarefas domeésticas que recebiam, aprenderam a
“administrar simultaneamente diversas situacdes” e a “priorizar tarefas”,

desenvolvendo um importante senso de organizacdo, uma visao “do todo”:

Entdo, n6s tinhamos que fazer almoco, nés tinhamos que ter tempo pra brincar...
Eles ndo deixavam, mas nos tinhamos que achar, né, porque a crianca, né... E,
tinha que cuidar... n6s tinhamos uns animais em casa. Entdo, a gente tinha que
cuidar dessa questdo também e nds precisdvamos preparar as questdes todas, nos
tinhamos um cavalo, né. Entdo, tudo isso era uma questdo que a gente tinha que
administrar aquela, o tempo pra que aquilo tudo estivesse pronto quando o pai e a
mde chegassem em casa. Entdo, isso é uma questdo de fazer diversas atividades
durante um determinado tempo, porque tinha que ir pra escola, tinha que estudar,
né, entdo, essa é uma situacdo. (M2)
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E, organizado porque... ah... normalmente o homem, ele é mais desorganizado.
Ele ndo tem as percepcdes, digamos assim... tidas como de detalhes... que é mais
atribuido ao sexo feminino. Entdo, eu tenho uma visdo do todo muito
interessante... E uma coisa que eu aprendi a desenvolver, que é o que eles
chamam de visdo periférica, né. Entdo, eu td conversando com vocé aqui e eu
percebo o que estd acontecendo ali, como é que estd 0 comportamento da pessoa
e tal. [...] A exigéncia familiar [...] entdo, eu tinha que me estruturar para estudar,
lavar banheiros, né, passar enceradeira na casa, é... lavar pratos, é, fazer [...]
[Desenvolvi uma visao] Do todo. Sem davida. Até mesmo a propria questdo de
administrar o tempo, de priorizar tarefas, como agilizar isso e aquilo e tal para
poder... (H18)

Essa habilidade é fundamental no exercicio da geréncia, que envolve o
desempenho de diversos papéis e atividades. O gestor atua como chefe de equipe,
ao receber pessoas e participar de ceriménias oficiais; como lider, ao criar
entusiasmo e atender as necessidades pessoais; como elo de ligacdo, ao manter
contato com pessoas e grupos importantes; como monitor, ao buscar informacgdes
relevantes; como disseminador, ao dividi-las com o pessoal interno; como relator,
ao compartilha-las com pessoas de fora; como empreendedor, ao detectar 0s
problemas a serem solucionados e as oportunidades a serem exploradas; como
mediador, ao ajudar a resolver conflitos; como alocador de recursos, ao destinar
recursos para varios usos; e como negociador, ao negociar com outras partes
(Mintzberg, 1973; Schermerhorn et al., 1999).

A lideranca, conforme assinalam Bowditch e Buono (1992), pode ser
definida como um processo de influéncia, geralmente de uma pessoa, através do
qual um individuo ou grupo é orientado para o estabelecimento e o atingimento de
metas. E esse processo vai demandar habilidades interpessoais, bem como atengéo
quanto ao estilo de tomada de decisdo, no que toca a participagdo dos
funcionarios. Reconhece-se que nao existe um melhor estilo a priori, de modo que
o lider deve analisar a situacao, escolher o melhor estilo e ter a flexibilidade para
adota-lo (Bateman & Snell, 1998; Robbins, 2000). Porém, modelos de lideranca
testemunhados na familia podem ser levados a organizacao.

Uma gerente assinala as dificuldades que teve ao assumir a lideranca pela
primeira vez, pois 0 seu modelo de lideranca era seu pai, que tinha um modo
autoritario de se colocar. Estava, no inicio de sua carreira gerencial,

conduzindo-se igual a ele:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0311054/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0311054/CA

81

Ao inicio porque... por exemplo, quando, é... eu assumi a geréncia, que eu passei
de liderado pra lider, na época ndo tinha, vamos dizer assim, preparo, né, nao
tinha nem um desenvolvimento antes. “O, a partir de hoje, vocé assume ali a
geréncia...”, né. Uma questdo assim... um pouco da rigidez que o meu pai tinha.
Depois eu trabalhei, né. Hoje ndo tenho nenhum problema. [...] Isso é uma
guestdo assim que... a rigidez, a cobranga era uma questdo assim que aquilo era
tdo... como é que eu vou te dizer?... algo tdo natural, mas vocé se apercebe que
aquilo era uma questdo que... a gente trouxe, realmente, que eu via meu pai,
sabe? (M2)

Em outra dire¢do, uma gestora diz que foi marcante a fala de sua mée a

respeito da melhor maneira de se conseguir as coisas, “com mel, e ndo com fel”:

Ai, quando eu falo de... de respeito a pessoa, eu falo assim [...] em nenhuma
faculdade ensina a ter educacgdo, a tratar as pessoas bem, ndo subestimar as
pessoas, isso ai ndo tem faculdade que ensine, ndo tem doutorado que ensine. 1sso
ai €... tem que estar dentro da gente, é a sensibilidade nossa, € a personalidade,
que tem gente que trata as pessoas, Meu Deus do Céu, me desculpa a expressao,
mas “um cavalo”. Eu detesto isso, detesto isso. Porque vocé ndo consegue com
mel, com fel também vocé também ndo vai conseguir. Isso ai é um ditado que
escuto 14 desde longe, né. Da minha mée. Que vocé ndo consegue com o mel,
com carinho com as pessoas; com fel, quer dizer, com briga, vocé ndo vai
conseguir também, entendeu? (M4)

O autoritarismo remete a modelos tradicionais de geréncia, mecanicistas,
nos quais os funcionarios devem trabalhar para que o gerente alcance suas metas.
Numa visdo contemporanea, chamada de “inversdo da piramide organizacional”,
entende-se que o lider deve atuar como servidor de sua equipe. A experiéncia na

familia de origem pode contribuir para que o gerente assimile tais préaticas:

Mas, num exercicio de lideranca, vocé tem rendncia, porque... 0 que vocé faz
como lider? Vocé serve uma equipe. Entdo, esse paralelo é exatamente o paralelo
que eu trouxe da familia de um lider [seu pai], em que a causa dele € ser... ai eu to
colocando isso num nivel muito... é... extremo, mas era isso que ele fazia. Queria
como essa causa a familia e servir a familia e fez isso até morrer. [...] esse
fundamento de estar a servico das pessoas, dessa capacidade de... isso, pra mim,
sdo fundamentos que sdo presentes, que eu acho que veio muito de la [de sua
familia]. (H16)

Entre as formas de o lider contribuir para o desempenho e a satisfacdo de
seus funcionarios, encontra-se o papel de coach, de treinador, para que 0s
membros de sua equipe desenvolvam competéncias. Esse modelo pode ser
apreendido na familia de origem, como nos casos a seguir, um tratando do papel

do pai junto a familia ampliada e o outro, junto aos filhos:
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A lideranca que eu exerco... ai sim eu acho que tem um pouco... um pouco de
caracteristica da lideranca que o meu pai exerce na familia como um todo... na
familia dele, com os irméos dele, e na familia da minha mae, com os irmaos dela.
Que é a caracteristica de uma pessoa conscienciosa, uma pessoa que... estudou,
uma pessoa que ndo tem... claramente interesses por detras de qualquer, é...
aconselhamento que ele dé, é... pros irmdos deles que sdo pessoas... muitos se
aconselham com ele e assim... ele fala muito francamente, muito abertamente e
sempre ajudando, e entdo ele tem uma lideranca muito forte na familia. (H14)

Entdo, eu dou autonomia. Na hora que vocé vé que a coisa vai complicar, vem
pra mim e a gente conversa. Entdo assim, esse nivel de interacdo e de
comunicacao a gente [ela e sua equipe] tem e é muito fluido. E era o que eu tinha
com o meu pai. Eu tinha uma autonomia enorme, mas eu podia conversar com ele
o0 tempo inteiro, né. Entdo, ele sempre foi coaching, né, de... pra tomar decisao e
etc, muito mais coaching amigo do que pai, né, pai no sentido da... do que a gente
sabia de pai, né, [...] um pai de quarenta anos atras definitivamente ndao era 0 meu
pai. Ele era um grande amigo, né, coaching de todo mundo, mas ndo era aquele
pai de quarenta anos atréas, severo... (M9)

Nesse sentido, um aspecto relevante no exercicio da lideranca é a maneira
de tratar os erros dos funcionarios. Identificamos aqui fortes referéncias a familia

de origem, apontando para diferentes estilos de lidar com o erro:

E, eu digo assim, na vida executiva a gente vive... vive sob pressdo, né, acho que
é... ndo tem passar... €... eu acho que o passar a mao na cabe¢a nunca existiu. A
gente nunca teve assim [...] “ah, coitadinho, né, ele é coitadinho, ele é sempre o
coitadinho...” N&o existiu muito isso. [...] Entdo, é, um erro, as vezes, ele tem que
ser punido e é punido mesmo. (H8)

E, eu acho que eu trouxe da minha familia e da minha historia de vida também, ¢,
ndo sei se vocé vai entender... &, ndo querer, €... achar culpado por um problema,
por algum problema, por exemplo... o cara fez um negécio errado [...] Eu tento
me colocar no lugar dele para saber porque é que ele tomou aquele tipo de
atitude, porque ele fez, e eu acho que isso vem de uma formacdo familiar [...] as
familias evangélicas tém muita influéncia do que a gente aprende na igreja. A
gente traz aquilo pra casa. (H9)

Por exemplo, eu contornar sempre as coisas e procurar ver o lado bom das coisas.
Eu ndo vou julgar, como eu te falei, eu ndo vou julgar... eu olho... houve uma
confusdo, houve um erro, eu ndo vou em cima malhar aquela pessoa, eu ndo vou
castigar, eu ndao vou fazer isso. Ao contrério, eu vou procurar entender o porqué
daquilo. Entdo, eu acho que isso dai eu aprendi com o meu pai. Porque ele atuava
assim. [...] Meu pai sempre ia perguntar, ndo que ele fosse assim... uma pessoa
muito maleavel, ndo era ndo, ele era uma pessoa muito autoritaria. Mas ele era
muito justo. (M11)

Entdo, toda vez que eu tenho uma equipe, seja pequena ou grande, eu tento ouvir.
E 16gico que eu ndo vou dizer que, depois que eu ouco, e ai eu acho ai é da minha
méae, a minha mée era muito braba. Entdo, ela ouvia, mas quando errava, a
pancada vinha e vinha mesmo. E isso eu também fago exatamente no trabalho. Eu
sou 6timo, t& aqui, sento, converso, ouco, agora, na hora que faz uma bobagem,
eu acho que até eu me exalto, porque ai eu perco um pouco do limite, porque,
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dependendo do grau de erro, eu acabo... e isso € 0 que? Isso é fruto da minha
mée. (H13)

Outra concepcao contemporanea de gestdo € a lideranca transformacional,
no qual o lider € visto como agente de mudanca. Para tal, é de relevo que tenha
uma postura de aprendizado continuo, tendendo a ver fracassos como experiéncias
de aprendizado e sendo capaz de auto-reflexdo (Bowditch & Buono, 1992).
Assim, a capacidade de lidar com frustracOes, de superar crises, de recuperagao e
de buscar ver as oportunidades nas ameagas assume importancia uUnica,
associando-se a um olhar otimista por parte do gestor. E como essa caracteristica
se desenvolve? Um gerente, cujo pai faleceu quando ele tinha cinco anos, atribui

a uma espécie de heranca:

E, uma coisa assim que, pelo menos, o pessoal até me da um feedback, é o
préprio otimismo, sabe. Apesar da situacdo do momento, eu sempre sou bem
otimista, estou alegre e tal. A coisa t& em crise, mas vamos batalhar, vamos
lidar... Ah, t& indo bem? Melhor ainda, vamos fazer um churrasquinho sexta-
feira, sabe. Essa questdo do otimismo também eu... o pessoal me da o retorno
como um ponto positivo. [...] meu pai era assim, entdo pelas pessoas que eu
conhego e que conheciam meu pai, né, na época, eles falam que meu pai era dessa
forma. (H3)

Podemos especular até que ponto, em sua familia, ja ndo havia uma
expectativa de que ele fosse como o pai, e 0S comentarios a esse respeito teriam
reforcando o rotulo. Nesse sentido, Minuchin afirma que as classificagdes
psicologicas que fazem do individuo, em sua familia de origem, tém forte poder
na constituicdo desse individuo, colorindo e realimentando as suas acdes. Esse
autor enfatiza que nossos rotulos se tornam a maneira preferida de nos
apresentarmos, até que se tornam nds mesmos (Minuchin & Nichols, 1995).

No mesmo sentido, uma entrevistada faz referéncia a uma série de falas de
sua mae, repetidas inUmeras vezes, com um conteudo ligado a resiliéncia, a

superacao:

“Nd&o desanimar muito”, mamée falava. Por mais que a vida queira te puxar mais
baixo, que tem momentos ruins, vocé ndo desanima nunca. [...] Mamae tinha dia
gue tava triste e eu falava assim: “Mae, hoje o dia foi ruim.” E ela falava assim:
“Nao tem problema, vai passar. Amanha esta melhor.” E, e eu falava assim: “P6,
mas todo dia vocé fala isso.” Mas ela falava assim: “Mas se eu parar de acreditar
nisso, o que é que vai ser da minha vida?” Entdo, eu também tinha passado isso
pros outros, e comecei a interiorizar isso, comecei a perceber que a vida € muito
melhor se a gente for otimista. (M4)
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A mamde falava muito em moral. Em moral. Religido. E, luta. Ela ndo podia
deixar de lutar, e nem de desacreditar na... acreditar sempre que a gente é capaz.
Encarar aqueles desafios como passageiros. “N&o vai acontecer com as paredes,
vai acontecer conosco.” Ela sempre teve aquela palavra de forga. Sempre teve,
ndo, ainda t& até hoje. [...] E, quando a gente falava assim: “Pxa, mas como é
gue isso aconteceu comigo?” E ela falou assim: “N&o, com as paredes nao vai
acontecer isso0.” [...] A gente tem que ver varias... nem s6 com 0s vizinhos, pode
acontecer com a gente também. Tem que estar preparado pra tudo. (M4)

Outros tracos da personalidade que podem vir a contribuir ao exercicio da
geréncia sdo a alegria e a extroversdo, associando-se a lideranca carismatica,
possuindo importancia para se conseguir o apoio dos funcionarios, a sua
colaboracdo. Um gerente, que diz ter herdado do pai o otimismo, também teria

recebido tais legados:

Olha, um aspecto positivo que eu tenho, que todo mundo fala pra mim, é que eu
sou uma pessoa de bom relacionamento, certo, sou muito extrovertido e se eu
estou numa roda de amigos, as piadas, eu conto [...] sabe, entdo, das situacdes
mais complicadas, mais terriveis, digamos assim, vocé tem que aprender com
aquilo ali e logicamente mudar, né, mudar outro rumo, mas é,sempre manter o
bom humor [...] Eu acho que tem a ver porque meu pai era assim. Meu pai, meu
pai, pelas pessoas que conheceram meu pai, né, eles falaram que meu pai é da
mesma forma que eu. [...] Entdo, eu vejo assim como uma coisa positiva em mim
isso, sabe, isso dai. Vocé consegue um bom relacionamento com todo mundo,
vocé consegue a ajuda de todo mundo, porque vocé precisa da ajuda de todo
mundo a toda hora [...] (H3)

No mesmo sentido, uma entrevistada faz referéncia a sua mae:

Uma coisa que assim... se vocé perguntar & minha equipe, eles iam falar muito
forte, eu acho que pode ser uma influencia, é, da minha familia,que eu néo
mencionei ainda que é a coisa do bom humor, né. Eu sou uma pessoa muito bem
humorada, engragada. Todo mundo me acha engracada. [...] A minha mae é uma
pessoa muito bem humorada, é uma pessoa que [...] tira meio graca de tudo. [...]
Ela, 14 na familia, ela é meio que o centro das atencdes, que ela tem sempre uma
historia [...] pra contar e tal. [...] eu acho que a gente tem o estresse muito grande,
e eu procuro tirar um pouco de bom humor, ou até consigo fazer as coisas mais...
as desgracas um pouco mais engracadas. (M9)

De fato, uma significativa fonte de poder do lider no exercicio da
influéncia é fruto de caracteristicas pessoais que atraem 0s outros, tornando-o0 uma
referéncia, relacionando-se a fatores como o nivel de prestigio e de admiracao que
os influenciados atribuem ao influenciador (Bateman & Snell, 1998; Stoner &
Freeman, 1985). Se a extroversdo e a alegria podem contribuir para tal, os valores

do lider sdo pilares para a formacéo de sua credibilidade junto aos seguidores.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0311054/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0311054/CA

85

Os valores apareceram nas entrevistas associados a idéia de carater,
formacdo primeira, principios basilares, “enraizados” no sujeito, vindos “do
berco”. Seguem depoimentos sobre valores ligados ao tratamento dado ao
préximo e & honestidade:

Entdo, é isso assim, é... Eu nunca vi meus pais, é... fora de casa, né, no clube, na
rua, no shopping, viajando, em hotel, em qualquer lugar, né... Sempre trataram as
pessoas de uma maneira igual assim, uma igual a outra, igual a outra também. Eu
acho isso muito importante assim, independente de quem seja. Entdo, isso é um
dos principais valores que eu tenho deles e assim, com certeza, foi com eles,
entendeu? (H5)

Bom, uma que eu acho importantissima é respeito as pessoas. Quer dizer, eu
aprendi, na minha casa, que ndo interessa se 0 camarada é... ele é gerente, ele ndo
é gerente, ele é chefe, ndo é chefe, ele é preto, branco, ele € macumbeiro,
homossexual e ndo sei 0 que, isso ndo interessa. Eu aprendi que a gente tem que
respeitar as pessoas. Entdo, isso € uma pratica que eu trago aqui no meu... N0 meu
ambiente de trabalho. E também exijo isso. (H11)

Bom, a honestidade... ela [a mae] praticava assim, como eu te falava, tudo que eu
chegava em casa, ela falava assim: “Nd&o traga nada da rua do que ndo é seu.
Nada.” E sempre também na vida, os principios, né, religiosos, tudo, entdo
sempre praticou. (M4)

Mas eu aprendi muito com papai a coisa da, da honestidade, porque o papai
sempre foi uma pessoa assim... muito correta, muito... entdo, isso ai foi... foi bom.
(M5)

Os entrevistados associam diretamente os valores apreendidos ao exemplo
recebido dos pais. Tais ligagcdes confirmam o ditado que diz que “as palavras
convencem, mas os exemplos arrastam”. E esse principio se aplica ndo apenas
nas relacbes familiares, mas nas organizaces também, tendo em vista que um
elemento que contribui sobremaneira para a credibilidade do gerente é a lideranca
pelo exemplo. Uma entrevistada diz de que forma atribui tal pratica de gestdo a

sua familia de origem:

Lideranga pelo exemplo... De comprometimento... Eu demando muito deles de
comprometimento, de qualidade de trabalho, de tudo isso. [...] Entdo, é aquela
coisa do exemplo, né... de eu ver os meus irmaos, de eu selecionar 0 que eu quero
e 0 que eu nao quero. Eu, hoje eu acho que eu lidero pelo exemplo, né. O que eu
demando deles, eu fago, efetivamente. E é facil pra eles enxergarem isso, né, no
meu grau de dedicacdo, de empenho, eles véem isso. (M9)

Elemento central no exemplo e na credibilidade é a coeréncia. A esse

respeito, um gerente (H16) diz que aprendeu com o pai, pelo exemplo e pelos
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ensinamentos explicitos, a importancia de ter alinhados o pensamento, o discurso
e a acdo. Seu pai sempre dizia que é mais dificil ser coerente do que ser honesto.
Nesse tema, Féres-Carneiro (1996) assinala que a incongruéncia € um importante
disturbio comunicacional, que ocorre na familia quando diferentes mensagens,
emitidas por um individuo e relacionadas a determinado tema, se contradizem
mutuamente.

Moscovici (1999) alerta que ndo é pouco comum, nas organizacgdes, 0O
discurso ético ndo ser acompanhado pela prética. As verdadeiras normas de
conduta adotadas, os valores perfilhados, a ideologia real da organizacdo, muitas
vezes sdo bastante distintas daquelas proclamadas nos pronunciamentos oficiais,
orais e escritos. Exemplifica com as seguintes contradi¢cbes (Moscovici, 1999,
p.20): “Respeito pela pessoa humana em primeiro lugar” (discurso) versus
“Respeito pela pessoa, quando possivel, em seu devido lugar” (pratica); “Trabalhe
arduamente e serd recompensado” (discurso) versus “Seja esperto” (pratica); “Seja
honesto” (discurso) versus “N&o se deixe apanhar em falta” (pratica); “Coopere
com seus colegas — a unido faz a forga” (discurso) versus “Por que promover 0S
outros?”. Desse modo, uma mudanca efetiva da cultura organizacional envolve
que o corpo de dirigentes desenvolva uma acgéo alinhada ao discurso.

Entre os valores organizacionais, tem se sobressaido atualmente a chamada
cidadania corporativa, isto é, a percepcao de que as empresas devem contribuir de
forma mais ampla para a sociedade. Um dos entrevistados (H3) afirma que, pelo
fato de ter vindo de uma familia humilde e ter conseguido se estabelecer,
desenvolveu um sentimento de responsabilidade social, de que deve buscar
retribuir para a sociedade aquilo que a sociedade Ihe deu.

Também do ponto de vista técnico, novos principios passaram a compor a
dindmica organizacional. E, se o lider deve funcionar como multiplicador, é
importante que o faca de forma auténtica. Assim, a existéncia de sinergia entre 0s
principios corporativos e 0 modus operandi da familia de origem poderia
contribuir para uma melhor assimilagdo das praticas organizacionais.
Identificamos referéncias a aprendizados em familia que, hoje, se encontram em
sintonia com principios de Qualidade, como fazer certo da primeira vez, utilizar

padrdes e evitar desperdicios:
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E, quando vocé executa qualquer trabalho, até. Eu falo fazer bem feito, ai faltou,
né, fazer bem feito, isso a gente ja aprendia, na época, com a minha mae, né.
“Faca certo” que hoje se fala ainda em qualidade, “faca certo na primeira vez”,
iSSO eu j& ouvia na questdo da minha mae, né. Quando a gente assim... jogava
uma colcha na cama e que a colcha nédo estava bem colocada, a mae chamava de
volta e ela dizia assim: “Filha, procura fazer certo na primeira vez que vocé faz”,
né, “pra que eu ndo tenha que te chamar de volta pra vocé fazer de novo”. Entéo,
hoje ndo, né, mas, tempos atras, a gente, poxa, ja fazia qualidade na época e a
gente ndo... (M2)

[...] a minha avé dizia assim, quando a gente deixava um restinho no prato, a
minha avo dizia assim: “Olha, de novo, os olhos maiores do que a boca”. Ela
falava assim, sabe, porque ndo era pra deixar restos. Mas ai eu perguntava: “Por
que, v6?” Ela contava assim que, quando ela era pequena, eles passavam fome,
tiveram dificuldades. Entdo, isso é uma coisa que realmente marca [...] A questdo
do desperdicio, né, e isso vocé traz pra companhia, certo? Naquela época, naquele
momento, era um arroz e feijéo que estava sendo jogado fora, certo. Hoje em dia,
¢ um desperdicio no teu trabalho, sdo [produtos fabricados] que vocé esta
reciclando. Entdo, vocé traz isso pra tua... O desperdicio, ele pode ser tanto na
alimentacgdo, quanto nos processos da industria... (H3)

Nesses casos, ha sinergia entre os aprendizados na familia e as demandas
organizacionais. Mas, certamente, pode ocorrer o fendmeno inverso, como no
caso de individuos que ndo chegam na hora nas reunifes ou que ndo respeitam
prazos. Serd que a vida na familia de origem poderia explicar? Antes de
iniciarmos esta pesquisa, lemos, em um livro de administracdo do tempo de
Schlenger e Roesch (1992), sobre a necessidade de se organizar, de fazer
arrumacdes periodicas, jogando fora o que ndo mais serve. Essas autoras
comentam sobre as pessoas que nao conseguem jogar nada fora, aos quais
chamam de “guardadores”, fazendo referéncia a uma psicologa que era assim,
ocupando tanto o seu consultério como a sua residéncia com muitas inutilidades.
Observam, ainda, que os pais dessa psicologa foram “guardadores” antes dela.

A referéncia acima chamou-nos a atencdo e, em nossa pesquisa,
encontramos um relato parecido, em que o sujeito (H15) diz que, apesar de ser
mentalmente organizado, é extremamente desorganizado fisicamente, esquecendo
ou nédo encontrando o que guardou, 0 que o atrapalha profissionalmente. Atribui
tal traco a sua familia de origem, pois nao teve qualquer exemplo de organizacéo,
considerando uma lacuna na sua educacao.

Vimos que valores claros, autenticidade e um discurso condizente com a
acdo sdo fundamentais para que o lider se torne uma referéncia, possua

credibilidade. Vimos, também, que muitos dos entrevistados relacionam
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caracteristicas associadas a tais praticas a sua familia de origem. Um gerente conta
que, em diversos momentos, ouviu comentarios de pessoas sobre a reputacdo de
seu pai de cumprir as obrigacgdes, de pagar o aluguel em dia, de honrar os créditos,
0 que foi muito marcante para ele e para seu irmdo. Vale observar que esse
gerente é de uma empresa de varejo e que, no comercio, em especial, 0 bom nome

na praca, a reputacdo, é bastante significativo:

Ele tinha muito comigo e com o0 meu irmao, ele tinha a mania de nos levar em
certos lugares, por exemplo, vamos fazer um crédito, vamos 14, uma casa de
comércio. Entdo, ele nos levava, parecia que fazia de propésito e, quando
chegava l4, o dono, o gerente: “Que prazer recebé-lo aqui. O senhor é um cliente
muito grato nosso”, e tal, “o0 que o senhor quiser esta a sua disposi¢do ai”, e tal,
“0 senhor é um 6timo pagador.” [...] Esse tipo de coisa me marcou muito e ao
meu irmdo, eu tenho certeza, também [...] (H1)

A credibilidade é fundamental para que o gerente se torne uma referéncia
junto a equipe que lidera. Assim, se esse pretende que seus funcionarios tenham
determinadas posturas, ele mesmo as deve possuir. O exemplo, desse modo,
assume importancia critica nas organiza¢Ges. Um aspecto em que isso se aplica é
no tocante ao comprometimento e a dedicacdo ao trabalho. O gestor, hoje
observado pelos seus funcionarios, foi uma crianca e um adolescente que

observava seus pais:

[...] exemplos do pai também, né, principalmente a dedicacdo dentro do trabalho,
a responsabilidade. Meu pai trabalhava no banco. la pra casa, levava servi¢o do
banco. la no banco cinco horas da manhd. Entéo aquilo, desde pequeno, foi me
marcando, esse comprometimento que ele tinha. Meu v néo é diferente disso [...]
(H4)

Assim, um cara que eu tenho muito orgulho de ser filha dele. Tinha um coracéo
enorme, uma pessoa muito boa, um cara extremamente trabalhador. E ai eu acho
que eu herdei dele um pouco essa coisa de... era meio que viciado em trabalho,
era um workaholic assim... era um cara que as trés horas da manhd estava
[trabalhando], entdo eu sempre [...] muito esse lado dele profissional, essa coisa
muito, né... é... rigida com o lado da profissao, era um negdcio que eu admirava
muito nele [...] (M7)

Tais depoimentos corroboram a afirmagéo de Ulrich e Dunne (1986) de
que um sistema familiar de origem pode ser melhor compreendido a partir de um
olhar para as experiéncias, atitudes e valores de seus membros em relacdo a
trabalho.
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Uma outra gerente (M3) afirma possuir uma autocobranca excessiva em
relacdo ao préprio desempenho profissional. Ao mesmo tempo em que tal traco
gera uma grande dedicacdo ao trabalho, gera também um comportamento
workaholic, marcado por buscar se superar sempre, ter que dar conta de tudo e
nunca poder dizer ndo. Ela atribui essa cobranca ao fato de ser a filha mais velha,
ao exemplo dado pelo pai e por ser de uma familia em que os pais ascenderam
economicamente (ela ndo poderia voltar a um patamar financeiro mais baixo). Faz
referéncia a uma série de conceitos absorvidos em sua familia e que ficaram
gravados, como: “a gente tem que ser produtivo, ndo vai ter ninguém fazendo pra
gente, ndo vai cair do céu, a gente tem que conquistar 0s n0ssos espacos, a gente
tem que conquistar 0s nossos lugares”.

Adicionalmente, essa gerente percebe um padrdo emocional que a leva a
cobrar dos seus funcionarios 0 mesmo que cobra de si e que reconhece ser
excessivo. Repete o modelo de seu pai, que exigia que ela fosse como ele. Diz que
tenta estabelecer um freio, pois reconhece que os seus funcionarios sao diferentes
dela e tém limites diferentes.

Outro aspecto relevante € que, mesmo quando essa gestora busca passar
uma imagem de equilibrio, de qualidade de vida, aos seus funcionérios, tem
dificuldade em ser um exemplo. Conta que determinou a sua equipe que ninguém
almocaria mais no computador e que, depois dessa diretiva, foi vista transgredindo
tal regra de qualidade de vida. Ao ser indagada por um funcionario, respondeu:
“Pois &, faca 0 que eu digo e ndo faca o que eu faco”. Apesar de reconhecer que
imprimiu um exemplo equivocado naquela agdo, tem dificuldade em mudar o
préprio padrdo. O discurso coerente com a agdo, como ja vimos, é importante para
a credibilidade do lider, para que as suas mensagens sejam assimiladas pelos
seguidores.

A lideranga, de fato, demanda mdultiplas habilidades. Tendo em vista que
esse fendbmeno trata da relagéo entre o gestor e os seus funcionarios, a empatia, ou
seja, a capacidade de se colocar no lugar do outro e de compreender diferentes
realidades, apresenta-se fundamental. Identificamos gerentes que, em razdo de
terem passado necessidade, afirmaram compreender melhor os funcionarios mais
humildes (M2, H3). Do mesmo modo, um outro entrevistado (H14) diz que trouxe

para si 0 exemplo de seu pai, que era bastante paciente com os irmaos de sua mée,
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pessoas menos instruidas, ajudando-os em diversas atividades. Afirma, entdo, que
tem bastante paciéncia com os funcionarios com menos estudo, que demandam
mais tempo.

Uma outra gerente relata que a experiéncia com um pai que tanto

admirava, mas que sofria de alcoolismo, a ajudou a compreender mais as pessoas:

Como é que isso me influenciou? Ué, se eu vivi isso tudo, tentei elaborar de
alguma forma, né, entender, entender as pessoas, querer entender, né, porque a
gente sempre quer, eu, pelo menos, tento assim. Eu tento, tento, tento sempre, né.
Posso ndo conseguir entender o que eu deveria ter entendido mesmo, mas eu
tento, tento entender porque que as pessoas fazem o que fazem. (M1)

A empatia, certamente, € 0 primeiro passo para se gerenciar a diversidade,
0 que envolve compreender os funcionarios como individuos, respeitando suas
diferencas e utilizando-as para o beneficio da organizacdo (Bateman & Snell,
1998). Tal sensibilidade as diferencas é essencial para que se possa provocar

motivacdo nos funcionarios.

5.2.2
Motivacao

Vergara (1999) assinala que a partir da sensibilidade quanto as diferencas,
o0 gestor pode melhor compreender o que faz com que alguns individuos se sintam
altamente motivados para realizar determinadas tarefas que a outros parecem
desinteressantes.

De fato, 0 “respeito as diferengas” esteve presente no discurso de muitos
dos entrevistados, os quais reconhecem a importancia de o gestor lidar com a
diversidade. Porém, qual de fato é o sentido dessa expressdo para eles?
Identificamos que o seu entendimento pode ocorrer segundo o referencial
existente na familia de origem.

Um gestor (H5) ressalta que seus pais ndo sdo autoritarios, que eles sempre
conversaram muito com ele e que nao impuseram modelos do que tinham que ser
para os filhos, dando uma liberdade dentro de certos pardmetros minimos. As
escolhas profissionais entre os irmaos, e em relagdo as carreiras dos préprios pais,

por exemplo, foram todas diferentes. Esse entrevistado assinala que seus pais 0
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estimulavam naquilo que eles percebiam que ele gostava, e que ele busca fazer o

mesmo com seus funcionarios:

E, eu comecei a gostar de desenhar, ai eles estimularam. Falavam... deixavam,
estimulavam eu a desenhar em casa. As vezes, falavam: “Ah, vai ter um curso
legal.” E ai me botavam no curso, sabe. Eu fiz curso de quadrinhos, assim, porque
eles viram um curso legal e me falaram e ai eu fui 14 e me inscrevi, entendeu?
Eles estavam sempre atentos ao que eu despertava [...] falando de trabalho, eu
vejo isso muito também, porque eu tenho vontade de estar estimulando sempre as
pessoas. 1sso é até uma heranga mesmo [...] € uma coisa que eu trago mesmo pra
ca. Tenho vontade de estar estimulando o pessoal o tempo inteiro. (H5)

Um outro gerente também aponta para a importancia de se lidar com as

diferencas:

L& em casa, como nds éramos oito, cada um, é légico, cada um diferente do
outro, cada um completamente [diferente] do outro. E eu percebia como é que o
meu pai e a minha mée, naquela época, quando estdvamos todos juntos, como é
que eles conduziam isso, entendendo, né, porque nem todos eram iguais. Entédo,
pra cada, eu percebia que era um tratamento diferenciado e procurava entender a
diferenga que cada um tinha do outro. Entdo, isso é outra coisa que eu trouxe,
porque eu tenho muito de lembranca para o meu trabalho. De la para 0 meu
trabalho, né, eu saber que... é, vocé pode ter um especialista muito competente e
vocé pode ter um especialista, um profissional que, vamos dizer assim, estaria na
linha de normalidade de produgéo. (H11)

Porém, quando perguntado se via que os pais aceitavam as diferencas
existentes entre os irméos, verificamos que a sua concepcao de tal caracteristica
difere da percepgdo do gestor anteriormente citado, revestindo-se de um forte

padréo de comparacao social:

Aceitavam. Eu, por exemplo, era mais estudioso que o meu irmdo mais velho, né.
Eu percebia que o tratamento era diferenciado, procurava fazer um estimulo,
procurava fazer comparacdo, € a histéria da competicdo, da comparacdo. “Olha,
vocé tem que estudar, o seu irmao esta estudando”, e ai... Da mesma maneira, eu
era mais timido que ele. Entdo, eu me lembro ter recebido feedback de falar...
“Né&o, vocé tem que, vocé ndo tem que ser timido, tem que ser que nem o seu
irmao, o seu irmao sai, vai 14", ndo sei 0 que e tal... Entdo, vocé vai fazendo essas
comparagOes ai e vai percebendo essas diferencas, como elas eram tratadas e
como é que vocé tem que tratar hoje em dia. Isso eu trago por exemplo de
familia. (H11)

Nesse sentido, Féres-Carneiro (1996) aponta para a aceitacdo das
diferencas como elemento importante da dindmica familiar, referindo-se a

possibilidade de preservacdo da identidade individual de cada membro da familia,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0311054/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0311054/CA

92

em que as diferencas sdo respeitadas, permitindo-se que a heterogeneidade de
interesses e opinides seja manifestada no grupo familiar, lidando com as pessoas e
as situacbes mais em termos de como elas sdo, do que em termos de como
gostariam que elas fossem.

Outro aspecto importante diz respeito a forma de provocar motivacao. O
entrevistado H5, conforme trecho ja transcrito, traz de sua familia um referencial
de motivagdo relacionado ao estimulo advindo da relagdo com a atividade que
desempenha, de energizacdo. Esta consoante com a teoria de Herzberg (1997) de
que para provocar motivacdo deve-se enfatizar o trabalho em si, a
responsabilidade e o crescimento. Elementos externos a atividade, como salario e
relacdes interpessoais, por exemplo, se estiverem deficientes geram insatisfagéo;
porém, se adequados, ndo provocam motivacao.

Em sentido inverso, um outro gerente traz, da dinamica de sua familia, a
visdo de que a motivacdo deveria ocorrer pelo fato de o individuo estar sendo

remunerado para trabalhar:

Entdo, eles me passaram muito essa coisa da honestidade, da transparéncia, né, de
ser uma pessoa séria, compromissada, né. [...] Meu pai diz sempre o seguinte:
“Né&o importa se estd gostando ou ndo. Se alguém te pagou, vocé faca o que foi
contratado.” [...] Entdo, pra eles, ndo tem essa. Contratou, mesmo que seja mau
negocio, faca. [...] Siga em frente. Eu sempre falo muito aqui. [...] estdo me
pagando, mesmo que eu nao goste, e tenho que fazer o meu melhor. Pelo menos
isso € uma relacdo de honestidade [...] (H6)

O trecho transcrito aponta para uma concepg¢éo transacional da lideranca.
O lider transacional, conforme assinalam Bowditch e Buono (1992), vé a relacédo
lider-liderado como um processo de troca: trabalho por recompensas especificas,
um favor por outro, e assim por diante. Diferentemente, o lider transformacional
busca energizar as pessoas para que atinjam as metas organizacionais.

Assim, a lideranca transformacional remete a um importante aspecto
ligado & motivacdo, 0 empowerment, que consiste no processo por meio do qual a
geréncia partilha poder com os funcionérios, conferindo-lhes autonomia decisoria
a medida em que se tornam mais maduros em relacdo as tarefas que
desempenham. A maturidade, segundo a Teoria da Lideranca Situacional de
Hersey e Blanchard, refere-se a desejo de realizagdo, disposicédo para aceitar
responsabilidades e capacidade e experiéncia relacionadas a tarefa (Bateman &
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Snell, 1998; Bowditch & Buono, 1992). Portanto, querer atribuir um desafio
maior do que a capacidade atual do individuo, sem prepara-lo adequadamente,
pode ser fonte de angustia, bloqueando a motivacdo. Por outro lado, fornecer
todas as solugdes para um funcionério que ja domina um assunto pode representar
fonte de desestimulo.

Que forcas podem intervir nas acdes gerenciais, gerando tal descompasso
entre o nivel de autonomia fornecido ao funcionario e o seu grau de maturidade?
Um gerente (H6) descreve que sempre teve “auto-suficiéncia total” recebida de
seus pais, que nunca perguntavam sobre a escola, apenas acompanhando o
boletim. Se ele ndo pedisse ajuda, seus pais também néo ofereciam, confiando que
ele iria dar conta das atividades, demandando uma “maturidade muito grande
antecipada”. Esse gerente, atualmente, também demanda uma “auto-suficiéncia”

de seus funcionarios:

Primeiro, eu gosto de funcionarios auto-suficientes. Ndo gosto de ficar... o tempo
todo dizendo o que o cara tem que fazer, né, e outra hora ajustando atividade de...
Acho que se o cara é da equipe, ele tem que fazer aquilo que nods
compromissamos, acordamos, certo. Se ele tem alguma ddvida, algum problema,
ele vai intervir, mas o cara dizer... Aquele cara que chega e ndo faz porque eu ndo
passei... nada, né; o cara tem que saber e saber o que tem que fazer e como... é
como quase uma autogeréncia. Pequenos minigerentes, né. [..] Entdo, na
verdade, eu dou as condicdes... peco assim [...] ndo pense s6 sobre o assunto. Vé

0 que tem as consequéncias. As vezes, € meio complexo. As pessoas, as vezes,
ndo entendem nada, né, o que eu td dizendo. Tem essa dificuldade, mas... eu tento
extrapolar demais, passar muita informacéo [...] (H6)

Para que o empowerment seja efetivo é necessario ndo s6 que o
funcionario esteja preparado para tal, mas também uma postura de confianca, de
descentralizacdo, adotada pela lideranca. O gerente em referéncia (H6) diz que
tem a necessidade de ter uma leitura detalhista do que esta ocorrendo, que se sente
incomodado com a possibilidade de as informagdes virem de um canal ja
distorcidas, com tendéncias. Atribui esse seu comportamento a historia
profissional de seu pai, um pequeno empresario que, toda vez que ampliou o seu
negocio, passando a depender de outros, fracassou totalmente.

Uma entrevistada, filha mais velha, refere-se a tendéncia que tem de
buscar resolver muitas situacdes sozinha, as quais poderia e deveria delegar, para
ndo sobrecarregar seus funcionarios, o que relaciona a necessidade que teve em

ser a cuidadora em sua familia. Fala que precocemente em sua vida, por motivos
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de doenca, ela se tornou “mée de seus pais”. Havia uma carga muito grande sobre

ela, uma cobranca de que ela resolvesse 0s problemas:

Para resolver qualquer tipo de problema, eu comecei a ndo contar com eles pra
resolver os meus. Entdo, eu poupava muito eles pra... porque eu falava: “Pd, se eu
levar esse problema” [...] Porque eu comecei essa coisa de resolver, essa coisa de
tudo meio sozinha, de ser muito independente, de ndo dividir a coisa do
problema com ninguém. Como €é que eu posso ter trazido isso pra ca? E, o que eu
posso filtrar pra eles eu filtro em termos de... e, as vezes, eu acho que isso é
errado. Talvez eu trabalhe até dez horas da noite, porque eu tente filtrar, resolver
demais as coisas sem ter que incomoda-los, entendeu? Sem ter que dividir com a
equipe é... o problema. Eu falo... eu quero resolver tudo sozinha.[...] E, eu acho
que tem que ser... tem que ter um equilibrio, tem que saber até onde eles podem
resolver o problema. Porque eles tém uma alcada para resolver determinadas... E
para eles aprenderem, né. Mas, as vezes, eu pego um negdcio pra mim: “Ndo,
deixa que eu resolvo, vai ver outra coisa e deixa que eu soluciono isso aqui.” E
sobrecarrega, né... (M7)

Tal comportamento parece indicar que essa gerente tem uma alta
necessidade de realizagéo, o que, segundo a Teoria das Necessidades Socialmente
Adquiridas de McClelland, poderia prejudicar o processo de delegagéo, pois 0
individuo estaria mais interessado na eficacia com que trabalha do que em
influenciar os outros a ter um bom desempenho (Robbins, 2000; Schermerhorn et
al., 1999). Tal consideracdo esta de acordo com o comentario de um aluno de
Whiteside (1994) do curso de Comportamento Organizacional, que esse terapeuta
de familia ministrou na University of Southern Maine (EUA), relacionando temas
como lideranca e motivacdo com as influéncias advindas da familia de origem.
Tal aluno relatou, ao final da disciplina, que aquela abordagem aumentou seu
entendimento dos conceitos tradicionais de motivagdo, como as trés necessidades
sociais de McClelland. Para esse aluno, os conceitos de terapia familiar foram
Uteis para compreender porque uma pessoa tem alta necessidade de realizacéo,
poder ou afiliacdo e em que situacBes essas necessidades sdo ativadas, questdes
ndo respondidas nos textos sobre essa teoria de motivagdo. Em especial, analisar a
propria familia, ajudou-o a entender a origem de sua alta necessidade de
realizacdo e a reconhecer quando essa necessidade tornava-se disfuncional,
permitindo-lhe melhor administrar essa questéo.

No tocante ainda a predisposi¢cOes frente a0 empowerment, um outro
gerente (H5) aponta, como deficiéncia que tinha, a ansiedade em querer

encaminhar logo uma solucdo para um problema que iria delegar para um
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funcionario. Ele ja ia “tentando encaminhar uma solucdo sem dar tempo pra
pessoa ter uma paz e respirar um pouco e refletir sobre aquilo”. Ele € consciente
de que, se a pessoa tiver tempo para elaborar, poderiam surgir melhores solugdes;
bem como do fato de que, ele vir com solucdes prontas, pode gerar desestimulo.
Diz que percebeu esse modo de funcionar em si nos dltimos trés anos e tem
buscado se controlar para fugir desse padrao.

Atribui esse comportamento que tem aos seus pais, que buscavam resolver
algumas situacOes para que ele ndo perdesse muito tempo. Como exemplo, foi
significativo o fato de os pais acharem que ele deveria conseguir um estagio ou
emprego, logo no inicio da faculdade, para ter um retorno, e esses pais se
empenharam para conseguir. O estagio na empresa em que trabalha foi sua mae
que “leu no jornal, que correu atrés, que viu, que ligou”. Esse gerente estaria
entdo reproduzindo, com seus funcionarios, comportamentos que 0s pais tinham
com ele.

Outro aspecto importante no seu depoimento diz respeito ao fato de ele
reconhecer que, em muitos assuntos, seus funcionarios sabem mais do que ele, e
ndo se intimidar com isso, aprendendo com seus funcionarios. Atribui essa
caracteristica ao fato de que seu pai nunca se sentiu intimidado em aprender com

os filhos:

Meu pai [...] parou de estudar mesmo ha muito tempo, sabe, entdo a gente tinha
gue ensinar muita coisa e ai eu ndo sei se por conta disso é... assim, eu nunca me
senti intimidado de, é... mesmo tando assim como chefe, com coisa a estar
aprendendo coisa com pessoas que estdo em baixo, assim, que estdo subordinadas
na pratica, né. Entdo, assim, hoje em dia, é até engracado. No momento que eu
estou atualmente na equipe que eu coordeno, tem muita gente que sabe muito
mais coisa do que eu de varias coisas que eu nao sei. [...] Mas eu me sinto super a
vontade. (H5)

Diferentemente da ansiedade em resolver os problemas delegados a seus
funcionarios, a disposi¢cdo em aprender com eles contribui positivamente para
provocar a motivacao, pois representa um respeito a maturidade adquirida pelo
funcionario no desempenho continuo de suas atribuicdes.

De fato, uma expectativa positiva de um gerente para com seu funcionario
é importante para o desenvolvimento desse funcionario, tendo em vista o Efeito
Pigmaledo, uma manifestacdo da profecia auto-realizadora, por meio do qual as

expectativas do gestor levam a atitudes que podem concretizar as crencgas iniciais
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(Maximiliano, 2000). Um gestor afirma que sua mde sempre o incentivou, e que

ele busca fazer o mesmo com seus funcionarios:

Sim, sempre tentar... como minha mae... aquele negécio do lado sempre positivo,
esperar 0 melhor. E passar isso pras outras pessoas. Ter... ser otimista, vocé...
“Né&o, vamos |4, a gente vai conseguir fazer isso, isso vai dar certo.” [...] tipo:
“Vai, meu filho, vai... realmente vocé vai conseguir.” [...] Eu acredito que a
minha atitude hoje de tentar incentivar as pessoas aqui, que vai dar certo e tal,
vem disso. (H7)

Do mesmo modo, uma gerente relata que desenvolveu um olhar otimista a
partir dos exemplos que a sua méde lhe dava, nos quais contava as proprias

conquistas, para mostrar que € possivel atingir metas:

Eu acho que eu sempre, eu sempre tive essa imagem muito forte dela me
motivando e acho que isso fez um negécio muito legal e eu acho que eu me pego
meio que motivando pessoas, né, motivando até a minha filha e falando: “P0,
acredita, po, pode chegar”, e tal... E isso eu me lembro claramente, ela falando de
ser sAcia do clube la... porque ela queria o titulo do clube la. Entdo, batalhava pra
tal. Entdo, isso ela passava pra mim: “Vocé viu? Eu passei dez anos pra ser socia
do clube [...]. Vocé pode, vocé pode conseguir o que vocé quiser. A gente nem
tinha dinheiro [...], eu fui juntando cada tostdo para comprar o titulo.” E entéo, ela
sempre me motivou muito dando esses exemplos de historia dela. (M7)

E essa gerente, por vezes, durante o feedback para um funcionario, fala de sua
prépria experiéncia, de como realizou suas conquistas na carreira. Busca, desse
modo, ser uma lider “inspiradora”, pois acredita que é importante ser um modelo.

Por outro lado, um outro entrevistado diz que sempre se sentiu depreciado
pela sua mae, que ndo acreditava no seu potencial positivo, e que conscientemente
busca agir diferente com seus funcionarios. Sua mae tornou-se, entdo, um modelo

de como néo agir para provocar motivacdo nas pessoas:

Ela agia de uma forma que era negar. Que era negagdo. Entdo, o0 motivo com que
eu era instigado a fazer as coisas era para provar a ela que eu néo era da forma
que ela falava. Entdo, eu ndo faco dessa forma com a equipe. Fago construindo o
bem estar das pessoas, que elas tém potencial para se desenvolver, que elas
podem fazer alguma coisa. (H18)

Um aspecto também importante em relacdo a motivacdo diz respeito ao
lider ndo nutrir preferéncias a priori entre seus funcionérios. A teoria lider-
membro dispde que, muitas vezes, os gerentes elegem alguns preferidos, com

guem mantém relacdes mais proximas. Estes, chamados de intragrupo, tendem a
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ficar mais motivados, enquanto os demais, 0 extragrupo, tendem muitas vezes a
sentir-se desmotivados (Robbins, 2000).

Identificamos depoimentos de primogénitos que disseram serem os filhos
com mais afinidade com os pais, tendo mais prerrogativas, e que isso nao fez bem
para os irmaos, prejudicando também, em alguns casos, a sua relacdo com eles.

Assim, buscam fazer diferente com seus funcionarios:

Assim, que havia uma diferenciacdo do primeiro filho pro segundo filho. E ali,
ndo € um mimo, mas é... porque dizer que os pais ndo escolhnem um filho, eu acho
que... € uma... porque escolhem. Tem e porque vocé acaba se identificando mais.
Vocé tem cinco filhos, vocé ndo vai tratar os cinco [...] Isso [ele ter mais
prerrogativas por ser o primeiro filho], engracado, que eu ndo trouxe pra ca. Eu
tento tratar todos iguais e independente de ser 0 mais proximo e porque, as vezes,
vocé se identifica com uma pessoa que ta no teu grupo trabalhando. [...] Mas eu
tento tratar as pessoas da forma mais... assim... tentar equalizar o tratamento.
Porque ndo era assim. Porque ndo era assim em casa, mas [...] eu nunca gostei
dessa, é, diferenciacdo entre eu e minha irma. [...] eu acho que isso me fez ver
uma situacdao que eu nao quero replicar. [...] no trabalho eu tento ser igual pra
todo mundo, porque eu sei que nao é legal. Porque quando vocé comeca a
direcionar ou a trabalhar somente com determinadas pessoas, porque VOCé se
identificou melhor, isso ndo vai dar certo. Eu via isso dentro de casa e ai no
trabalho eu acho que realmente isso ndo da. (H13)

Eu acho que... essa coisa do... ai eu ndo sei se é influéncia, mas essa coisa da...
Minha mae sempre teve uma afinidade muito grande comigo e essa comparacgéo
com a minha irmi é uma coisa que eu sempre tentei resolver... E, eu achava
errado, sempre achei errado, sempre tentei resolver na familia e eu acho que eu
trouxe um pouquinho pra ca, que é o respeito pelo diferente. Que é uma coisa
muito dificil, né. [...] Eu sempre tentei, €, entender melhor essa coisa da minha
irmd, porque ela é completamente diferente de mim [...] Ela é diferente, ela
precisa de outros estimulos, ela reage de outra forma. E isso eu procurei trazer.
Foi muito dificil, é, porque vocé quer que as pessoas, elas reajam num
determinado padrdo, né. Tem pessoas dentro da minha equipe que sdo, me
lembram muito como eu era jovem, comec¢ando a trabalhar, jovem, estagiaria [...]
e vocé tende a se identificar com aquelas pessoas. Mas eu ndo quero... eu me
controlo muito pra nunca privilegia-las [...] Vocé tem que respeitar... todo mundo,
0 jeito, se acostumar, o jeito, a paciéncia [...] Ent8o, eu acho que isso eu trouxe
um pouquinho de casa, sim, porque vocé pode estar fazendo um mal muito
grande se vocé aliena algumas pessoas do teu processo, porque Vocé gosta de
outras, tem afinidade com o jeito de trabalhar de outras. (M7)

Em todos os elementos apontados nesse topico, o conhecimento do lider a
respeito dos funcionarios é fundamental, e esse conhecimento se desenvolve a

partir de uma comunicacao efetiva.
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5.2.3

Comunicacao

Motta (1997) assinala que a comunicagdo constitui o instrumento
fundamental do lider, pois € 0 meio para se aproximar das pessoas, compartilhar
idéias e visdes, aprimorar a compreensao sobre o trabalho de cada um, monitorar
desempenho e conhecer alternativas de futuro. Porém, para que essa se dé de
forma efetiva, o lider precisa desenvolver tal competéncia nas situacdes mais
rotineiras, como, por exemplo, saber o que dizer cada vez que encontra um
funcionario (Drucker, 1997). E o que contribui para uma facilidade na
comunicagao?

Um gerente (H5) diz que adora “debater sobre as coisas”, ndo no sentido
de briga, mas de refletir e conversar muito, e que busca muito fazer isso na pratica
com funcionarios e clientes internos. Gosta de uma “conversa bem relaxada, sabe,
bem a vontade, bem sem estresse [...], tentando descobrir, refletir sobre aquilo
que a gente esta fazendo”. Essa postura permite uma compreensdo maior do todo,
0 que é muito importante para um projeto, bem como o aproxima das pessoas na
organizacdo. Atribui isso a sua familia, pois seus pais conversavam muito com
ele, principalmente a mée, que fala muito. Assim, ao reproduzir o comportamento
de seus pais, consegue desenvolver os lacos com seus funcionarios.

Esse mesmo gerente ressaltou, ainda, que usa muito a comunicacdo ndo
verbal, utilizando-se de contato fisico. Quando chega para falar com o0s seus
funcionérios, fica sempre perto, muitas vezes abraca ou faz algum contato fisico.
Em sua percepcao, isso ajuda a estabelecer o relacionamento. Diz que é uma coisa
de familia. Ele tem de cumprimentar o seu pai abracando-o afetuosamente, as
vezes dando um beijo, e nos tios também. Essa caracteristica sua € “uma coisa da
familia, da familia que a gente sempre faz isso”.

Uma entrevistada diz se pautar no pai ao dar abertura para conversar com

seus funcionarios:

Eu quero, eu quero ter, dar a abertura como 0 meu pai me dava de conversar
comigo o tempo inteiro que eu quisesse. De comunicacédo... a mais fluida que eu
ja tive até hoje na minha vida. Entdo, isso era com 0 meu pai. [...] Ah, admirava
muito. [...] E isso mesmo que eu quero... 1sso que quero, eu quero dar a eles [seus
funcionarios], abertura total de... de... de vir conversar comigo quando tiver
qualquer tipo de problema. O que eu falo pra eles assim... eu dou autonomia pra
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eles, mas eu ndo quero que as coisas cheguem pra mim ja com problema enorme.
Entdo, eu dou autonomia, na hora que vocé vé que a coisa vai complicar, vem pra
mim e a gente conversa. Entdo, assim, esse nivel de interagdo e de comunicacao a
gente tem e € muito fluido. E era o que eu tinha com o meu pai. Eu tinha uma
autonomia enorme, mas eu podia conversar com ele o tempo inteiro, né. (M9)

Outra gerente (M7) assinala que vem de uma familia extremamente
comunicativa, em especial seu pai que, quando falava, as pessoas paravam para
ouvir. Do mesmo modo, ela também consegue prender a atencdo das pessoas.
Adicionalmente, afirma que transita bem nas diversas areas da organizacdo, que
fala com todo mundo. Ela conta que seu pai se comunicava bem desde com o
“cara da quitanda” até com o presidente da empresa, pois “era um cara que
conseguia entrar em todos os lados, eu acho que pelo dom da comunicacao”.
Uma cena marcante foi quando viu o pai sentado no caixote de feira comendo

tangerina com um feirante:

Até as mais simples. Ai muito do meu pai que era até over, né, sentava la, né, era
caixote de feira, né, é pra ficar igual ao cara da... acho que isso é respeito, né. [...]
N&o, do caixote de feira, né... porque eu passei, levei um susto... Comendo uma
tangerina! Eu falo: “Pai!” [...] Com o feirante. [...] Eu ja tinha I3, sei 14, meus 12
anos, 13 anos. Ai passava ali e falava: “Pai, 0 que é que vocé ta fazendo aqui?” E
ele: “Ué, comendo uma tangerina.” Ai eu ficava na minha cabeca: “N&o, o cara é
doido, né?” Assim, trabalha na [nome da empresa], e ndo ta nem ai com nada [...]
Que, assim, que era uma questdo de ele querer, é... “Cara, eu vou sentar aqui, eu
sou igual a vocé, eu sou la da [nome da empresa], mas eu sou igual, eu sento aqui,
na feira, com vocé e fico comendo tangerina”, entendeu? (M7)

Do mesmo modo, um entrevistado (H8) diz ser uma pessoa muito
comunicativa e extrovertida e que se tornou assim, e seus irmaos também, ao
conviver com um pai bastante extrovertido, que brincava com todo mundo, dentro
e fora de casa, que era o0 mais conhecido na cidade. Esse gestor enfatiza que tal
modo de se comunicar, marcado por uma relagdo pessoal, guia muito a sua vida,
pois ele gosta de lidar com pessoas, conversar ndo apenas nos momentos bons,
mas também nos momentos ruins.

A facilidade de se comunicar com pessoas mais simples, menos instruidas,
de “saber a linguagem deles” (M2) pode ser atribuida ao fato de o gerente ter
vindo de uma familia humilde e por ter iniciado a vida profissional em atividades

bastante operacionais:
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O relacionamento e eu saber falar com todo mundo e falar com a linguagem do
nivel certo, porque, quando eu vou falar com a supervisdo, eu tenho certo nivel de
conversa. Se eu vou falar com o pessoal de chdo de fabrica, ja cai o nivel l&
embaixo. Eu falo as palavras mais simples possiveis, ndo fico fazendo, é... assim,
um discurso com palavras complicadas, eu me coloco... porgue eu passei pela
fase que eles passaram. Eu fui operador de maquina, eu fui auxiliar, eu fui tudo,
né, entdo eu sei... eu desco até eles e falo o0 mesmo nivel. Eu acho que isso a
gente tem bastante, bastante retorno nessa area. Entdo, a influéncia da minha
familia foi essa situacdo, eu saber me comunicar, né, de uma maneira bem
simples, objetiva [...] (H3)

Em direcdo oposta, um entrevistado (H18) afirma que ndo havia
comunicacdo em sua familia, e que precisou superar, na vida profissional,
dificuldades nessa area. Para tal, fez cursos de comunicagdo, de como falar em
publico, fez um trabalho na area de psicanalise para quebrar a barreira de falar.
Sua comunicacgdo com seus funcionarios restringia-se, Gnica e exclusivamente, aos
aspectos profissionais e operacionais do servico, ndo se permitindo falar sobre a
sua pessoa.

A capacidade de ser um bom ouvinte também é elemento critico para uma
comunicacdo efetiva. Um gerente diz ter adquirido uma paciéncia para tal acima
do normal, traco que teria “puxado” de seu pai, que, em todos lugares onde

morou, funcionava como um aglutinador de pessoas:

E [seu pai] tinha muito essa caracteristica, de ser a pessoa com quem todo mundo
gostava de conversar. E vocé gosta de conversar com aguele que vocé sabe que ta
te ouvindo verdadeiramente. Entdo, isso é uma caracteristica de lideranca que, de
alguma forma, eu acho que até, ndo so ele tem isso, digamos assim, ndo sé puxei
e aprendi isso, como eu acho que ampliei essa capacidade, é... no limite, que, as
vezes, eu tenho dificuldade de suportar. 1sso traz um peso, uma carga, do ponto
de vista da lideranca, pesadissima. Mas... eu ja defini na minha vida ha alguns
anos atrés, escolhi esta e vou fazer isso. Entdo, isso, as vezes, te requer tempos
adicionais, €, uma disposicdo de estar com as pessoas ouvindo, orientando,
aconselhando, etc. Entdo, isso é o reflexo do que exatamente meu pai fazia com a
gente. [...] Escutava, dava o tempo, orientava, enfim, uma pessoa... Eu te falei, ele
era também um aglutinador, ndo s6 com os filhos, mas em relacdo as pessoas ao
redor dele, onde ele morava e etc. (H16)

Fica evidente, porém, no depoimento acima, que tal comportamento de
ouvir 0s outros representa um peso para o entrevistado. De fato, 0 excesso de uma
caracteristica, a principio, positiva, pode se tornar um problema. O aspecto “arte”
da gestdo consiste exatamente na sensibilidade para encontrar a medida adequada

para cada situagéo.
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Elemento que contribui para a credibilidade do gerente e gera sentimento
de pertencimento nos funcionarios € a existéncia de uma atitude transparente junto

a equipe, em que essa € mantida informada sobre tudo que acontece:

A transparéncia também. Tudo, vamos supor assim, tudo que acontece tem que
ser conversado, pelo menos eu tive uma educacdo assim, sabe. Acontece uma
coisa boa, conversa sobre aquilo; acontece uma coisa ruim, fala sobre aquilo,
sabe, esclarecer o assunto, colocar em pratos limpos o assunto. [..] E,
sinceridade, eu digo assim, 0 que precisa falar, ele [0 pai] fala. Sempre vi ele
fazendo isso quando nds iamos no banco ou quando eu ia no mercado, pras
pessoas, se tem problema com o vizinho, ele sentava com o cara e falava o que
ele tinha que falar. [...] Vai atrds, vamos resolver o quanto antes pra ndo deixar
acumular. (H3)

Tal entrevistado atribui essa sua postura a educacdo que recebeu, em
especial ao exemplo de seu pai. E essa postura tem importancia critica na criacao
de interdependéncias, ao facilitar que os funcionarios, informados, sintam-se parte
de uma equipe (Motta, 1997).

Porém, a familia pode ser também fonte de dificuldades no que toca a
comunicacdo. Uma gerente (M2) aponta para a dificuldade que tinha de falar em
publico e de expor idéias, associada a um sentimento de vergonha, de inseguranca
e de cerimdnia que nela se desenvolveu. Atribui isso aos seus padrinhos que
sempre lhe restringiram (“ah ndo, porque isso aqui fica mal, entdo, isso aqui nao
pode falar assim, ndo pode falar alto, ndo pode falar...”) e a dindmica na casa dos
pais, em que as crian¢as deviam ficar quietas & mesa nas refeicdes e deviam se
retirar quando os pais recebessem visitas. Se quisesse falar alguma coisa, bastava
um olhar dos pais para ela entender que aquele ndo era o seu lugar. Para ela,
superar as deficiéncias advindas dos padrGes de sua familia e as falas
interiorizadas de seus padrinhos, exigiu todo um esforco. Em suas palavras:
“trabalhou para se recuperar”.

O que é visto como uma qualidade pode ser visto como um defeito
também, de acordo com a situacdo. Um entrevistado (H3) considera, como trago
positivo em sua personalidade, a humildade. Poréem, acentuou que, como efeito
colateral, veio uma tendéncia a ndo se divulgar, a ndo administrar o seu
“marketing pessoal”. Sempre aprendeu com a familia que ndo deve querer
aparecer, pois seus atos devem falar por si. Reconhece, no entanto, que, por falar

pouco a seu respeito e dos cursos que fez, acabou ficando pouco conhecido e que
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talvez, se tivesse se promovido mais, sua carreira poderia ter sido outra, comecado
mais cedo como gerente. Mas diz ndo se arrepender, pois sempre foi uma pessoa
bastante humilde. Nota-se que, apesar da consciéncia de possiveis perdas de
oportunidades por ndo se divulgar, prepondera a lealdade a uma postura de
humildade, valor vindo de falas de sua mae.

No tocante as relagdes interpessoais, uma gerente declara ter uma
tendéncia de, quando um funcionério ndo fez o que deveria ter feito, brigar sem
antes escutar as razdes. Ela percebe que, quando age dessa forma, esta se
comportando da mesma forma que a sua mée. Adicionalmente, quando se da

conta disso, ela freia essa tendéncia:

A deficiéncia que eu tenho, eu ndo sei nem se tem a ver, porque eu nunca parei
pra pensar nisso. E eu toda hora me cobro, que... a mamée ndo escutava bem,
primeiro ela brigava pra depois me escutar, entendeu? Isso é um ponto. [...] Ela
achava uma coisa e ja ia atropelando. E eu sempre achei isso ruim. As vezes, eu
me pego fazendo a mesma coisa. As vezes, eu td braba com um funcionario e eu
ligo pra ele: “Mas porque isso?” Eu ndo perguntei assim: “O que aconteceu?” Ai
eu dou uma freada. Ai eu penso: “T0 igualzinha a Dona [nome da mée]. Eu t6
brigando primeiro, para escutar depois.” Ai eu dou uma freada e falo assim: “Ta
bom, ta bom, eu t6 ligando agora, me diz ai, 0 que aconteceu?” Eu mesma vou...
E isso aqui € uma coisa que eu tento me corrigir o tempo todo [...] Eu ndo quero
ser, ndo quero ser igual a minha mae. (M4)

Essa postura pode gerar problemas, pois, como afirma Margerison (1993),
a tendéncia a avaliar antes de ter entendido é razdo pela qual, muitas vezes,
esforcos de comunicacdo fracassam. Adicionalmente, individuos que se sintam
ameacados ou sob ataque tenderdo a assumir a defensiva, reagindo de maneira que
diminua a probabilidade de entendimento mutuo (Bowditch & Buono, 1992).
Nesse caso, 0 desafio dessa gerente é conseguir ndo repetir uma deficiéncia vista
em sua mée, figura muito admirada e que representa um modelo positivo sobre
muitos aspectos.

Em direcdo oposta, mas também repetindo um modelo materno, um
entrevistado (H9) diz que ndo gosta de ter reacBes por impulso, preferindo pensar,
de modo que, se o assunto € grave, diz que precisa falar com o funcionario no dia
seguinte. Ele busca refletir sobre qual a maneira de apontar para tal funcionario
que houve um erro e como explicar a maneira correta de agir. Atribui essa

caracteristica a sua mae, pois ela sempre foi muito paciente com os filhos.
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Essas duas ultimas referéncias tratam de um tdépico de relevo relativo a
comunicacdo, o feedback, o retorno que os gerentes precisam dar a respeito do
desempenho de seus funcionarios. Verificamos que a forma como esse retorno

ocorre pode se relacionar com a familia de origem:

Eu sou muito acolhedora, né. E... eu tenho meus pintinhos debaixo do meu brago
e eu tento fazer por eles 0 melhor. Eu sou uma pessoa muito carinhosa. Eu tento
falar verdade com amor. E o que eu digo: “Olha, meu amor, esse trabalho esta
horrivel, ndo tem a menor condicdo.” Sabe essa coisa assim de verdade com
amor? Eu procuro sempre falar o que ta acontecendo, mas eu ndo sou uma pessoa
agressiva, de gritar, de... porque a minha casa nunca foi assim. Entéo, eu acho que
isso vem muito da minha origem. [...] E um tom de voz. E uma forma de falar... é
verdade com amor... Ninguém grita, ninguém bate, ninguém berra... essa coisa
de... “Filha, vem ca... vamos conversar. Vocé ndo acha que isso aqui tem que ser
dessa forma?” E meio que um convencimento. E é isso que eu fagco com os meus
funcionéarios, entendeu? Eu nunca falo: “Olha, isso daqui ficou horrivel, seria
melhor dessa forma”, entendeu? Eu falo: “Vocé ndo acha que se a gente
experimentasse assim, talvez a gente tivesse um resultado melhor? Acho. Vocé
concorda? Nao? Por que? O que vocé acha?” Entdo, eu sempre busco criar
didlogos pra que seja uma coisa de dentro pra fora. (M8)

Um outro gerente diz que nunca grita ou destrata seus funcionérios, pois
seu pai nunca agiu assim com ele, sempre resolvendo as questfes na base do
dialogo, que pode assumir um tom bastante sério quando necessario. Cita uma
intervencdo bastante marcante do seu pai, que considera um modelo, com o seu

irmao:

E... nunca vou me esquecer um exemplo que teve la em casa, que virou... O meu
irméo tinha dificuldade de acordar de manha cedo pra ir pra escola e tal... Sabe
aquele cara que ndo acorda e tal e ndo sei 0 que? E ai, um dia... meu pai disse:
“Meu filho, acorda, meu filho...”, ndo sei 0 que, “ta na hora, filho...” Ai, um dia,
eu acho que meu pai se encheu dessa histdria e falou assim: “ [nome do irméo],
sdo...”, sei 13, “sete horas da manha... vocé tem que estar levantado, vocé tem que
estar em pé as sete e cinco porque eu ndo vou falar nenhuma vez. Nunca mais.”
Assim... O [nome do irméo] ficou naquele: “N&o, eu vou... perai... eu tomo café
da manhd depois...” Assim: “[nome do irm&o], sdo sete horas, sete e cinco o
onibus da escola passa aqui de manhd, eu ndo vou falar mais nenhuma vez.” E
nunca mais falou nenhuma vez. Foi a Gltima vez que ele falou. Entdo, e nédo
gritou, ele falou sério e eu sou assim um pouco também. Eu nunca briguei, nunca
destratei [...] vocé nunca vai me ver fazendo isso. Assim... vou falando, falando...
um dia eu falo assim, é... ai eu falo mais sério. Entdo, eu acho que isso é muito
parecido com o meu pai. (H14)

A comunicacdo € uma competéncia que possui maltiplos aspectos,

mesclando-se com uma série de outras competéncias. Por exemplo, nas


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0311054/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0311054/CA

104

negociacOes, exerce papel vital. Gotllieb e Healy (1998) afirmam que
negociadores habilidosos focam tanto no processo de comunicagdo como nos
elementos substantivos da transacdo. Um entrevistado destaca o poder de
persuasdo, de oratdria, observando que desenvolveu essa habilidade mirando-se

no irmao mais velho:

Ele ¢ uma pessoa muito inteligente, a quem eu consulto muitas vezes sobre
alguma duavida, e ele também me influenciou muito, ndo s6 por isso, mas 0 meu
irmé&o foi diretor da [...] tinha um poder de persuaséo, um poder de oratoria, ainda
tem hoje, impressionante. Isso também me fez seguir esse caminho. Eu gosto
muito de falar [...] (H1)

Minuchin e Nichols (1995) ja enfatizam a importancia dos irmaos como
exemplos a serem seguidos ou evitados. No caso em comento, o irmao mais velho
desse gerente assumiu um papel parental, pois, com o falecimento de sua mée, seu
pai constituiu nova familia e, cedo, ele e seu irmio foram morar sozinhos. E
relevante observar a disposicdo do entrevistado em aceitar e se mirar no que
considerou positivo no irmdo mais velho, ndo precisando atrofiar tais
competéncias para ser diferente.

Vejamos, agora, de que forma a familia de origem se expressa no tocante

as competéncias de negociagdo e solugdo de conflitos.

5.2.4
Negociacao e solucéo de conflitos

Segundo Cohen (1998), a habilidade de negociacdo determina o quanto um
individuo pode influenciar o seu ambiente. E a postura desse individuo frente a
situacOes de negociacdo, assinalam Lewicki et al. (1999a), ndo necessariamente
é uma escolha consciente, podendo haver uma predisposi¢do da personalidade. E
0 que pode estar contribuindo para tal predisposi¢éo?

Um gerente conta que, por precisar negociar em sua familia, aprendeu que
esse é um processo importante para se realizar conquistas, trazendo, nesse sentido,

uma facilidade na vida organizacional:
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Era uma negociacdo assim: “Pai, eu quero uma bicicleta nova.” Ah! Meu amigo,
vocé tinha que negociar muito isso. Sempre existia, as coisas nunca foram faceis
assim. Entdo, existia uma negociacdo no bom sentido, de vocé tentar reverter
alguma coisa, tentar conquistar algumas coisas, ndo conseguir por algum
momento, por algum motivo, e sempre existir essa parte de... de vida, né, dentro
da relagéo. [...] A gente sempre teve muita dificuldade para conseguir as coisas e
guando conseguia elas eram... uma conquista, sabe. Eram... entdo, hoje,
negociacdo se fala negociacdo... pra mim, na organizacao, ela tem sempre suas
dificuldades, tem suas... tem seus obstaculos, eu acho que isso influencia para
vocé conseguir o0 seu objetivo final. A partir do momento que vocé enfrentou
tanta... tanta coisa que naquele momento eram altos muros, € vocé conseguiu
pular esses muros, eu acho que... isso ajudou muito na minha vida executiva.
Porque eu tenho que negociar dentro aqui da empresa. (H8)

Do mesmo modo, outro entrevistado (H11) diz que em sua familia, de oito
irm&os, aprendeu que o conflito existe e sempre pode ser resolvido. Em sua
familia, alem das brincadeiras, havia brigas, discussdes, seja uma disputa pela
goiabada, seja entrando na confusdo para terminar com a discordia. Mas ndo se
lembra de nenhum conflito grave que tenha presenciado, pois todos eram
resolvidos. Considera isso um aprendizado, de forma que, como gerente, ndo tem
dificuldade em enfrentar conflito, pois desenvolveu a consciéncia de que ele pode
existir, pode ser pequeno, médio ou grande, e sempre tem solucdo. Assim, dentro
da organizacdo, se tiver que falar alguma coisa, ele fala, pois acredita que o
conflito tem que aparecer e tem que ser resolvido, sendo pior se for colocado
embaixo do tapete.

Em direcdo contraria, uma gerente (M3) descreveu o fato de que, em sua
familia de origem, ndo havia negociacdo. Seus pais diziam: “Vocé mora aqui € a
regra € essa... 0 dia que vocé ndo morar mais aqui, a regra muda”. Ela saiu de
casa cedo. Porém, aparentemente, levou esse padrdo para o trabalho.
Descontentamentos nos empregos a levavam a uma mudanca de emprego, e ndo a
uma tentativa de renegociar as condi¢des. Gottlieb e Healy (1998), nesse sentido,
ja observam que a maior falha em negociacéo ¢ deixar de negociar.

Um outro entrevistado relaciona a origem portuguesa de sua familia o seu

comportamento de nao buscar renegociar quando o acordo ndo € bom para ele:

Bem, da heranca familiar ndo tem negativo. Felizmente, eu tenho sé positivos, ne.
A Unica vez que, a Unica coisa que talvez foi, é... um senso muito forte o tempo
todo é sempre fazer o compromisso, e eu acabo fazendo. E, as vezes, ndo € bom...
vocé ter uma flexibilidade de... talvez ndo foi um bom negdcio, vamos tentar
negociar. Tento executar o acordado. [...] A minha capacidade de negociacéo &...
0s portugueses nao tém isso, né, [...] ndo tém muita negociacao, negocia na hora e
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pronto, acabou. [...] isso me prejudica... porque estou sendo prejudicado e ndo
vou |4 e refaco o acordo. [...] A minha capacidade de retornar ao cara e dizer: “Eu
acho que vocé ndo esta sendo justo, acho que ndo foi justo no acordo.” 1sso pra
mim... € muito dificil pra mim fazer isso. Sabe, voltar pro cara e confessar que...
ndo deu certo, né. [...] Se o cara jogar na mesa [que tinha sido acordado], né, e
vocé vai fazer o que? P6, se humilhou, é prova mesmo, é humilhagdo. A gente
pensa que € humilhacdo, ai isso acaba prejudicando. Porque aqui o pessoal faz o
tempo todo é renegociar. (H6)

A dindmica dos conflitos na familia de origem, como eles eram tratados,
pode trazer fortes repercussdes para o gestor. Um entrevistado (H12) teve que
superar o padrdo de “conflitos enraizados”, existente em sua familia, para exercer
uma lideranga mais eficaz. Quando comecgou a exercer a lideranga e precisou
conter conflitos internos na sua equipe, passou a perceber que os conflitos existem
em todas as areas. Em sua familia, os conflitos se tornaram téo enraizados que ele
ja achava isso normal. Porém, acabou percebendo que congelar conflitos no
ambiente de trabalho ndo é funcional. Passou a ver como é importante 0 seu
gerenciamento, de modo que, mesmo que ndo goste de uma pessoa, aprenda a
conviver com ela. Diz, ainda, que precisou se esforcar em diversos campos de sua
vida, como superar um “péssimo” casamento, os conflitos com a familia de
origem e com 0s seus funcionarios.

Outro tipo de reacdo ao conflito que pode ndo ser positiva, principalmente
em ambientes de interdependéncia, como as organizacdes, € o chamado corte
emocional, ou seja, 0 rompimento da relacdo. Nessas situac6es, conforme assinala
Gilbert (1992), o individuo fecha os canais de comunicagdo, os conflitos ficam
congelados e os ressentimentos muitas vezes se intensificam.

Um gestor (H6) que, por vezes, se vé cortando relacdes, assinala que tanto
seu pai como sua mae tém fortes rompimentos na familia. Em sua familia
estendida, havia questbes de disputa, de inveja, de heranca, e uma falta de
transparéncia e honestidade que seu pai chamava de “as pequenas traicOes de
familiares”. Do mesmo modo, uma outra gerente fez referéncia ao fato de sua mae
e, em especial, seu pai, por vezes, romperem relacdes, se afastarem, o que ela

também faz:

A minha familia é assim... era uma familia muito grande, né, da parte do meu pai
e da minha mée e depois a gente perdeu, é... Uma coisa que a gente perdeu um
pouco o contato com algumas pessoas da familia, até por causa da minha mée que
se afastou [...] E meu pai também se afastou e a gente ficou com algumas pessoas,
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é... mais ligadas a determinadas pessoas, né. Eu néo sei... é... eu acho que tem
iss0, né, que 0 meu pai e tudo, mas teve umas coisas assim que meu pai também,
as vezes, se afasta de determinadas pessoas, até pessoas da familia dele, né. E eu
também, de alguma maneira, eu fago isso bastante também. Sabe aquela pessoa
gue ndo esta te... ndo... eu me afasto. (M5)

Ainda no mesmo sentido, um outro entrevistado fala a respeito de seu pai:

Mas 0 meu pai tinha um lado afetivo forte, eu acho que isso influenciou muito.
Sou muito ligado nas pessoas. [...] Eu procuro sempre estabelecer uma relacéo
de... de confianga. Se acontecer algo que diga que néo, a gente se reposiciona. [...]
E, 0 meu pai, ele sempre procurava uma relagio amistosa com as pessoas. Se
alguém decepcionasse ele, ele também limava sem dé nem piedade. Mas a
primeira visao dele era sempre de aproximacéo. (H19)

Esse mesmo gestor aborda, também, a sua relacdo com 0s irmaos:

[...] eu criei muitas barreiras, né [...] com 0s irmdos... Ah, tipo assim... de ficar
sem falar, de tudo ser completamente pelo avesso. Vocé gosta de uma coisa, 0
pessoal gosta do outro e, ao longo de tudo, vem passando pela adolescéncia, ne.
Ai a minha irm@ me sacaneava, ndo me convidava pra festa [...] me dava o troco
[...] Porque as seqielas ficavam, né. Vocé brigava e aquilo ndo retornava com
facilidade com o status anterior, € uma acdo meio complicada. (H19)

Os casos acima confirmam a afirmacdo de Gilbert (1992) de que as
pessoas que tém esse tipo de comportamento freqlientemente encontram essa
postura em muitos relacionamentos em sua familia de origem, de modo que a
percepcdo dessa tendéncia na histéria familiar pode esclarecer muito sobre a
ocorréncia desse mesmo padréo no ambito profissional.

Outro aspecto importante a respeito do tema em andlise € o da mediacéo,
em que o0 gerente busca resolver os conflitos entre terceiros. Uma entrevistada,
que descreve sua familia de origem como muito unida, conta como seu pai fazia
para resolver os conflitos entre os irméos, reunindo todo mundo até que as
questdes se resolvessem, para que as magoas nao ficassem guardadas, e que ela

faz 0 mesmo com a sua equipe no trabalho:

Mas a forma como ele conversava e como ele solucionava os problemas, fazia
com que a gente ndo levasse isso pra fora, tava resolvido. Assim, ele ndo deixava
que tivesse muita magoa. Ele conversava, tinha um problema, tinha uma briga e
ninguém ficava, é... ninguém ficava... uma coisa séria, por exemplo, mas assim,
ninguém ficava com aquilo muito guardado. Ele fazia a gente discutir e vamos
resolver. [...] Ah, falava: “Vamos resolver isso.” E ndo deixava ninguém sair da
mesa, enquanto todo mundo nédo fizesse catarse. [...] Entdo, isso eu tento fazer
aqui também. Se eu vejo que tem algum problema, a gente se tranca numa sala e
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meus amigos, a gente sé sai daqui na hora [...] N&o, vamos resolver aqui. [...] Eu
fico de mediadora até esgotar 100% o assunto. N&o tem que sair daqui pra fora.
Pode até sair, mas eu acho que o primeiro canal de resolugdo de problema € o teu
gestor, né. Entdo, vamos ali, deixa eu entender o que estd acontecendo. E, era o
qgue meu pai fazia e ele tinha uma habilidade pra fazer isso e ele sempre fazia
tudo com muito humor, né. (M9)

Esse depoimento evidencia a importancia dos rituais familiares de
resolucdo de conflitos. Perez (2002, p. 123) ja havia encontrado a manifestacdo de
pratica semelhante, em pesquisa realizada com primogénitos. Um de seus
entrevistados contou que, quando era pequeno, sua mée “inventou um negocio de
rodinha”, em que, quando ele e seus irmaos estavam no auge da briga, ela sentava
com todos na sala e, cara a cara, tinham que dizer tudo o que estava acontecendo.
A medida que foram crescendo, a “rodinha” parou de ser usada, mas “ficou uma
coisa nossa. Se tem alguma coisa, a gente chega e fala.”

Tais procedimentos parecem apontar para um aspecto saudavel da
dindmica familiar, com repercussdes em atitudes futuras dos membros da familia
em outros contextos. Em ambos relatos, os conflitos na familia sdo expressos,
aparecendo de forma explicita; sdo positivamente valorizados, pois as diferencas e
discordancias sdo vistas como algo que pode ser construtivo, na medida em que
estimule o crescimento; e apresentam-se com busca de solugéo, tendo em vista 0s
recursos e procedimentos adequados adotados (Féres-Carneiro, 1996).

O papel ocupado pelo individuo em sua familia também pode ter

significativas repercussdes no desenvolvimento de habilidades de mediagéo:

Bom, foi assim até meus 12, 13 anos, foi de muito conflitos. Meu pai tinha muito
dinheiro e comecou a perder o dinheiro. Entdo, houve muitos conflitos dele com a
minha mée. Ndo que minha mée tava ficando mais pobre, mas porque ele tava
jogando muito. [...] Entdo, numa época que ele entrou em jogos, e eu ficava
apavorada com aquilo. As vezes, eu evitava de sair pra brincar... Porque néo tinha
televisdo, entdo eu tinha que brincar de pular corda, pique, o que for, na rua. Eu
evitava de sair com medo dos dois brigarem e eu ndo estava la pra separar.
Apesar de que eu ndo... tinha medo deles, mas eu queria estar ali. E quando eles
comegavam, eu gritava mais alto: “Vamos parar! Vamos parar por ai, gente! Pode
faltar tudo, mas a amizade entre n6s ndo pode faltar.” Minha mée lembra disso
até hoje. (M4)

[...] eu acho que eu soluciono conflitos bem, mas ndo porque eu me inspire no
meu pai, porque eu achava que 0 meu pai solucionava conflitos bem ou porque a
minha mde solucionava conflitos bem. N&o solucionavam. Mas como eles me
deram essa carga, aprendi por causa deles a... a solucionar. [...] [eu era
mediadora] de todos, assim [..] Era.. sabe aquela familia extremamente
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barulhenta dos dois lados, né, da alegria, mas também na hora que a coisa... todo
mundo com sangue muito quente. [...] ndo me assusta [resolver conflitos no
trabalho], porque eu acho que eu sempre tive que fazer isso um pouco em casa e...
de lidar com pessoas, de lidar com decepgdes, com os conflitos, com... eu acho
gue isso eu trago um pouquinho da minha [familia]... (M7)

Tendo visto a resolucdo de conflitos interpessoais, passamos a abordar os

conflitos intrapessoais, ou seja, a tomada de decisao.

5.2.5

Tomada de decisao

A tomada de decisdo € competéncia central na area de gestdo. Conforme
observam Hammond et al. (1999), as decisGes envolvem risco, e o individuo pode
temer o julgamento alheio sobre a qualidade de suas decisdes, de modo que a
necessidade de fazer uma escolha critica, muitas vezes, associa-se a emocoes
como ansiedade, confusdo, duvida, erro, arrependimento, embaraco e perda.
Assim, algumas atitudes relacionadas a decisdes em momentos criticos podem ter
um grande impacto para o sujeito. E o que contribui para uma facilidade ou
dificuldade nessa matéria?

Uma gerente (M4) faz referéncia ao fato de a mae ter tomado decisdes
fortes, com “coragem no peito”, como a mudanca da cidade em que moravam, em
um momento de grande dificuldade. A situagdo financeira da familia ndo estava
boa e a sua mée tomou a decisao de vir para a capital, foram morar com a sua avo,

e, entdo, comecaram do zero. Diz que, com isso, aprendeu que:

[...] tem que decidir e que ninguém vai decidir por mim e ndo ter medo de encarar
[...] se a gente ficar com medo, naquela zona de conforto, né, a gente nao vai ter
nada. Entdo, a vida tem que ter um pouquinho de risco, sendo tu ndo vai sair do
lugar. (M4)

Do mesmo modo, uma outra entrevistada diz que toma decisdes tranq(ila,

em todos os aspectos da vida, e atribui esse traco a uma fala significativa de seu

pai:

[...] algumas coisas marcaram a minha vida, né, eu acho que nesse aspecto sim,
tomada de decisdo. O meu pai sempre dizia: “Nunca fiqgue em cima do muro.
Nunca fique em cima do muro, se posicione.” E importante vocé colocar o seu
ponto de vista, seja no momento que for e tal, entdo, ele falou sempre... entdo,
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isso é uma coisa que nunca... 14 em casa, todos nos... E uma caracteristica de
todos nés... (M6)

A ordem de nascimento também pode ser significativa no tocante a esse

aspecto, pois o filho mais velho pode assumir papel de decisor na familia:

Na verdade, dos filhos eu diria assim... o filho que era sempre o bombeiro, que
apagava os incéndios, era eu. [...] Tomada de decisdo foi uma coisa que eu tive
gue tomar na familia, né, porque ajudar ao meu pai na tomada de decisdes...
Entdo, eu acho que no trabalho também eu tenho mais facilidade pra essa tomada
de deciséo. (H7)

Talvez um pouquinho da... daquela coisa de vocé ter... eu ter tido que resolver
tudo na minha casa, né, o tempo inteiro, né, pra minha irma, pro meu pai, pra
minha mée e é... sei la... eu acho que eu assumi um pouquinho dessa coisa de ter
que liderar quando o meu pai faleceu [...] Minha mée e a minha irma sumiram de
circuito. Eu fiquei um ano com uma pasta de plastico com todos os papéis de
seguro, com todos os papéis de fundo de garantia, tendo que resolver
absolutamente tudo. [...] Eu vi que eu era capaz, né, de estar resolvendo [...] (M7)

O ambiente na familia também pode trazer, de forma contundente, a

demanda decisoria:

A tomada de decisdo é uma influéncia que vem de 4, né, desde pequeno. Na
familia, se vocé ndo tomar a decisdo, vocé ficava a reboque. Vocé ficava
descartado. Vocé tinha que ter o seu espa¢o garantido. Por isso, vocé tinha que...
tomar as decisdes rapidas, brigar pelas coisas [...] Sair de casa foi uma decisdo.
Todo mundo foi contra, mas foi uma decisdo. Entdo, eu sai com quatorze anos, e
entdo, naquela época... era complicado. (H18)

Um outro gerente, por sua vez, diz que seu pai é muito precavido, pensa
demais, analisa por todos os angulos para decidir, que deveria arriscar um pouco
mais, mas diz que ele, apesar de ter esse olhar critico, ndo consegue fazer

diferente de seu pai:

Aqui, talvez seja um ponto fraco em termos de tomada de decisdo. Como eu
falei, 0 meu pai € uma pessoa muito metddica também e... muito pensador sobre
os diversos angulos e, as vezes, a gente acaba se perdendo nesses angulos e ndo
achando qual é realmente a melhor solucdo. Se vocé toma uma decisdo, nem
sempre vocé estd com toda aquela certeza absoluta que esse é o melhor caminho,
entendeu? Eu sou assim também. (H2)

Aparentemente, trata-se de uma tendéncia ao que Etzioni (1989) chama de

hipervigilancia, que ocorre quando o individuo, obsessivamente, coleta mais e
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mais informacgfes ao invés de tomar a decisdo. Nessa disfuncéo, perde-se o
momento propicio para decidir.

Um entrevistado, que diz que adquiriu de sua familia uma grande
paciéncia e que Vvé tal traco como uma qualidade na solucéo de conflitos, percebe
que essa caracteristica também lhe traz uma deficiéncia no tocante a tomada de

decisao:

Eu acho que essa calma também colocou a gente um pouco descansado, né. E, eu
sempre espero até o Gltimo momento para resolver um assunto, eu postergo muito
as coisas. Eu acho que é uma deficiéncia que eu tenho gerencial. E, postergar
alguns problemas que eu teria que resolver mais rapido. Eu acho que isso
acontece bastante comigo. [...] Entdo, p6, como é que eu ndo fiz esse negdcio
antes? Eu podia ter feito isso... Mas eu sempre luto contra isso, mas é muito
dificil eu derrubar isso ai. (H9)

Os estilos dos pais quanto a tomada de decisdo podem ser importantes
balizadores. Quanto ao modo de decidir, a atitude dos pais e 0s eventos de sua
histéria podem trazer significativas repercussfes. Um gestor (H6) diz que tem
uma visdo muito critica, nunca se deixando levar pela impressdo ou porque
alguém esté trazendo a informacéo. Ele sempre busca checar, “analisar por tras”,
como seus pais que nao confiavam imediatamente naquilo que as pessoas diziam.
Seu pai tinha socios e acertou em 90% das escolhas. Ele errou quando néo fez a
analise adequada, quando ndo buscou checar dados da vida dos futuros parceiros:
onde moravam, quem eram seus pais em Portugal, porque eles vieram para o
Brasil. Entdo, seu pai tinha uma analise muito critica, e esse gerente faz 0 mesmo,
sempre procurando “descobrir algo que nao esta dito”.

Se no caso acima, ambos 0s pais tinham o mesmo estilo de lidar com as
decisBes, um outro gestor conta que sua mée € mais planejada, mais racional,
enguanto seu pai possui um pensamento mais emotivo. Um evento foi muito

marcante:

Esses problemas que a gente passou na familia, algumas coisas que, que véo
acontecendo, por exemplo, do proprio meu pai que ele tinha uma oportunidade de
fechar a empresa e ndo fechou. E ai, teve um envolvimento maior dentro da
familia, que investiu junto com ele e continuou e depois acabou quebrando.
Entéo, foi situacdes que a minha mae falou assim: “Nao faca, pare.” E ele ndo, ele
ndo: “Eu acho que vai melhorar [...]”, entendeu? (H8)

E esse gerente busca incorporar esse trago de sua mae:
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Entdo, hoje eu tenho todos os... algumas coisas que eu falei... minha mée sempre
tinha um certo qué de razdo. Ndo da pra ser s6 0 emocional, se vocé ndo tiver um
pouquinho de racionalidade nas coisas, né. [...] Mas, eu sempre, eu tenho uma
deficiéncia muito grande que €... a minha mée... sabe aquele negdcio de planejar?
Entdo eu luto contra isso... eu luto pra aprimorar isso cada vez mais. [...] Ter esse
pensamento racional pra mim, eu té crescendo nisso, mas hoje eu acho que uma
deficiéncia que eu sempre busco... A partir do momento que eu tiver um pouco
mais de planejamento das coisas, 0 meu intuitivo, 0 meu criativo, 0 meu
emocional, eles vdo se aprimorar cada vez mais. (H8)

Um aspecto importante nesse tema diz respeito a decisdo, pelo gestor, de
quem toma a decisdo, isto €, se ele deve envolver ou ndo os funcionarios no
processo decisorio. Um entrevistado (H6) afirma que seu pai tomava as decisoes
sozinho, de forma pouco democratica, auto-suficiente, e que ele age da mesma
forma.

Ja um outro gerente, diz que respeita muito a opinido de seus funcionarios,
ao contrario de outros gerentes, mais rigidos, pois seus pais tinham uma abertura

com ele e com seus irmaos:

Tem de... ouvir muito as pessoas, ta. Eu sou um cara que... é... 0S Meus
funcionarios, eu ougo muito eles, ta. Respeito sempre a opinido. Entdo, muitas
vezes, até eu sabendo que eu tenho que fazer isso, ta, e o funcionéario é contra, eu
ouco eles, ta, mas é... é... entdo, quer dizer, eu dou liberdade pra eles também para
se expressarem [...] E, vem [da familia], porque meus pais sempre foram assim.
Comigo e com 0s meus irmaos também. Tipo: eles sempre deram liberdade pra
gente também expressar 0 que a gente quer, tentar fazer o que a gente quer. Entéo
eles nunca foram assim: “Ah, vai ter que fazer isso de qualquer maneira, porque
eu quero.” (H7)

No mesmo sentido, o comportamento do pai com os filhos também ¢é

referéncia para 0s seguintes gestores:

Acho que respeito é fundamental. Eu respeito as pessoas que trabalham comigo,
procuro ver o ponto de vista deles. Eu acho que isso é importante. Procuro ouvir o
gue elas falam. Eu ndo tomo decisdo sozinho, entendeu? Eu acho que as decisdes
tém que ser em grupo, quanto mais a gente se unir, melhor é. Entdo, eu procuro
ouvir 0s pontos de vista das pessoas que trabalham comigo, para a gente chegar a
uma decisao. [...] meu pai me perguntava as coisas. Ninguém chegava la em casa
e falava pro outro: “Vai fazer isso e t4 acabado.” Néo era assim. (H10)

E direcionando, e entdo, quando eu vejo aqui 0 meu pai assim... tentou fazer eu
seguir por um caminho, tentou meu irmao seguir pelo outro, sempre mostrando,
mas assim, na visdo dele, qual era o melhor. Ele deu pra gente um grau de
liberdade grande, desde que a gente tivesse se formado. Ele batia isso sempre:
“Vocé tem que estar formado, vocé tem que estar formado.” Entdo, o que eu
procuro fazer com a minha equipe é também isso. E mostrar pra eles o caminho
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gue eu considero adequado, mas sem necessariamente determinar o que eles tém
que fazer. Eu tenho assim muita... muita conversa, muito didlogo, que era o que
meu pai sempre teve conosco pra tentar mostrar qual era o melhor caminho.
(H14)

No depoimento que se segue, 0 gerente, que trabalhou junto com os irmaos
no negocio do pai, diz que trouxe aprendizados, ao ver como o pai administrava a

equipe:

Entéo, ele [o pai] ja conseguia administrar ali nds, que éramos menos experientes,
né. E fazer com que a gente trabalhasse em equipe. “Nd&o, vamos fazer isso aqui”
e “eu acho que é dessa forma aqui” e o outro chegava e dava sugestdo. Eu acho
gue isso me influenciou muito. [...] Entdo, ouvia. Entdo, hoje eu procuro, na
forma como eu trato os colaboradores, é procurar respeitar a opinido deles. (H17)

Note-se que, por vezes, o individuo pode buscar fazer diferente do que o
incomodava em sua familia. Uma entrevistada (M9) diz que em sua familia, com
muitos irmaos, todas decisdes eram tomadas em “plenario”, com todos falando.
Decisdes como onde passar as férias demoravam muito tempo, pois eram muito
democréticas, até o irmdo de quatro anos opinava. Ela diz que ndo “agiientava”
isso, pois “chegava uma hora que era meio loucura”. Reunir-se em plenario era
uma 6tima forma de resolver conflitos, o que ela incorporou, mas esse método
para decidir lhe trouxe um certo “trauma”. Entdo, ela hoje faz justamente o
oposto, pois sua tomada de deciséo é muito rapida.

A familia de origem também pode repercutir na criatividade do sujeito,

competéncia que oxigena 0 processo decisorio.

5.2.6

Criatividade

A existéncia de referéncias familiares parece ser importante, no que toca a
criatividade, para desenvolver no individuo uma predisposicdo de “procurar
achar um outro angulo de ver as coisas”. Nesta pesquisa, encontramos referéncias
a figura paterna em relacdo a sua postura em casa, incluindo o conserto de
aparelhos com defeitos e a forma original de educar, bem como no trabalho, no

caso de uma entrevistada que trabalhou com seu pai:
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Criatividade sim, t4. Porque tem a ver com 0 meu pai que... meu pai, ele... quando
quebra alguma coisa, algum aparelho e ndo sei 0 que, ele sempre acha que tem
uma solugo. [...] Entdo... aquele... “Ah ndo, mandei para o conserto, mas diz que
ndo tem mais jeito. N&o, ndo, tem que ter uma solucdo.” Entdo, eu também acho
isso, que sempre tem que ter uma solucdo pras coisas. Entdo, vocé tem que bolar
essa solucéo. [...] E, eu tenho uma visdo disso no trabalho, ta. (H7)

Entdo, o meu pai tem uma presenca muito forte na casa, porque ele era muito
ligado nos filhos. Como ele tinha uma empresa, ele era o proprio patrdo, entdo,
ele me ensinou, por exemplo: aprendi o alfabeto nas areias do Arpoador. Ele
usava uma varinha de bambu, escrevia as letras pra mim [...], limpava as letras,
entdo era uma presenca muito mais forte que a da minha méae. Ele... vamos dizer
assim... ele dominava a cena. Eu aprendi a ler, eu entrei na escola ja alfabetizado,
mas 0 meu pai é muito criativo. Levava a gente pra praia, mostrava pra gente la
como era as marés, ensinava as letras na areia. Ele tinha sempre... ele tinha um
olhar transversal da, das coisas, diferente assim do... (H19)

E, porque criatividade, eu acho que eu sou uma pessoa... [...] meu pai era um cara
muito criativo também, né, criativo com textos, né, com a coisa de, €... Eu fiquei
trabalhando um tempo com ele [...] sem ganhar nada, s6 para ficar la do lado dele,
entdo, eu sempre via... Entdo, ele pegava, né, um evento e transformava aquilo de
uma maneira to criativa e, e... [...] tinha umas solucdes assim...[...] E, porque eu
me acho uma pessoa muito criativa e ndo sei se de ter visto 0 meu pai inventar
essas coisas todas. Até dentro de casa mesmo, pra resolver esses problemas de...
eletricidade e ndo sei o que... ele criava umas coisas tdo engracadas... Eu me acho
uma pessoa criativa [...] eu admirava assim a forma como ele... criava as coisas,
é... (M7)

De fato, a busca pelo diferente é componente fundamental do ato criativo,
que € um ato relevante e original, isto €, deve ser apropriado a uma dada situacéo
e representar algo mais que o proximo passo logico (Alencar, 1993).

Adicionalmente, um entrevistado de origem humilde diz que em sua

familia tinham “que se virar para fazer as coisas”:

O meu irmdo mais velho, ele... fazia brinquedos pra gente de... de lata. Cortava
lata, fazia caminhdozinho, é, aquele chinelo de dedo havaiana... cortava o chinelo
velho, da planta do chinelo cortava e fazia as rodinhas do carro e fazia rodas dali.
A gente inventava mil, inventava mil. Fazia revolver de madeira. O meu pai era
alfaiate, a minha mae costureira, entdo, a gente fazia aquela cartucheira do
revolver. A gente se virava com pano, com papeldo, a gente se virava pra brincar
e pra... [...] A gente criava mesmo. Criava muita coisa. Mesmo para se divertir.
N&o, também pras... quando tava ruim, a gente era criativo: “Vamos fazer o que
hoje?” (H9)

Por outro lado, podem ocorrer situacdes em que faltam referéncias na
familia no tocante a criatividade, como no caso de um gestor (H15) que afirma:

“Criatividade certamente ndo. Nunca foi um exemplo na minha familia.”
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Do mesmo modo, uma gerente aponta para o fato de sentir que teve a sua
criatividade tolhida em seu relacionamento com os pais. Era de uma familia
humilde, de agricultores, e ela e os irmdos tinham tarefas para realizar. Quando
buscava realizar a mesma tarefa de um outro modo, de uma forma mais criativa,
era chamada de preguicosa, pois deveria fazer exatamente da forma que era
mandado, ndo poderia “fazer além daquilo”. Conta, como exemplo, que ela e 0
irméo, ainda criangas, tinham que levar lenha para o paiol, numa distancia de
aproximadamente 80 metros da casa. Para otimizar tal processo, fizeram um

carrinho:

Um carrinho, mas sem roda. Entdo, nés lixdvamos embaixo... e naquilo noés
carregdvamos lenha pra levar |4 pro caixdo da lenha. Aquilo, hoje, eu vendo 14,
também aquilo era uma criatividade, né, pra melhorar o processo. Ai, ah, por
exemplo: “Joga isso fora, porque isso € preguica de vocés carregarem lenha...”
Entdo, sdo algumas coisas que hoje, ndo, ha tempos, né, eu via assim que aquilo
era questdo da gente praticar qualidade, ser criativo, inovar. SO que vocé acabava
sendo... tolhido é a palavra correta. (M2)

Esse depoimento confirma a importancia dada por Alencar (1993) a
familia de origem, ao se referir a situacfes em que 0s pais criticam, ridicularizam
e desvalorizam as realizagOes de seus filhos.

Encontramos também o caso de uma fala constante da méde de uma

entrevistada, que passou a fazer parte de seu proprio repertorio:

Na realidade, eu ndo sou muito criativa, ndo. Eu sou mais... eu copio mais [...].
Acho que eu via minha mae dizer que ela ndo era criativa e, entdo, eu botei isso
que eu ndo era criativa. E, ela dizia assim: “Eu ndo sou criativa.” [...] Ela tinha
jeito, ela pintava direitinho, mas ela copiava, ela ndo criava, entendeu? Mas ela
dizia assim: “Eu ndo sou criativa.” E, ela dizia: “Eu no sou criativa.” Tanto que
eu digo isso... isso eu repito. (M11)

Um autoconceito negativo a respeito de criatividade pode se tornar
realidade por meio de profecia auto-realizada. Alencar (1993) ja assinala que,
muitas vezes, formamos nossos autoconceitos, em nossas familias de origem, em
decorréncia das criticas recebidas. Porém, o depoimento acima indica que o
autoconceito pode advir da repeticdo do autoconceito dos pais, passado por meio

de frases e comentarios a seu préprio respeito.
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No ambito de grupos, a criatividade é uma das caracteristicas das
chamadas equipes de alto desempenho (Carvalhal & Ferreira, 1999). Vejamos

elementos da dindmica familiar que se manifestam no trabalho em equipe.

5.2.7
Trabalho em equipe

O trabalho de equipe tem assumido crescente importancia nas
organizacOes, seja em equipes permanentes ou naquelas formadas ad hoc. Em
especial, as atitudes dos individuos podem facilitar ou dificultar o trabalho
conjunto. Por exemplo, Schermerhorn et al. (1999) assinalam que constitui
comportamento desestabilizador, prejudicando o processo do grupo, a recusa a
cooperacdo. O que, entdo, na familia, poderia contribuir para a formacéo de um
espirito de equipe, de um senso de interdependéncia?

A experiéncia de trabalhar em equipe, profissionalmente, pode ser
facilitada pela experiéncia de trabalhar em equipe na familia®:

N&o tenho duvida. Aqui, a gente, como que é que eu posso citar de familia, né...
O meu pai tinha como hobbie, é... meus pais, né, adoravam viajar. Ele tinha
‘motor home’, era 0 hobbie dele, e a gente viajava muito. E era mesmo, e cada
viagem da gente era todo o planejamento, era a familia, né... Todo mundo. A
gente preparava o0s roteiros das viagens, né, aonde seriam as paradas. E o ‘motor
home’ todo mundo dirigia, a gente fazia rodizio, né, eu, meu pai, minha mée e
minha irma. Entdo, nds quatro dirigiamos, a gente realmente... (M6)

Tal depoimento refere-se a dimensao integracdo da dinamica familiar, que
consiste na possibilidade de a familia atuar como um todo, possuindo identidade
grupal, com seus membros comportando-se de forma coesa, coordenando seus
esforcos para alcancarem objetivos comuns (Féres-Carneiro, 1996).

Participar da execucdo das tarefas domésticas também foi apontado, por
gerentes vindos de familias humildes, como pratica que contribuiu para o
aprendizado, desde cedo, da importancia do trabalho conjunto. Uma entrevistada
(M2) diz que os filhos tinham vérias tarefas, como preparar milho para os cavalos,

cuidar das galinhas, arrumar lenha, fazer fogo. Seu pai sempre dizia: “O, vocé

®Um interessante objeto de pesquisa seria adentrar, em min(cias, nos padrdes de interacdo do
trabalho de equipe na familia.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0311054/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0311054/CA

117

terminou, ajuda teu irmdo.” Mesmo quando 0s pais ndo estavam presentes,
combinavam entre si: “Enquanto vocé faz isso, eu fago aquilo, e dai nds podemos
brincar juntos.” E, quando um terminava a tarefa, ia ajudar o outro. Ela assinala
que formou, entdo, uma *“visdo” de trabalho em equipe, que busca passar para a
filha e que aplica no trabalho.

Um outro gestor (H3) conta que, quando ia para a casa de um colega, ou
colegas iam para a sua casa, eles tinham tarefas a cumprir antes de poderem
brincar, determinadas pelo adulto responsavel. E, como queriam brincar juntos,
existia uma unido entre todos nas diversas atividades, como recolher a lenha e
limpar a grama. Assim, sentiam a forca do trabalho em equipe, pois, se fizessem
individualmente, “ninguém conseguia realizar o seu desejo que seria brincar todo
mundo junto”. Desse modo, ele traz esse tipo de pensamento para sua realidade
atual.

No mesmo sentido, um entrevistado (H16) de uma familia de seis filhos
homens, em que o pai mal conseguia 0 sustento, lembra que, para sua casa
funcionar, todos precisavam trabalhar muito, cada um tinha tarefas e eles
buscavam chegar a acordos. Por exemplo, ele odiava arrumar a cozinha e lavar
pratos, entdo ele negociava para encerar a casa. Enfatiza que cada um tinha “um
papel pra equipe funcionar” e que “junto com isso tinha a negociacédo, a gente
sempre teve muita negociacdo”. Esse comentario estd de acordo com a
observacao, ja feita nesta tese, de que as varias competéncias nao sao estanques,
se complementam. E esse gerente, quando perguntado se achava que essa
experiéncia trouxe uma facilidade para trabalhar em equipe mais tarde, respondeu:
“N&o tenho davida. Nao tenho a menor duvida.”

Uma gestora referencia a fala de sua mée no sentido da importancia da

unido para se chegar a algum lugar:

E, estar unido. Mamée falava que a gente tem que estar sempre unido. Pra gente
chegar a algum lugar, n6s temos que estar unidos, a familia tem que estar unida.
[...] Meu pai, minha mée e meus dois irmdos. Entdo, ela falava assim: “A gente
tem que estar unido pra chegar em algum lugar.” Entéo, esse unido hoje tem...
tem um significado. A gente fala muito em espirito de equipe, quando se fala no
trabalho. E ndo mudou nada. S6 mudou o ambiente. S6 mudou o ambiente,
porque é o espirito de equipe. Entdo, para vocé chegar a um objetivo, vocé tem
gue estar ali unido, é, um ajudando o outro, ndo é um querendo passar por cima
do outro. E mamae pregava isso na familia. (M4)
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O sentimento de interdependéncia pode ser um padrdo em uma familia,

algo que perpassa toda a sua estrutura:

[...] nunca vi individualidade na familia, sabe. Nunca vi: “Ah, eu conquistei
sozinho. Eu fiz isso sozinho.” Eu nunca vi. Eu acho que sempre... essa ajuda
matua sempre existiu, entdo, eu acho que é... ndo tem um ganhador. 1sso que é
importante assim. [...] Nuclear e na familia estendida. [...] As conquistas que a
gente teve... deixa eu tentar exemplificar aqui pra vocé. Teve uma formatura de
uma prima minha agora, que um tio meu tem uma situagdo financeira muito
dificil e todos n6s ajudamos a ela se formar. [...] (H8)

No6s sempre fomos muito ligados e... entre nos e até em todos os sentidos de... no
sentido de estudo e tudo. Entendeu? Entéo, eu acho que isso vem da familia. [...]
A gente estudava junto, um auxiliava o outro e também, eu acredito que a gente
sempre foi muito unido até pra... até nas brincadeiras do dia-a-dia. E meus pais
também sempre, sempre focaram isso [...] I1sso tanto que, até hoje, n6s temos uma
boa ligacdo. Embora nos estejamos um em cada estado, a gente tem muita relacéo
familiar. [...] eu sempre fui assim trabalhando 100% com um grupo. A gente
sempre tem que buscar o resultado com o grupo. (H10)

Tais depoimentos estdo em conformidade com a afirmacdo de Minuchin, a
respeito de sua histdria pessoal, de que aprendeu, em sua familia, que todos eram
responsaveis uns pelos outros, de modo que a lealdade a familia, ao cld, aos
outros, era parte da sua experiéncia cotidiana, e esse senso de interdependéncia foi
fundamental em seu crescimento (Minuchin & Nichols, 1995).

O funcionamento do sistema conjugal também pode ser uma referéncia de
relevo. Uma gerente (M8) assinala que, em sua casa, as coisas sempre foram todas
bem divididas, seu pai assumia eventualmente a cozinha, fazia comida, passava
uma roupa. Ela via seus pais dividindo as tarefas de casa, ndo seguindo um padrao
de “mulher cuida da filha, da cozinha e néo sei 0 que, e 0 marido trabalha fora”.
Trouxe, entdo, para o trabalho, a perspectiva de que “as pessoas ndo podem ter
labels, falando assim... vocé sé pode fazer isso, vocé sé pode fazer aquilo”.

Nesse sentido, Minuchin e Fishman (1990) ja assinalam que o subsistema
conjugal € vital para o crescimento dos filhos, pois constitui seu modelo para
relagBes intimas, em sua expressdo cotidiana, incluindo a forma de manifestar
afeto, se relacionar com um parceiro em dificuldades e lidar com o conflito com
iguais. Assim, o que o que os filhos véem se tornara parte de seus valores e
expectativas, quando entrarem em contato com o mundo exterior. Em especial, o
depoimento acima fornece uma perspectiva mais especifica no tocante a forma

como tal subsistema pode se expressar nas praticas de gestao.
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Um outro entrevistado (H5) enfatiza a importancia do esporte, algo que era
cultivado por toda familia, na formacdo de um espirito de equipe, de colaboracéo,
de coesdo. Ele ja praticou diversas modalidades, sua méae era atleta e seu pai
também gostava de tais praticas. Seu pai o treinava e lhe ensinou “a importancia
da coisa mesma coletiva, do grupo coeso”. O esporte se tornou, entdo, uma
referéncia para o trabalho, pois ele cobra da sua equipe que trabalhe em conjunto,
gue conversem muito, pois € “100% contra individualismo”.

Por outro lado, dificuldades podem vir da familia de origem. Identificamos
gerentes que associam o0 comportamento, ja superado, de trazer tudo para si, como
advindo da dindmica familiar. Para um deles, filho mais novo, a sua ordem de
nascimento trouxe uma divisdo injusta para o seu lado; para outro, de familia
humilde, o ambiente hostil de sua familia foi determinante para tal

comportamento:

E, foi uma dificuldade porque eu me achava muito... é... sempre, sempre, sempre
vinham as coisas, as divisdes eram, eu sempre achei as divisdes injustas pro meu
lado. E com isso, na area profissional, na &rea de equipe, eu sempre quis trazer
muito os problemas pra mim e eu comecei liderando assim. E descobri que isso é
um caos, trazer tudo pra mim. Hoje, pelo contrario, eu distribuo para todo mundo
e sou um facilitador de todo mundo. (H15)

E o trabalho em equipe eu acho que... ndo tem nada a ver... Tem do lado negativo.
Em que sentido? Hoje eu tenho que trabalhar em equipe, né, e o esforco é muito
grande, para eu ndo realizar as coisas sozinho. [...] A origem & de casa
tumultuada, de desagregador, né, de um ambiente hostil, e vocé ter que fazer as
coisas sozinho, né, e vocé morar sozinho, e morar sozinho é literalmente sozinho.
E ai, entdo, vocé tem que ter... vocé ndo estd acostumado a dividir, compartilhar
as coisas. Entdo, € um aprendizado, né. Trabalhar em equipe significa
compartilhar, ndo significa decidir em grupo, mas ouvir as pessoas, ponderar
algumas coisas e tal. Eu levei um bom tempo para chegar no estagio que... que
hoje eu cheguei, né. Agora, eu acredito assim... que, como eu ja estou na funcdo
de gerente ha muitos anos, né, sdo vinte e tantos anos, amadureceu muita coisa.
Entdo, essa influéncia que... que ficou... ela vem, vem sendo superada, né. (H18)

Do mesmo modo ao jé exposto na se¢do sobre Motivagdo, 0s depoimentos
acima confirmam a afirmacao, presente no trabalho de Whiteside (1994), de que o
conhecimento das dindmicas familiares poderia esclarecer porque os individuos
podem ter dominante uma das trés necessidades propostas por McClleland:
realizac&o, afiliagdo ou poder. O lider com necessidade de realizag&o alta pode ter
dificuldades na geréncia, pois tenderd a buscar realizar atividades sozinho, ao

invés de trabalhar os membros de sua equipe, para que eles possam realiza-las
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(Robbins, 2000; Schermerhorn et al., 1999). Adicionalmente, essa percep¢do pode
ser 0 ponto de partida para mudar o nivel dessa necessidade do sujeito.
Verificamos, no relato dos entrevistados, que um amplo espectro de
caracteristicas possuidas que interferem nas suas praticas de gestdo podem ser
atribuidas a familia de origem. Sao caracteristicas que afetam diretamente a
lideranca, a motivacdo, a comunicacdo, a negociacdo e a solucdo de conflitos, a
tomada de decisdo, a criatividade, o trabalho em equipe. Passamos a relacionar os
aspectos pertencentes a dinamica da familia de origem que se manifestam em tais
competéncias como um todo. Esses elementos da historia familiar teriam, entéo, o
potencial de, se devidamente explorados, trazer importantes insights para os

individuos no tocante as suas praticas de gestao.

5.3

Alicerces familiares

Os alicerces construidos na dindmica vivida na familia de origem, com
repercussdes no exercicio da geréncia, constituem importantes aspectos a serem
incorporados ao autoconhecimento do sujeito. Agrupamos tais elementos nos
seguintes topicos: origem da familia; transmissdo; padrdes familiares; eventos

criticos; expectativas e papéis; falas significativas.

5.3.1

Origem da familia

A origem da familia, tanto em termos de etnicidade como de situacédo
socioeconémica, pode constituir um importante referencial, representando um
aspecto importante da identidade do individuo.

A ascendéncia familiar, no aspecto étnico, pode associar-se a diversos
tracos comportamentais, alguns vistos pelo sujeito como positivos, outros como

negativos:

Dizem que o alemdo é muito teimoso. [...] Eu tenho origem alema também, né,
entdo eu sou um pouco teimoso também. [...] E isso é um neg6cio que vem de
origem, sim. Que eu poderia te falar assim que tem um pouco... que, as vezes, por
um lado, vocé acaba sendo, as vezes, um pouco negativo, aquela tua teimosia,
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vocé fica “ah, isso ndo vai dar certo...”. Isso, as vezes, pode te bloquear por
algumas coisas, né. Eu vejo assim. (H4)

Tenho uma forte identidade com a familia até hoje. [...] Os ensinamentos, né, 0s
exemplos que eles deram, né, porque sdo portugueses, vieram de Portugal
imigrantes, né. [...] Entdo, eles me passaram muito essa coisa da honestidade, da
transparéncia, né, de ser uma pessoa séria, compromissada, né. [...] Meu pai diz
sempre o0 seguinte: “N&o importa se estd gostando ou nédo, se alguém te pagou
vocé faca o que foi contratado.” [...] Entdo, pra eles ndo tem essa. Contratou,
mesmo que seja mau negocio, faca. (H6)

O pessoal fala que eu sou muito italiana, né, mas eu também me identifico muito
com a coisa do libanés e tal. Eu adoro ser, né, ter ascendéncia, né, ser
descendente de italianos e libaneses, porque eu acho o povo muito alegre os dois,
essa coisa da danca e essa coisa da mama e da alegria dos almogos de domingo
[...] eu acho que, das duas culturas, eu curto pra caramba € o jeito como... € a
alegria, a alegria deles assim. Eu acho que eu sou... Aliés, eu acho que isso é uma
coisa que outro dia eu tava falando com a consultora que tava trabalhando vagas
pra mim e ai ela falou: “[...] fala um pouco dessas pessoas que vocé quer.” Eu
falei assim: “Eu preciso de pessoas com experiéncia [...]” e falei todas as
caracteristicas assim, né, “pessoas com a capacidade analitica, com lideranca [...],
mas me traga pessoas alegres. Eu quero pessoas felizes.” (M7)

A relevancia de tal aspecto na identidade do sujeito confirma as
conclusbes a que chegou McGoldrick (1995), ao afirmar que a etnicidade pode
gerar importantes repercussdes no pensamento, no sentimento e no
comportamento do sujeito, incluindo a forma como trabalha e como se relaciona’.

Do mesmo modo, a origem da familia em termos de condicdo
socioeconbémica pode representar um forte elemento na subjetividade do
individuo, em especial quando o proprio sujeito, na vida adulta, experimentou
uma ascensdo em relagdo aos pais. As memdarias da infancia, as restrigdes vividas,
as conquistas e a superagéo revestem-se de um forte simbolismo. O sentimento de
realizacdo assume cores proprias, como no caso de uma entrevistada (M2) que
expressa o significado para ela de hoje ter uma banheira de hidromassagem, ja
que, quando morava com 0s pais, ndo tinha banheiro dentro de casa.

O fato de o sujeito ter experimentado uma infancia e adolescéncia
humildes pode ou ndo fortalecer a sua capacidade empatica, de compreender,

comunicar e se relacionar com funcionarios mais humildes, do nivel operacional.

’ Importante acentuar, nesse momento, j& que estereGtipos e preconceitos sdo associados a tais
aspectos, que o que esta sendo tratado aqui séo as referéncias que o sujeito traz, e ndo uma verdade
para todo um grupo. Adicionalmente, o individuo diferenciado pode e deve utilizar-se das “forcas”
que sente em sua familia e ndo incorporar aquilo que sente como deficiéncia sem, por isso, sentir
que deixara de pertencer a familia.
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No caso de fortalecimento, tais gerentes dizem desenvolver uma sensibilidade,
pois situacbes que os funcionarios trazem podem remeté-los a situacdes

vivenciadas em suas proprias familias de origem:

Na questdo da humildade, porque, na posi¢cdo agora como gerente, eu tenho que
saber 0 momento que eu tenho que usar o nivel pra direcdo, que constantemente a
gente esta, né, ou com os colegas... Mas também tem o momento que eu estou
com as pessoas, momentos quase o0 tempo todo, com pessoal que € humilde, que
vocé tem que entender a situacdo, que vocé tem que saber conversar, que VOcé
tem que saber a linguagem deles [...] muitas vezes eu uso a empatia até demais,
eu acho porque tem um momento que vocé tem que ser um profissional mesmo,
tem que deixar o coracdo de lado, né. Mas sdo questdes assim que me
sensibilizam, né, até por questdes que a gente passou. (M2)

Eu acho que o relacionamento. O relacionamento e eu saber falar com todo
mundo e falar com a linguagem do nivel certo, porque, quando eu vou falar com a
supervisdo, eu tenho certo nivel de conversa. Se eu vou falar com o pessoal de
chdo de fabrica, ja cai o nivel I& embaixo. Eu falo as palavras mais simples
possiveis, ndo fico fazendo, é... assim, um discurso com palavras complicadas. Eu
me coloco... porque eu passei pela fase que eles passaram. (H3)

A origem humilde foi percebida pelos sujeitos como um desafio a ser
superado, uma forgca motriz para uma série de esforcos empreendidos, uma
“alavanca” para a carreira, para fazer com que a vida ndo fosse igual a dos
familiares. Tendo ocorrido a ascensdo, passou a ser vista, sobre certos aspectos,
como um capital social, algo que trouxe um diferencial na gestdo. Mais
especificamente, contribuindo para a comunicagédo e a empatia, conforme exposto
nos depoimentos acima, podendo também repercutir na formacdo de um espirito

de luta e superacgdo, bem como numa atitude de responsabilidade social:

A questdo de ser desbravador, de lutar, de brigar, é também muito forte dentro da
minha familia, porque as coisas nunca foram... ndo venho de uma familia de
pessoas de classe alta. Sou assim de classe média baixa, entdo, toda a familia foi
construindo as coisas na vida, né. (H8)

Vencer barreiras também. A gente viveu sempre muita dificuldade ali. Pelo
menos, na minha infancia, foi uma infancia pobre, com dificuldade mesmo. As
vezes, 0 meu pai tinha cliente; as vezes, ndo tinha cliente [...] ja fui pro mato
catar, catar por exemplo, palmito. Tinha aqueles arbustozinhos que dava palmito,
palmito da naqueles coqueirinhos, né [...] A gente teve plantacdo, 1a4 em casa, de
hortas. Esse negécio, pra se virar, pra prover alguma coisa que faltasse na familia.
Entdo, a gente corria atras e... claro, algumas vezes era dificil, entdo... eu acho
que eu consegui, €, buscar, superar desafios com isso ai também. (H9)

Sim, eu vejo assim, como eu te falei, eu fui criado numa familia bem humilde,
certo, nés ndo tinhamos nada. Entdo, talvez essas dificuldades que a gente teve, é,
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fizeram, vamos supor, foram a alavanca pra que vocé se esforcasse, né, vamos
dizer, pra vencer na vida. Mas agora eu ja estou assim num patamar, que penso da
seguinte forma: eu tenho agora que retribuir pra sociedade o que a sociedade me
deu. (H3)

Outro aspecto interessante encontrado diz respeito ao fato de os pais de
uma gerente (M3) terem passado por uma ascensdo social, e a constante
preocupacdo que ela tinha em ndo decair, levando a uma alta dedicacdo ao
trabalho, com caracteristicas de workaholic. Sua familia veio de uma familia de
classe-média baixa que emergiu até uma classe-média média. Ela se sentia na
obrigacdo de ndo regredir nessa progressao alcancada por sua familia, de modo
que deveria ser muito produtiva e ndo poderia cometer falhas em sua préatica
profissional. Sempre trabalhou com altissima dedicagdo. Na sua familia, havia um
exemplo de crescimento, de ganhar dinheiro, de trabalhar. Na ocasido da
entrevista, a gerente relatou que o pai, apesar de ja poder estar aposentado,
trabalhava 12 horas por dia.

Do mesmo modo, um outro gerente sentia a presséo para ter sucesso, pois

o dinheiro para os seus estudos fazia falta em casa:

Eu tive outro tipo de pressdo, ou seja, cada um eu acho que tem, por exemplo... a
minha familia foi ao longo da vida... 0 meu pai comecou do nada, mas, ao longo
da vida, ele foi construindo, vamos dizer assim, um patrimdnio. Entdo, quando eu
tive que ir pra faculdade, quando eu tive que ir pro colégio [nome do colégio
particular]... entdo, é porque aquilo era muito valorizado. O dinheiro da
mensalidade do [nome do colégio] era um dinheiro que fazia falta em casa. O
dinheiro da faculdade fazia falta em casa. E eu sentia isso. [...] Eu tinha uma
pressdo de meio que eu ndo podia falhar, porque aquilo era importante dentro de
casa. (H14)

Constatamos, assim, que a condi¢cdo socioeconémica da familia de origem
é um dado, de fato, relevante. Como Fulmer (1995) assinala, as familias de baixa
renda sofrem pressdes ambientais muito mais severas do que as familias com
formagdo profissional. Assim, gerentes advindos de familias humildes superaram
fortes barreiras, tendo a sua ascensdo importancia ndo apenas para o individuo,
mas para a familia como um todo.

Adicionalmente, as caracteristicas adquiridas por um individuo, nesse
contexto, podem ser transmitidas para a proxima geracdo. ldentificamos que,

mesmo quando um filho ja nasceu em melhores condicBes financeiras, a forma
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como 0s seus pais lidam com a origem humilde pode ter uma importante

repercussao para esse filho:

Eu acho que do meu pai, caracteristicas do meu pai é a humildade, que ele foi
uma pessoa que teve uma boa ascensdo profissional, mas de forma alguma ele
esqueceu, ele vem de uma origem humilde, né, e sempre foi uma pessoa muito
humilde, eu acho que em toda a vida dele. Entdo, isso ai eu acho que eu herdei
bastante. [...] Eu acho que, eu acho que na maneira de tratar as pessoas, né, uma
caracteristica que todo mundo fala aqui, independente da... Por exemplo, no
comportamento da empresa, independente da fungdo, eu trato as pessoas com
igualdade, né, entdo eu acho que isso é uma caracteristica. (M6)

Assim, a origem da familia, tanto no aspecto étnico como socioeconémico,
pode levar ao desenvolvimento de caracteristicas com impactos na gestéo, e que
podem vir a ser transmitidas para a proxima geracdo. Passamos a abordar as
repercussdes advindas diretamente de outros individuos na familia, que se

tornaram, em si, significativas referéncias.

5.3.2

Transmissao

Certas caracteristicas que o0s entrevistados tém sdo apontadas como
“herdadas” de outros membros da familia. Isso fica evidente em colocagdes como
a de uma gerente que diz que vem “de uma familia de mulheres fortes”, ou em
frases como “Eu sou muito a minha méae”, “Eu tenho muita coisa dela”, “Eu sou

muito parecida com o meu pai”, “isso ai eu também puxei muito dele”:

Olha, um aspecto positivo que eu tenho, que todo mundo fala pra mim, é que eu
sou uma pessoa de bom relacionamento, certo, sou muito extrovertido [...] Eu
acho que tem a ver, porque meu pai era assim. Meu pai, meu pai, pelas pessoas
gue conheceram meu pai, né, eles falaram que meu pai é da mesma forma que eu.
[...] Entdo, eu acho que € uma coisa genética. Minha mae ndo é assim, meu pai
era. Meu pai era uma pessoa festeira como eu, né, uma pessoa alegre, uma pessoa
extrovertida, né, entdo, eu puxei isso dele, certo. (O pai do entrevistado faleceu
guando ele tinha cinco anos, H3)

Trabalhava. Era... tinha a padaria, né, depois ele passou a trabalhar em padaria,
porque ele perdeu a padaria. E, n6s comecamos aqui e, mas ele era mais
acomodado. Minha méae é mais guerreira, mais atirada. E eu sou muito a minha
mée. (M4)

Impaciéncia. Eu sou um pouco impaciente, eu quero os resultados rapidos. Isso...
meu pai também era muito impaciente. Ele era assim, meio estourado, sabe, meio
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estourado, ndo admitia muita coisa e tal. Entdo, essa impaciéncia, eu carrego
comigo [...] (M1)

Como se constituem tais herancas? Como se formam as referéncias? O
sujeito nasce em uma familia e, nessa interacdo social, toma forma, assume
caracteristicas, desenvolve valores. Desde cedo, os individuos estdo observando
os integrantes de suas familias, em especial os pais, mas também os irmaos, 0s
avos e os membros da familia ampliada. Observam e avaliam, utilizando a sua
familia como referéncia de relacionamento, de comportamentos, de caminhos de
vida, de escolhas.

Durante as entrevistas, pudemos identificar referéncias a cenas
significativas que ficaram na memoria dos sujeitos, bem como a importancia de
depoimentos de terceiros reconhecendo esses que vieram a se tornar modelos.
Adicionalmente, algumas situacdes vividas, fruto de uma acdo, podem ter um
grande impacto, pois a a¢do passa fortes mensagens, tornando, muitas vezes, sem
efeito falas como “faca o que digo, ndo faca o que fago”. A seguir, apresentamos
trechos de discursos referentes a pai, mae, irméo e avé/avdé como modelos.

A figura paterna sobressai nos depoimentos. Atribuimos ao fato de que,
em muitas das familias de origem dos entrevistados, apenas o pai trabalhava.
Ulrich e Dunne (1986) ja chamam a atencdo para a importancia de se olhar para as
experiéncias, as atitudes e os valores de seus membros em relacéo a trabalho, para
melhor compreender o sistema familiar.

Entre as imagens que ficaram gravadas nos entrevistados, destacamos a de
um pai que levava a filha para o seu trabalho no sabado, levando-a a se mirar no
exemplo de muita dedicacdo profissional (M3). No mesmo sentido, pronuncia-se

um outro gerente:

[...] exemplos do pai também, né, principalmente a dedicacdo dentro do trabalho,
a responsabilidade. Meu pai trabalhava no banco. la pra casa, levava servi¢o do
banco. la no banco cinco horas da manhd. Entdo aquilo, desde pequeno, foi me
marcando, esse comprometimento que ele tinha [..] Vendo assim, junto,
acompanhando com ele no dia, vocé entendendo... Depois vocé, com o tempo, vai
entendendo o que ele fazia, aquele amor que ele tinha pelo trabalho e tem até
hoje, continua trabalhando no banco, entdo... isso que me marcou muito. Na hora
gue pegou pra fazer... fazer com vontade, com responsabilidade. (H4)
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O depoimento de terceiros, ao reconhecer a figura paterna, também parece
revestir-se de grande significado para os sujeitos. Um entrevistado (H1) conta que
seu pai levava junto ele e seu irmdo, quando ia abrir um crediario ou renovar um
contrato. E ele sempre ouvia do gerente, do dono do estabelecimento e do
proprietario do imdvel, comentarios de que seu pai era um étimo cliente, um
Otimo pagador, de que a sua palavra valia mais do que qualquer contrato.

E importante assinalar que, mesmo quando o individuo teve um curto
convivio com a figura paterna, como no caso de um gerente (H3) cujo pai faleceu
quando ainda tinha cinco anos, as informacgdes que ouvia sobre ele podem té-lo
tornado um modelo, sob muitos aspectos. De fato, o depoimento de terceiros
sobre um membro ja falecido da familia € um modo de transmissdao
intergeracional. Esse gerente diz que as pessoas que conheceram seu pai falavam
que seu pai era alegre e extrovertido como ele.

As referéncias a figura paterna sdo inimeras, algumas explicitando seu

significado de “guia”, “heroi” e “idolo™:

O meu pai tem um jeito, é... meu pai tem uma postura muito honesta, muito
transparente ao trabalhar e, por isso, talvez até muito ingénua até de algumas
formas. Eu também sou assim. Quer dizer, em primeiro lugar, eu acredito em
todo mundo, né, até que alguém me prove ao contrario, mas se aquele cara que
me provou que eu ndo posso estar confiando por algum motivo, né, ele comeca a
me demonstrar confianga, eu volto a confiar no cara. Eu sou muito assim, igual ao
meu pai, nesse sentido. Meu pai, ele cresceu, ele se desenvolveu, ele obteve o que
conseguiu obter, né, pelo trabalho, vamos falar assim, muito honesto, muito
correto que ele procurou fazer, né. E talvez, por isso também, que hoje ele tem o
rol de amizades e a confianca que ele tem com muitas pessoas, com muitos
empresarios em sua cidade, nesse sentido. Se vocé perguntar: “quem € o teu her6i
na histéria?”, é o meu pai. (H2)

Nunca vi meu pai tratar mal uma pessoa na rua, tratar um amigo ou uma pessoa
que ele ndo conhece. Ndo. Nunca vi. Por mais que a gente... tenha acontecido
uma batida de carro, sabe, sempre meu pai se colocava assim... tenta se colocar de
cara no mesmo plano mais baixo sem se rebaixar [...], pra... sabe, estar sempre
resolvendo as coisas, t4& sempre, é, mostrando que assim, “tamos aqui, pra
ajudar”, sabe. Entdo, é... eu tive que buscar isso pra reconstruir certas coisas aqui
dentro. (H5)

[Meu pai me motivava e inspirava] porque era uma das pessoas mais inteligentes.
De ser uma pessoa assim, muito inteligente, muito culto, muito amigo, muito
aberto a tudo. Entdo, eu falava assim: “gente, que oportunidade que eu tenho de
ter um pai como esse cara, né.” Porque ele era o idolo. Pros [meus irmaos todos]
ele era. (M9)
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Muitas vezes, atitudes da mae, de um modo geral, ou mais especificamente
em casa, na vida doméstica, representaram significativas contribuicdes, algo a se

mirar:

E, eu acho que positivo, assim, por exemplo, eu acho que eu tenho essa questdo
da lideranca. Eu acho que eu trago da minha mée, né, uma questdo assim, de
solucionar problemas, né, uma predisposi¢do para buscar solucdo, que eu acho
que € uma coisa... € muito da minha mae. A minha méae ¢ uma pessoa muito
proativa. Ela ndo olha um problema e imobiliza. Ela olha um problema e age, né.
Eu acho que essa coisa de que eu tenho de acdo [...] E porque eu acho que tem
comportamentos diferentes... acho que tem gerente e chefes que olham a questdo
e vao procurar o culpado, né. Eu olho a questdo e ndo vou procurar o culpado,
né... Até vou procurar o culpado, mas depois de ter vislumbrado uma solucéo ali.
(M3)

E uma prética dela que eu faco até hoje. As vezes, tem pessoas conhecidas e, s
vezes, vinham aqueles caras que estavam viajando, vinham a pé, né. E passam ali
para pedir o que? Um copo d” agua, é... lavar os pés, as vezes... Na roga, tem
muito isso, né, “posso passar ai pra tomar um café? A gente ta viajando hoje o dia
todo.” Mamae recebia as pessoas, tomava agua, tomava um café e sempre tinha
uma broa, um pdo, uma coisa, e ela botava na mesa. E se fosse na hora do
almoco: “Vem almocar conosco.” Entdo, ela sempre tratou as pessoas,
independente se ela conhecia ou ndo conhecia, ela sempre tratou bem. [...] na loja
de shopping, tem sempre uma garrafinha térmica de café, e eu tenho a &gua pro
cliente e, de vez em quando, a gente oferece: “Quer um café?” Porque eu
praticava isso na loja e passei a comprar cafeteira pras lojas, tudo, porque eu acho
que é legal vocé atender bem, um sorriso, da uma agua, oferece um café pro
cliente. Quer dizer, isso é coisa que eu ja... a mamae ja praticava. (M4)

Um irmdo mais velho também pode se constituir em modelo, alguém a ser
seguido, em especial quando desempenha um pouco da funcdo parental. Um
gestor (H1) que perdeu a mae cedo, 0 pai recasou, e foi morar com 0 irmao mais
velho, diz que tem com esse uma amizade muito sélida. Assinala que tal irméo,
muito inteligente, sempre teve um poder de persuasdo impressionante, o que fez
com que ele seguisse 0 mesmo caminho, pois gosta muito de falar: “Me espelhei
muito nisso, nas conversas que a gente tinha.”

Do mesmo modo, uma entrevistada (M9) que nao foi criada com a mae,
que ainda viria a falecer quando ela era adolescente, diz que se mirava na irma
mais velha, que é a sua melhor amiga hoje. Queria ser igual a ela, fazer a mesma
faculdade, ser igual a ela do ponto de vista profissional. Essa irmé sempre estudou
muito, fez MBA fora e “um monte de coisas que eu queria fazer”.

Outra situacdo encontrada é quando esse irmdo abre caminhos, rompendo

com um padrdo familiar, progredindo, conquistando, colhendo frutos e se
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afirmando, para o sujeito, como uma referéncia, um simbolo. Uma gerente (M2),
cacula, diz que, quando nasceu, ja tinha irmds casadas, e que algumas trabalhavam
como domésticas e outras, na lavoura. Ela queria algo melhor para si e teve a
influéncia de uma irma professora, que era independente, tinha uma lambreta e
roupas bonitas.

Tais depoimentos estdo na mesma direcdo da fala de Bennis (1995) sobre a
importancia de seus irmdos mais velhos, gémeos idénticos, porém com
caracteristicas opostas no tocante a lideranga, pois um deles era carismatico,
influenciava as pessoas, enquanto o outro era um seguidor. Diz que aprendeu com
eles que lideranca € uma questdo de personalidade e comportamento, e que liderar
é melhor do que seguir. Oliveira (2000), em sua pesquisa, também evidencia a
importancia dos modelos fraternos, desse espelhamento nos irméos mais velhos.

Os avos também podem representar modelos, mesmo que ndo sejam 0s
principais, seja pelo contato com os sujeitos, seja por histérias contadas. Uma
entrevistada (M4) diz que a avé era uma mulher muito forte, que criou uma
familia muito grande na roca, carregando lenha, lavando roupa, apanhando café.

Seguem outros depoimentos no mesmo sentido:

N&o, eu acho assim... a minha v0 é uma pessoa que eu tenho ela assim, sabe,
muito presente. Eu sonho muito com ela, ndo sei se tem alguma coisa a ver,
entendeu? Hoje em dia, eu sonho muito com ela e eu me lembro muito dela, eu
gostava de conversar com ela. Eu me lembro assim, naquela questdo dela sempre
lutando com as coisas, entendeu? E querer ser independente, e tendo certa
independéncia, e mesmo assim, em situacédo dificil, né, as vezes numa cadeira de
rodas, e ela queria ficar sozinha. (M10)

Eu convivi assim, meu avd era uma pessoa assim, muito... dificil. Ele era uma
pessoa que todo mundo temia, era muito temido, e eu era das netas dele que eu
ndo tinha medo dele. [...] ele tinha uma fabrica de mdveis, entdo, empregados,
aquela pessoa que... muito durdo com as pessoas, com os filhos também, que
trabalhavam com ele. Entdo, levava todo mundo na base do chicote mesmo, né.
Era, era aquilo que se falava, mas sempre se dizendo que ele era um bom
comerciante, né, que ele era uma pessoa assim, que tinha uma visdo muito grande
e tudo, né. E eu escutava isso muito da minha mae. E a0 mesmo tempo eu tinha
uma convivéncia grande com ele. Ele gostava muito de mim, ele me tratava muito
bem também, né. Entdo, as vezes, o pessoal da familia acha que até que eu herdei
um pouco das habilidades dele, né. E, eu acho que foi mais ou menos isso. (M5)

Assim, os diversos membros da familia de origem podem representar

importantes referéncias para os comportamentos desenvolvidos pelo sujeito. Mais
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especificamente nas praticas gerenciais, o individuo pode reproduzir, com seus
funcionarios, comportamentos e posturas que seus pais tinham com ele.

Esse foi o caso de um entrevistado (H5), ao se referir as seguintes
caracteristicas: ansiedade, aprender com os funcionrios, gosto por conversar,
motivacao, respeito as diferencas. Ele percebe como aspecto negativo a ansiedade
em querer encaminhar logo uma solucdo para um problema que vai delegar para
um funcionario “sem dar tempo pra pessoa ter uma paz e respirar um pouco e
refletir sobre aquilo”. Atribui esse comportamento que tem aos seus pais, que
buscavam resolver algumas situacdes para que ele ndo perdesse muito tempo. Foi
significativo, por exemplo, o fato de os pais acharem que ele deveria conseguir
um estagio ou emprego logo no inicio da faculdade, para ter um retorno, e esses
pais se empenharam para conseguir. O estagio na empresa em que trabalha foi
sugestdo de sua mée, que “leu no jornal, que correu atras, que viu, que ligou”.

Como aspecto positivo, diz que ele adora “debater sobre as coisas”, ndo
no sentido de briga, mas de refletir e conversar muito sobre as coisas, e que busca
muito fazer isso na pratica com funcionarios e clientes internos. Atribui isso a sua
familia, pois seus pais conversavam muito com ele, principalmente a mée que fala
muito. Adiciona que seus pais ndo sdo autoritarios e que ndo impuseram modelos,
para os filhos, do que tinham que ser, dando uma liberdade dentro de certos
pardmetros minimos; e que, no trabalho, ele tem muito claro para si a importancia
de saber se relacionar com pessoas diferentes. Diz também que, do mesmo modo
gue seu pai nunca se sentiu intimidado em aprender com os filhos, ele também
reconhece que, em muitos assuntos, seus funcionarios sabem mais do que ele.
Outro aspecto positivo diz respeito a motivagdo, pois seus pais o estimulavam
naquilo que eles percebiam que ele gostava, e ele busca fazer o mesmo com seus
funcionarios.

Notamos, entdo, que o comportamento dos pais em relagdo ao sujeito pode
ter repercussdes na forma como ele se relaciona com os seus funcionarios. Do
mesmo modo, a forma como os pais tratavam os seus empregados domésticos
também pode se revestir de especial significancia para os gestores, constituindo-se

em licdes de respeito, justica e responsabilidade social:
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Isso, eu acho que veio da minha familia, porque eu via essa préatica |4 em casa, né,
é... as pessoas que passaram l& por casa, que trabalharam |4 em casa, eu via como
é que era o tratamento, como € que era o respeito etc. Entdo, a gente guarda isso.
[...] Eu me lembro, por exemplo, do lenhador que tinha, que ia 14, que era um
senhor de idade [...] Entdo, eu via como a familia tratava ele, ele sendo lenhador,
quer dizer, na hierarquia social a minha familia estava acima dele
economicamente etc, né. Mas eu ndo percebia isso no trato do meu pai, da minha
mée com ele, eu ndo percebia diferenca. Tratava com respeito... Seu [nome do
lenhador]. Eu me lembro que eles chamavam ele de Seu [nome do lenhador], e
n6s chamavamos ele de Seu [nome do lenhador]. Entéo, sdo coisas que passam,
né, vao trazendo, vocé vai guardando e vocé vai praticando. (H11)

Entdo... ser verdadeira, 0 amor a justica, entendeu? Porque eles eram justos com
0s nossos empregados, entendeu? Por exemplo, nos nossos empregados
domésticos... Eles eram justos. Eles pagavam é... o salario que era devido na
época, ajudava em qualquer momento, de qualquer momento de necessidade,
entendeu? E... muitos meninos de jardim que trabalhavam na minha casa, eles
eram... eles recebiam educacdo do meu pai que punha no grupo escolar da, da
praia aqui para aprender, para nao ficarem analfabetos. Entdo, eu acho que isso é
uma coisa que... que me passou essa seguranca também de vocé saber agir com...
saber agir com uma... com uma outra pessoa depois, mais tarde. (M11)

Assim, o individuo pode sentir que “recebeu” caracteristicas ou que se
mirou em determinados membros da familia. Alguns depoimentos chamaram-nos
especial atencdo pelo seu valor simbolico, como o de um gerente (H12) que diz ter
a assinatura igual a do pai, e 0o de uma entrevistada (M9) que afirma ter como
meta falar o mesmo numero de linguas que seu pai falava. Stierlin et al. (1981) ja
assinalam que as identificacfes principais do sujeito, os seus valores e objetivos
mais importantes e a sua adaptacdo social remetem ao que experenciou e
experiéncia em sua familia.

A forca dos modelos pode levar a repeticdo, pelos sujeitos, de
comportamentos vindos da familia de origem. Diz o ditado popular: “filho de
peixe, peixinho é”. Porém, o amadurecimento e a diferenciagdo podem permitir a
escolha de comportamentos por parte do individuo. Encontramos casos em que 0s
gerentes identificam aspectos de seus pais que sdo deficiéncias, e entdo buscam
fazer diferente.

Uma entrevistada (M7) diz que é muito controlada, mas que, quando
explode, perde toda a razdo, todo o controle, usa palavras duras, e que isso é muito
do seu pai. Uma outra gerente (M4) conta que a sua mée primeiro brigava, para
depois escutar, “ela achava uma coisa e ja ia atropelando”. Apesar de achar isso
ruim, essa gerente se vé fazendo igual com os funcionarios. Quando percebe que

estd se portando igual a mée, ela da uma “freada” e muda o comportamento: “E
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iSso aqui é uma coisa gue eu tento me corrigir o tempo todo. [...] Eu ndo quero
ser, nao quero ser igual a minha mae.”
Vimos, entdo, que os membros da familia de origem se constituem em

importantes referéncias a serem ou ndo seguidas, mas a serem consideradas:

O tempo inteiro como um ponto de referéncia importante, entendeu? N&o que eu
tenha que seguir, mas avaliar e olhar pra tras sempre, olhar pra eles [os pais] e...
refletir porque é que eles sdo assim, porque € que eles agem assim, e considerar
sempre, entendeu? Considerar assim, como um ponto de referéncia importante.
(H5)

Tal consideragdo esta de acordo com Ackerman (1986), ao afirmar que a
familia fornece modelos para sucesso ou fracasso nos desempenhos pessoais e
sociais. Passamos a discorrer sob repercussdes que ndo advém de um membro em
particular, mas de padrGes compartilhados por todos os membros da familia de

origem.

5.3.3

Padrdes familiares

Muitas vezes, o individuo leva para a empresa algo que sente que era um
padrdo em sua familia, algo compartilhado por todos os seus integrantes. Um
entrevistado assinala que é uma pessoa de utilizar contato fisico, 0 que para ele

aproxima as pessoas:

[...] eu me comunico muito assim, fisicamente também, entendeu? E, quando eu
chego pra falar com os meus funcionarios, eu t&6 sempre perto, muitas vezes eu
abraco, fico perto, sabe. Abrago no sentido assim... chego perto... faco algum
contato fisico, entendeu? [...] E uma coisa de familia assim, a gente tem... eu
tenho de cumprimentar 0 meu pai, abracar afetuosamente ele, as vezes dar beijo
mesmo, sabe, meus tios também. [...] Que é uma coisa da familia, da familia, que
a gente sempre faz isso. (H5)

Um gerente (H11) afirma que as pessoas de sua familia sdo otimistas,
alegres e que ndo se lamentam, sendo isso quase como uma marca registrada. Diz
que, apesar de ndo sobrar dinheiro, nunca presenciou, na sua infancia ou
adolescéncia, algum assunto de falta de dinheiro. Seus pais ndo se lamentavam de

nada, que a vida estava ruim, que tinha “caristia”. Na sua familia, se dizia muito
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que casa e comida tem que ter, e isso eles tinham. Essa postura também ocorre em
relacdo ao trabalho, que nunca foi visto como um mal. Também nunca viu seu pai
ou sua mée reclamar do trabalho: “Entdo, a gente vem disso que é... se eu tenho
uma tarefa para fazer, se eu tenho um trabalho pra fazer, eu tenho que fazer. E
que isso ndo é um mal.”

Um outro gestor descreve a sua familia como batalhadora:

Muito simples, é... batalhadora, tudo que... eu penso assim... Na minha familia,
toda ela foi lutando e alcancando coisas. Nada, ndo existe heranca, né. Entdo,
todo mundo, eu penso em qualquer um... né, na época da minha avd, né, bisavo
eu conheci, mas muito pequeno. E eu me lembro de todo mundo lutando e
trabalhando. Entdo, minha v trabalhava na rua, numa loja de roupa, costurava,
entdo, quer dizer, €, eu ndo... sempre lutadora, conquistadora, tudo que alcangou
foi através de trabalho. E, eu fui criado assim. Vocé quer alguma coisa, corre
atras, procura, vai batalhar e, ai, vocé vai merecer ou vocé vai conquistar. (H13)

Em outra direcdo, uma entrevistada (M1) conta que, na sua familia, as
pessoas pensam muito em si, esquecendo de ter empatia, de buscar se colocar no
lugar do outro: “Preocupados com os seus problemas, eles ficam um pouco
egoistas”. Ela, entdo, observa esse padrdo e busca fazer diferente nas suas
relacdes.

A falta de organizacdo também foi referida como um padrao:

Sou organizado logicamente, e fisicamente eu sou extremamente desorganizado.
Eu, eu ndo tive nenhum exemplo de organizagdo. E... na minha vida familiar...
nenhum... A minha mae, acho que normal, mas nunca foi uma pessoa
extremamente organizada; o meu pai, extremamente desorganizado também.
Minhas irmés... talvez a cagula seja a pessoa mais organizada, mas deve ser por
aptiddo, herdou isso do espacgo. 1sso é uma coisa que me faz falta, me atrapalha,
as vezes. Profissionalmente ser mais organizado, mais me ajudaria do que
qualquer outra coisa. Algo que nédo tive na minha educacdo, que certamente é
um... é um “gap”, digamos assim. (H15)

Identificamos também que existem familias que estabelecem fortes
relagbes com determinadas comunidades ou valorizam determinadas préticas,
como grupos religiosos ou esportivos. A familia, nesse sentido, pode ser
mediadora para a entrada do individuo em determinados grupos que vém a lhe
trazer importantes contribuices.

Um dos entrevistados aponta para a presenca do esporte na sua vida, pois

ja praticou varias modalidades, assinalando que gosta muito de esporte por conta
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de sua familia, pois sua mae era esportista, tendo jogado vélei em selecéo, e seu

pai também gostava muito de tais praticas:

E, trabalho em equipe, com certeza. Também... Por que o que acontece? Tem
aquela coisa do esporte, na minha familia, muito forte. [...] Entdo, é... meu pai me
treinava para algumas coisas assim, entéo, eu sempre aprendi com ele assim... que
a importancia da coisa mesma coletiva, do grupo coeso [...] Eu uso esporte muito
como referéncia pra mim, pro trabalho, sabe. Eu uso mesmo. [...] E eu cobro
muito da minha equipe que trabalhe em conjunto. Eu cobro muito que eles
conversem, falem muito sobre os trabalhos, pra todo mundo poder contribuir o
tempo todo, sabe. Entdo, isso € uma coisa que eu cobro muito ali. Eu acho que é
muito dos esportes, principalmente que eu pratiquei muito volei, futebol... e que
sdo coisas que ndo da pra jogar sozinho mesmo; ndo da pra... ndo acredito que...
sou 100% contra individualismo assim... (H5)

A religido também pode ser percebida como uma forte influéncia no

tocante a valores:

Bom, a honestidade, ela [a m&e] praticava assim, como eu te falava, tudo que eu
chegava em casa ela falava assim: “Né&o traga nada da rua do que [n&do] é seu.
Nada.” E sempre também na vida, os principios, né, religiosos, tudo, entdo,
sempre praticou. “Nao deseja mal ao préximo.” Entdo, ela, isso ai era todo dia a
noite, ela lia um pedacinho da Biblia. (M4)

Desde pequeno, a gente indo pra igreja, os pais levando a gente pra igreja, escola
dominical, aquele negdcio todo. E... quer dizer, a gente aprendeu... tudo muito
influenciado pelo cristianismo também. Entdo, é... repartir, é dar, é se colocar no
lugar do outro e ver o que esta acontecendo, mais ou menos por ai. [...] Isso, o pai
chegava: “Agora é hora do culto doméstico.” E todo mundo sentava |4 em volta, e
a gente lia a Biblia. Comentavam 14, faziam comentarios sobre o texto que ele
leu, e ai a gente orava, e depois cada um ia para a sua atividade. [...] [Aprendi]
Valores cristdos, valores de amor ao proximo, de humildade, de mansiddo, essas
coisas assim que... Humildade é saber que vocé é uma pessoa importante no
mundo também, né, mas também ndo querer se sobrepor as outras pessoas. E
mais nesse conceito de [n&o] querer ser melhor que ninguém. E ser vocé e no
querendo ser melhor que ninguém, conseguindo seu espa¢o dentro das suas
possibilidades. (H9)

Certamente, muitos padrdes remontam a origem étnica ou socioeconémica
da familia. Porém, realizamos classificacdo separada em razdo da sua
especificidade. Passamos a abordar os eventos significativos ocorridos ao longo

do ciclo vital familiar.
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Eventos criticos

Eventos criticos na familia podem causar significativo impacto no

individuo. Eventos que séo fontes de instabilidade e turbuléncia familiar, como o

pai perder, de repente, o0 emprego. Trauma na familia, trauma no individuo. E de

relevo

observarmos que a condugdo da familia nesses casos e a sua resiliéncia

podem ser determinantes no impacto sobre o individuo.

De fato, cada sujeito fard uma leitura da situacdo vivida. Para um gerente,

0 pai perder o emprego levou-o a buscar fazer o maximo de cursos possiveis, para

garantir a sua empregabilidade:

[...] quando eu estava l& na faculdade, um belo dia que eu cheguei em casa, eu vi
o0 carro do meu pai parado em casa, né, trés horas da tarde: “Ué, o que que o carro
do pai ta fazendo aqui?”, né. Entrei em casa, fui pro quarto, encontrei 0 meu pai
deitado na cama chorando e minha mde também chorando. “P6, o que
aconteceu?” Ai, me explicaram. Na verdade, naquele dia, meu pai tinha sido
comunicado que ele ia permanecer na empresa [...] somente até o final do ano.
Depois ele tinha que se desligar da empresa. Isso desestruturou a familia, com
toda certeza. Aquilo ali me chocou tremendamente pelo seguinte: porque eu vi
meu pai, uma pessoa que se dedicou a vida toda pra empresa, de repente, do nada,
totalmente desestruturado, sem perspectiva pra frente. Ai, eu comecei a analisar:
“Mas por que ele? Por que que ele ndo teve uma outra chance? Sera que ele ndo
é competente o suficiente? Sera que ele ndo é conhecedor o suficiente?” [...] Ai,
eu comecei a perceber que as pessoas que eventualmente ficavam nas empresa
eram pessoas que nao paravam quase nunca de estudar. (H2)

Para uma outra gerente, a mesma situacdo contribuiu para que adotasse

uma postura workaholic. Houve um periodo em que seu pai ficou desempregado,

sendo uma época de grande turbuléncia familiar. Essa instabilidade marcou-a

muito:

[...] em relacdo direta com o trabalho, eu acho que a questdo do desemprego do
meu pai, que pegou a gente muito de surpresa, né, e por mais que ndo tenha tido,
é... é engracado que eu nunca fui demitida, entdo tem essa relacdo, né. Por mais
gue a gente ndo tenha passado dificuldades, porque ele ficou desempregado dois
meses, entdo, ndo se prolongou, mas eu me lembro que foi um momento assim de
inseguranca, sabe. Eu fiquei muito assustada. (M3)

Se, por um lado, a vivéncia ou 0 conhecimento de um tipo de situacéo

pode trazer um conhecimento valioso (“macaco velho ndo pbe a mdo em
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cumbuca”), por outro, pode trazer limitagdes, vinculadas a medo e inseguranca
excessivos (“gato escaldado tem medo de agua fria”).

Sobre essa ultima situagdo, citamos o aqui depoimento de uma estudante
de Administragdo em entrevista que realizamos no trabalho final para a disciplina
Analise de Discurso, a respeito de seu pai ter sido enganado por um funcionario, e
0 impacto que isso causou nela, nas suas relacdes, em especial no estagio em que
realizou, pois ela ficava distante das pessoas, com medo de confiar e vir a ser
enganada. Em suma, como ja assinalamos: “trauma na familia, trauma no
individuo™.

Quanto a aprendizado, segue uma situacdo mais leve, vivida pela irma de

um gerente, ainda na infancia:

Um traco que me marcou um dia, assim, quando eu era pequeno... por exemplo,
na minha irma, vamos ver... Ela foi fazer uma prova [...] e ela chegou em casa e
se gabou, se vangloriou assim que tinha copiado a prova. Quando veio a nota, ela
tirou trés, e o cara que ela copiou tirou dois. Aquilo me marcou muito desde
pequenininho, tipo assim, ela simplesmente se preocupou em copiar, e ndo em ver
se estava certo, né. Entdo, isso, aqui na... Depois, um tempo, eu aprendi, né, mas
na época me marcou muito, isso deve fazer quase 20 anos, até hoje eu lembro da
historia [...] A mensagem ficou assim pra mim: que... nem sempre aquilo que
VOCé copia € o certo, vocé tem que avaliar a situagdo, vocé tem que analisar o que
vocé t fazendo... (H4)

As freqlientes mudancas de cidade, dada as transferéncias profissionais do
pai, também sdo significativos aspectos da historia familiar. Um entrevistado
(H15), cujo pai era da Marinha, conta que teve uma vida um pouco némade,
mudando diversas vezes de escola e de amigos. Considera essa dindmica vivida
algo interessante, pois tem muita facilidade de se adaptar, de conhecer as pessoas,
de criar lagos rapidamente, de se inserir em um grupo.

Situacbes marcantes podem ocorrer na familia ampliada do sujeito. Por
exemplo, faz parte da historia de uma entrevistada, a familia da tia que decaiu

financeiramente:

[...] a minha tia tinha se casado com um senhor que tinha dinheiro, e a familia foi
se deteriorando, mas assim, eles, eles eram, passaram a ter menos do que eles
tinham na geracdo anterior. O que também era um exemplo de que, assim, é
preciso trabalhar, é preciso estudar, é preciso trabalhar muito, € preciso estudar
muito. Entdo, assim, tem esse sopéo ai de influéncias, né. (M3)
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A existéncia de membros doentes em uma familia e o desenvolvimento de
doencas seguidas de morte tém um impacto significativo no sujeito. Uma
entrevistada relata que a experiéncia com um pai que tanto admirava, mas que

sofria de alcoolismo, a ajudou a compreender mais as pessoas:

Como é que isso me influenciou? Ué, se eu vivi isso tudo, tentei elaborar de
alguma forma, né, entender, entender as pessoas, querer entender, né, porque a
gente sempre quer, eu, pelo menos, tento assim. [...] eu tento, tento entender
porque que as pessoas fazem o que fazem. (M1)

Um depoimento marcante diz respeito a um gerente que perdeu um filho
em uma doenca de rapida evolugdo. Apesar de se tratar de familia constituida,
achamos de relevo assinalar esse ponto, pois experiéncias desse tipo podem
“tornar um gerente mais humano” ou, numa terminologia contemporanea,
“desenvolver a espiritualidade desse gerente”, tornando-o mais empatico e

entendendo melhor as pessoas:

Eu comecei a entender melhor as pessoas, mesmo na geréncia [...] eu era muito
mais duro do que sou hoje. Eu olhava mais o lado da empresa, lado profissional
mesmo, o lado da disciplina plena, né. Eu ndo via muito o ser humano e as suas
fragilidades, as suas fraquezas, nossas deficiéncias, eu ndo analisava muito isso.
Hoje eu ja faco uma analise completamente diferente do que eu fazia. Se eu tenho
que demitir, por exemplo, um funcionario [...] a minha analise ¢ muito mais
abrangente e, as vezes, a pessoa nem merece aquela punicdo. Ndo podemos
pretender que todas as pessoas sejam iguais e tenham a mesma cultura, a mesma
inteligéncia, né. Entdo, isso me ensinou muito. (H1)

No mesmo sentido, segue depoimento de um entrevistado que perdeu a

irma hé trés anos:

A perda dela foi, foi muito forte. Eu comecei a olhar que as pessoas morrem.
Entdo, eu acho assim... é, hoje, assim, eu meco um pouco mais as minhas
palavras, porque vocé nunca sabe o dia de amanhd, entdo... Porque antigamente, é
aquilo que eu tava falando do... sair igual a um louco quando a coisa ndo tava
boa. Hoje eu paro pra pensar assim, 6: “Por que é que eu td fazendo isso?
Amanhd, de repente, essa pessoa ndo td nem aqui do meu lado, sabe. As pessoas
sentem, as pessoas sdo de carne e 0ss0.” E isso eu sinto um pouco depois do
falecimento [...] a perda dela me fez olhar assim: “Perai, do outro lado ndo é uma
parede, ndo é uma cadeira que eu té falando, eu t6 falando com um ser humano,
entdo tenho que tomar um pouco mais de cuidado pra falar.” (H13)

Constatamos, assim, que eventos ou aspectos marcantes na historia dos

pais ou de outros membros da familia podem ser muito significativos para o
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individuo. Tal conclusdo esta de acordo com Carter e McGoldrick (1995), que
enfatizam que o ciclo de vida individual acontece dentro do ciclo de vida da
familia, que é o contexto primério do desenvolvimento humano. Afirmam, ainda,
que cada fato da biografia da familia do sujeito é parte dos muitos padrdes que
compdem a sua identidade.

Assim, histdrias vivenciadas, ou apenas ouvidas pelo individuo, podem ter
um impacto muito grande em sua vida. Do mesmo modo que 0s mitos e as fabulas
contam histdrias trazendo uma moral, tais narrativas familiares também tomam a
forma de licGes para os sujeitos, muitas vezes dizendo o que ele ndo deve fazer;
outras vezes, apontando caminhos. E tais licbes podem trazer importantes
perspectivas, ou entdo ser fontes de dificuldades. Dessa forma, pensar os eventos
criticos do ciclo vital familiar pode trazer importantes contribuigdes para o sujeito
compreender as suas praticas.

Passamos a discorrer sobre elementos que singularizam o individuo em sua
familia: as expectativas que se formam a seu respeito e o0s papéis por ele

assumidos.

5.3.5

Expectativas e papéis

As expectativas que os membros da familia formam a respeito do sujeito
podem manifestar-se na sua pratica gerencial. Podem se relacionar ao sexo do
individuo, & sua posicdo entre os irmdos, aos rotulos atribuidos e aos papéis
desempenhados junto a sua familia. Identificamos também a importancia do nome
recebido.

Muitas vezes, tais expectativas precedem ou remontam ao nascimento do
sujeito. Uma anedota judaica conta que uma mée, passeando com seus dois filhos,
ao ser perguntada sobre suas idades diz, apontando: “O médico vai fazer quatro e
0 advogado tem dois.” Nesse sentido, encontramos um caso em que a entrevistada
¢ a mais nova de trés irmas. Ela, além de assumir posicdo gerencial, é sdcia da
empresa. Teve uma postura diferente de suas irmas, mais arrojada. Ela atribui os

estimulos que recebeu de seus pais ao fato de eles estarem esperando um filho
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homem. E como se ela tivesse recebido uma missdo na sua familia, que caberia ao

homem, e que refletia nas expectativas que sentia a seu respeito:

Entdo, eu acho que... sempre me deram muita forca. Sempre me colocaram assim,
sempre me estimularam muito. Isso assim, é aquele... eles queriam que eu fosse
um menino na época, que era a Unica Gltima filha mulher, que ndo nasceu
homem, que eles queriam ter um filho homem. Ai, eu achava que, pdxa, mas que
responsabilidade... sei la... que isso ai pode até ter influenciado um pouco de eu
ter assumido uma série de outras posi¢des na familia também [...] E que assumiria
as coisas na familia. Pode ter sido também alguma influéncia também. (M5)

No mesmo sentido, uma gestora (M6), mais nova de duas irmds, conta que
seu pai confiava muito nela e na sua irma. Ela sempre brinca que, em sua casa, seu
pai tinha o desejo de ter um filho homem e n&o teve, porque a criagéo que ela teve
foi para se virar, nunca depender de ninguém, ter uma vida independente, tomar
decisOes e estar pronta para viver em qualquer situacéo.

A posicdo entre os irmaos também se associa a diferentes expectativas em
cada familia. Ser o primogénito pode estar associado a uma responsabilidade
implicita, o sentimento de uma grande “expectativa” por parte dos pais,
acompanhada de uma “cobranca” muito grande em relacdo a estudo e trabalho,

uma necessidade de “dar o exemplo”, de “ter que dar certo”:

[...] eu sou a filha mais velha, né, entdo eu acho que isso ja é um, ja tem uma
responsabilidade implicita ai, ja tem uma série de expectativas implicitas nisso,
né. [...] Uma cobranca, tipo vocé dar o exemplo, vocé ter que, vocé é a mais
velha, vocé é que tem que dar o exemplo, é... Sempre teve uma cobranga muito
grande em relacdo a estudo, em relacdo a trabalho, e é muito engragado, porque
assim, profissionalmente, eu tenho uma resposta profissional muito melhor do
que a minha irmd, né. [...] Acho que o filho mais velho tem muito essa
expectativa dos pais, assim, de... E o primeiro, entdo vocé deposita muita
confianga, vocé deposita, né, vocé faz muito investimento naquilo ali, né. E eu
sentia muito essa cobranga. Entdo, eu tinha que dar certo. Entdo, eu acho que a
minha irma ja ndo tinha essa cobranca tanto em cima dela, e ela se permitiu mais
nas escolhas dela. (M3)

Ao mesmo tempo em que essa cobranca € vista como ruim, pois
determinou que muitas possiveis escolhas fossem abandonadas, a entrevistada
acima percebe que se desenvolveu mais profissionalmente do que a sua irmd, o
que é visto positivamente. O olhar da maturidade pode trazer outras interpretacoes

daquilo que levamos de nossas familias.
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Adicionalmente, o papel do primogénito cresce muito em responsabilidade
quando a familia é humilde e um dos pais vem a falecer. Surge o sentimento de ter

que “puxar a carroga, puxar o trem”:

Eu acho que eu assumi mais a responsabilidade. Até porque, vamos supor, eu
perdi meu pai. Entdo, quando eu comecei a ter nocdo da vida, vamos dizer, ai na
adolescéncia, na juventude e tal, ai eu chamei mais ainda a responsabilidade pra

mim, certo. Vamos dizer: “P6, eu tenho que ajudar minha méae, eu tenho que

ajudar a cuidar do meu irmdo” e tal [...] e fazer com que... suprisse essa

necessidade do meu pai, né, que o meu pai faleceu, e eu tinha que ajudar eles [...]

(H3)

Por outro lado, um gerente (H12) tem bem claro para si as repercussdes
que vieram por ser 0 mais novo, com seis anos de diferenga do irmdo anterior,
pois se sentia “pequeno”, “menor”, “inferior” em sua familia de origem. Diz que
sofreu com isso, porque cada um ja tinha o seu espaco bem definido, sendo
complicado para ele se inserir nesse contexto. Para a sua familia, ele sempre foi
uma crianga. Assim, precisou superar isso, fez terapia, teve que “suar um bocado”
para ndo se deixar numa posic¢ao de submissao, para conquistar o respeito. Sendo
o filho mais novo, cada um queria mandar um pouco mais, de modo que, além dos
pais, 0s irmaos queriam ser “um pouco donos”. Reconhece que essa submisséo foi
feita até por ele mesmo, ja que ficou tdo enraizada. Esse esfor¢o de emancipacéo,
de buscar dar a volta por cima, foi importante para deixar de se “sentir o cacula” e
poder assumir um papel de referéncia, de lideranca.

Aspecto importante nesta pesquisa € que a maior parte dos entrevistados
ndo percebe a ordem de nascimento como elemento que se manifesta em sua
personalidade. A ndo percepcdo de tais implicacdes, a principio, aponta para um
baixo nivel de autoconhecimento no que tange as dinamicas da familia de origem.
Acreditamos que se a pesquisa focasse exclusivamente o vinculo fraterno, farto
material apareceria sobre essa relagéo e as suas expressdes no sujeito.

O nome recebido pelo individuo também pode refletir expectativas
familiares. Uma entrevistada (M8), filha dnica, assumiu desde cedo,
financeiramente, seus pais. Eles tinham apartamentos e viviam de renda, ja nao
tinham mais negdcios, até “porque eles nunca foram materialistas”. Porém, os
imdveis foram sendo vendidos e ela precisou ajudar em casa quando comegou a
trabalhar, com 17 anos. Sempre batalhou muito. Conta que marcou uma reunido

com o diretor de um conhecido colégio e pediu uma bolsa, pois precisaria passar
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para uma faculdade publica, oferecendo, em troca, uma excelente colocagdo no

vestibular:

Ele me deu uma bolsa. Eu estudei com bolsa de estudos, passei pra [nome da
faculdade publica], passei, enfim, para 0 que eu queria, € ai eu comecei a
trabalhar, né. E naquela época, ja comecei a assumir assim varias coisas na minha
casa. Até que chegou um ponto que eu assumi integralmente, entdo... [...] E eu
acho que eu sou muito fruto disso tudo, entendeu? [...] eu sou, tenho uma garra
tdo violenta, acordo cedo, levo minha filha nisso, levo naquilo, vou... [...] entdo,
assim, eu ndo paro. (M8)

Interessa observar que essa gerente tem nome composto, formado pelo
nome da avd materna e o primeiro nome da avo paterna. Sera que isso se relaciona
com o papel que veio a assumir, em sua familia de origem, de cuidadora dos pais?

Um outro gestor (H9) diz ter se destacado entre 0s irmédos, assumindo um
papel de lider em sua familia, mesmo entre os mais velhos. Sempre queria
aprender mais, de modo que aproveitava toda e qualquer oportunidade que tinha;
assim, ficou mais culto do que os outros. Principalmente depois que cresceu um
pouco mais, depois dos 18 anos, até o seu irmdo mais velho vinha conversar com
ele sobre algumas questdes. O nome desse gerente, também composto, é formado
pelos nomes do pai e do avd. Era chamado de “queridinho da vovd”, pois a sua
avd morou muito tempo com eles, e ele tem certeza de que ela nutria uma
preferéncia por ele, que todo mundo notava. Diz, também, que é o mais parecido
com o pai fisicamente. Teve mais ascensao do que seus irmaos profissionalmente.
Era um pouco mais determinado do que 0s outros.

Ter o nome igual a um dos pais poderia favorecer aliancas e identificacfes
na familia? Uma entrevistada (M7) conta que recebeu 0 nome que ia ser de sua
mée, mas que seu avé materno ndao permitiu na época. Quando a sua mae soube
dessa historia, decidiu que iria dar esse nome para a filha. Essa gerente gosta
dessa historia, porque demonstra a rebeldia da mae, trago que ela também tem, ja
que ndo aceita as coisas muito facilmente; assim, “continua a rebeldia” em sua
familia. Diz que tem uma alianca com a mae muito forte, e todos falam que elas

sdo muito parecidas:

[...] as vezes, eu vou a [nome de uma cidade], andando na rua e as pessoas falam:
“Vocé é filha de [nome da mée]. No precisa falar nada. E igualzinha o jeito de
falar e tal. E o bom humor, essa coisa engracada e tal, das méos...” Eu acho que
vocé acaba puxando. (M7)
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Um gestor, de mesmo nome do pai, que deixou a sua mae cedo e com
guem ele ndo teve muito contato, afirma que recebeu o rétulo de ser igual ao pai, e
que isso lhe trouxe dificuldades, bem como um alto grau de exigéncia para provar
que era diferente. Ele é bastante exigente com os seus funcionarios e reputa essa

caracteristica ao modo como foi criado:

Exigente porque me exigia... quando eu era pequeno, me exigiam muito de mim,
quer dizer, a comparacao que sempre fizeram comigo foi o que? “Ah, parece com
o pai.” [...] Era [o Unico que a mée dizia que era igual ao pai]. Porque eu levo o
mesmo nome do pai, €, tenho assim, as mesmas caracteristicas, digamos, né... é,
de personalidade, de posicionamento. Entdo, eu era o que mais sofria essa
cobranga entre aspas dela, né. Acho que ela transferia todo rancor dela e magoa
gue tinha em relagdo ao meu pai pra mim. E talvez, por isso que eu digo que essa
guestdo da exigéncia vem dessa data. Entdo, eu me exigia muito [...] (H18)

Por motivos diferentes, os individuos podem receber rotulos na familia de
origem. E, muitas vezes, a familia, por meio de falas e a¢des, pode contribuir para
que o rotulo se torne real, se incorporando a identidade do sujeito, como no caso a
seguir, em que reiteradas vezes, desde a infancia, foi dito a gestora que ela é

racional como o pai:

Em situagdes por exemplo de... de conflito, de conflito interno entre uma pessoa
da minha equipe e 0 meu cliente interno, né. Entdo, é, quando chega a um
impasse em uma determinada situacdo, né, eu entro e vou conciliar as coisas. 1sso
era muito a conduta do meu pai, se eu fizer um paralelo assim. [...] o retorno dos
outros, né, as vezes de tios, de parentes proximos, né, que falam, né: “Puxa vida,
VOCé pensa mais ou menos como seu pai, seguiu mais ou menos o caminho do seu
pai.” [...] As pessoas falam pra mim. Eu acho que é mais... mais um “feedback”
que eu recebo. [Ja falavam assim quando vocé era pequenininha?] [...] E. Com
certeza. Algumas caracteristicas [...] eu escuto até hoje, por exemplo, eu sou
muito racional... a minha irmd é muito emotiva e a minha mae também. Eu sou
bastante racional. Entdo, elas sempre falam... vocé puxou ao seu pai, essa
racionalidade toda, né, essa coisa... Entdo, assim, eu acho que eu tenho, assim,
muito mais a ver com ele do que, assim... com a minha mde ou com a minha
irma. (M6)

Nesse sentido, Minuchin assinala que os rétulos contribuem sobremaneira
para a construcdo da identidade, pois as acbes do individuo passam a ser
interpretadas a partir do rotulo recebido, o individuo passa a se ver e a se
apresentar daquela forma, e tais definigdes tendem a ser incorporadas (Minuchin
& Nichols, 1995). O r6tulo, porém, pode trazer perda de liberdade de movimento,

de atitudes. Um individuo que se define como pontual pode ter dificuldade em néo


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0311054/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0311054/CA

142

0 ser, bem como o que se rotula como impontual pode ndo conseguir cumprir
horarios.

Se, por um lado, rétulos positivos podem representar forca em diversos
momentos, algumas classificagdes devem ser superadas para que o individuo
possa se desenvolver. Esse € o caso de um gerente (H11) que, na infancia, teve
uma serie de “desarranjos” alimentares, o que foi associado em sua familia a
fragilidade. Foi-lhe contado que quando tinha um ano de idade, ele tomou uma
sopa muito gorda e teve um desarranjo incrivel, provavelmente causado por
alguma bactéria. O médico Ihe desenganou. Dessa fase até 0s nove anos, precisou
tomar injecGes em algumas situacdes de desarranjo. Acha que isso pode ter feito
com que seus pais e irmdos mais velhos lhe dessem uma protecdo maior, o que fez
com que ele ficasse com uma carga emocional excessiva, de, as vezes, explodir ou
se sensibilizar muito, extremos que ele tem que ficar controlando.

Note-se que o rétulo de fragilidade desse gerente ndo se apOia apenas na
intolerancia alimentar que teve, mas na perda de um irmé&o mais velho, segredo

que so foi descobrir na adolescéncia:

Mas eu percebia uma preocupacdo, isso é que eu percebia. Uma preocupa¢do
maior. Comigo, com a salde. Entdo, é... talvez a situagdo €, de quando eu tinha
um ano, talvez porque eu ndo sei, né, porque isso eles nunca me passaram, ne,
mas talvez tenha causado uma preocupagdo muito grande no seio familiar perder
uma crianga, porque era um absurdo isso, né. N6s tivemos, a minha mae teve um
filho que nasceu morto. Foi antes do anterior a mim. [...] Entdo, houve uma
preocupacdo. Por que? Porque essa perda, €, sdo coisas de valores familiares, né,
entdo... Eu me lembro que eu tinha dezesseis, dezessete anos, que me pai me
contou isso e falou: “N&o comente isso com a sua mae, porque ela ndo gosta que
comente.” [...] Entdo, eram alguns segredos familiares que eram guardados [...]
(H11)

Um elemento que contribui também para a formacdo do autoconceito dos
individuos, da percepcao de si mesmos, é a deidentificacdo, termo cunhado por
Frances Schachter (1976), que consiste no processo de rotular e definir a si
mesmo em oposicdo a seus irmaos (Merrell, 1995).

Nesse sentido, uma entrevistada (M10) conta que sempre achou que seu
pai achava a sua irméd mais velha a mais bonita da casa. Assim, se espelhava nela,
saia com ela. Mas, ndo se sentir “a preferida do papai”, trouxe-lhe um sentimento
de inferioridade, de ndo ser competente, ja que essa irma era a melhor. Hoje em

dia, ela vé que conduziu a vida diferentemente da irma, e que gosta do jeito que
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conduziu. Diz ndo existir mais “aquela coisa de ser a preferida do papai ou dela
ser a melhor”. A sua irmd trabalha atualmente em uma empresa por meio da sua
indicacdo. Essa gestora € sOcia da empresa em que trabalha e comenta: “Eu
sempre batalhei muito, entendeu, pelas minhas coisas, assim... eu ndo sei se o fato
de eu ter que ser boa, né, em alguma coisa pra superar isso”.

Essa gerente assinala ser a mais responsavel dentre as irmds. A
necessidade de formar tal conceito de si, para encontrar espaco em sua familia, em
seu caso, sob certos aspectos, foi uma forca, trazendo um impeto profissional.
Porém, de modo geral, ser diferente dos irmaos, formar a identidade dessa forma,
pode enrijecer a personalidade, limitando possibilidades de comportamentos que
podem ser os mais adequados em muitas situacdes. E interessante que a maior
parte dos entrevistados ndo percebe a influéncia recebida de seus irmdos. Note-se
que, aparentemente, os trechos de discurso abaixo transcritos se referem ao

fendmeno de deidentificacao:

Mas nds somos, eu digo que nos, quatro filhos, n6s somos assim um pedacinho
do fracionamento da personalidade dos nossos pais, né. (H12)

Irma é assim... menos, porque noés temos, somos muito diferentes, né,
caracteristicas assim... muito.... n6s somos muito diferentes mesmo. N&s nos
damos muito bem, mas é... acho que ndo me identifico tanto com a minha irma.
[...] Pensamos de forma tdo diferente. Que eu acho que, na minha formacdo, a
influéncia foi muito pequena. (M6)

Outro aspecto que singulariza o individuo no contexto familiar diz respeito
ao papel que ele, desde cedo, ja exercia em sua familia de origem. Nesse sentido,
uma entrevistada (M10) conta que, ainda crianca, vivenciou muitos conflitos entre
0S Seus pais, pois 0 seu pai estava perdendo dinheiro no jogo. Ela, as vezes,
evitava sair para brincar com medo de os dois brigarem e ela ndo estar la para
separar. E, quando eles brigavam, ela gritava mais alto para eles pararem, dizendo
que podia faltar tudo, menos a amizade entre eles. Essa gestora exercia, entao,
desde cedo, o papel de “resolvedora de conflitos”, de mediadora.

Assim, as expectativas que se formam na familia a respeito do individuo, e
0s papéis associados, podem contribuir sobremaneira em tracos ligados a
caracteristicas que, mais tarde, terdo importante impacto nas praticas de gestao.
Minuchin assinala que as transacGes continuas em sua familia nuclear deram

intensidade a certas definicBes de quem eram e de quem ele era em sua familia
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(Minuchin & Fishman, 1990). Nesse segundo sentido, encontram-se 0s itens em
foco, atuando como elementos que trazem singularidade ao sujeito dentro de sua
familia. Outro aspecto relevante, relacionado a todos os demais, mas que devido a
sua especificidade entendemos que deva ser abordado separadamente, sdo as falas

significativas ouvidas pelo sujeito ao longo da convivéncia com a sua familia.

5.3.6

Falas significativas

Varios entrevistados relatam a existéncia de falas que foram significativas
para eles. Falas repetidas inimeras vezes, que foram sendo, pouco a pouco,
“interiorizadas”. Nas palavras de uma gerente: “Era falado em casa, né, entdo
sao questdes assim que a gente traz muito forte das raizes da familia” (M2).

Muitas dessas falas, que podem ser ditados, tornaram-se verdadeiros lemas
para 0s entrevistados. Lemas que foram integrados como normas de conduta,
valores, sendo utilizados em momentos decisdrios, no aproveitamento de
oportunidades e até compondo a inteligéncia emocional, como é o caso de uma
postura otimista, ligada a resiliéncia e superacdo. Uma gestora (M4) recorda que
sua mée dizia para ndo desanimar nunca, por mais que a vida queira te puxar para
baixo, pois os problemas passam. De tanto ouvir isso, interiorizou essa fala, e hoje
transmite essa mesma mensagem para 0S outros, pois percebeu que “a vida é
muito melhor se a gente for otimista”.

Tais falas também podem ser o veiculo de valores e normas de conduta,
que se ligam a dimensdo ética da realidade profissional. Uma entrevistada (M2)
diz que administra as suas tarefas como se a empresa fosse dela. Seu pai sempre
dizia que “o que é dos outros a gente tem que cuidar mais do que o que é da
gente”. Associa tal fala a questdo da responsabilidade, do comprometimento, da
visdo de negdcios, ou seja, “vocé administrar como se fosse uma coisa sua”. Um
outro gestor (H2) conta que seu av0 sempre lhe falava que a honestidade e a
transparéncia de como se age sdo fundamentais, de modo que “é preferivel ser
pobre, mas ser honesto, do que ser rico e ndo conseguir colocar a cabega no

travesseiro pra dormir tranguilamente”.
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No tocante a tomada de decisdo, um entrevistado (H19) aponta para algo
que lhe marcou. Seu pai o0 aconselhou a nunca dizer “dessa agua nédo beberei”.
Essa mensagem foi importante, em sua carreira, para que algumas possibilidades
ndo fossem previamente descartadas, pois se relaciona com “a questéo de vocé ter
alternativas”.

Uma gestora faz referéncia a falas importantes de sua mée sobre
aprendizado, que guiaram muito a sua evolugéo profissional, no sentido de sempre

se mirar em modelos que sdo melhores que si préprio:

Porque a minha mae, o que a minha mée falava era muito de... “N4&o, porque
fulano...”, as comparagOes que vocé faz assim de... “ndo, mas também fulano
tirou a nota ruim, também tirou a nota seis, eu falava pra minha mée, as vezes, e
ela: “Mas vocé ndo tem que se comparar com quem tira seis, vocé tem que se
comparar com quem tira dez, vocé tem que se comparar com quem é melhor do
que vocé”. Isso ela falava, ela falava. [...] Entdo, ela falava assim: “Nao é pra
olhar pro lado, é olhar pra cima, olhar pra quem é melhor. Tentar ser o melhor,
fazer o que o melhor faz, senta la...” Até hoje, ela fala: “Senta 14 no lado da
melhor pessoa do teu trabalho e vé o que ela faz pra ser a melhor.” [...] Entéo,
essa coisa de vocé trabalhar com pessoas, é... melhores, ou se comparar com
pessoas melhores, a minha mée passava isso bem forte, isso, pra gente. (M7)

Outro aspecto importante diz respeito a falas, em geral dos pais, sobre um
tipo de conduta que eles tiveram e da qual se arrependeram, e que aparecem sob
forma de lamentos ou de adverténcias para que os filhos ndo facam o mesmo. A
historia relatada e as falas associadas revestem-se de especial significacdo para 0s
sujeitos.

Uma entrevistada (M3) diz que a mé&e interrompeu uma carreira
promissora para cuidar das filhas e nunca mais retornou. Essa mae exercia a
lideranca da casa e, mesmo ndo trabalhando, sempre passou muito a importancia
do trabalho, da produtividade, da producéo. E, por ter largado o trabalho e ter se
arrependido, ela sempre “gravava” na cabeca das filhas: “Vocé ndo pode parar de
trabalhar, trabalhar é muito importante. Eu me arrependo. Tenha filhos, mas nao
pare de trabalhar.”

Um gerente (H5) ressalta a importancia que seu pai dava a aproveitar as
oportunidades de aprendizado, j& que ele ndo tinha aproveitado. Seu pai ndo era
muito “ligado em estudo”, “em evoluir intelectualmente”. Ele sempre falava aos
filhos para aproveitarem as oportunidades, porque ele ndo aproveitou muito, pois

0 seu pai (avd do entrevistado) ndo o estimulava muito. Assim, esse gestor fez
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varios cursos, aproveitou as varias oportunidades que seu pai se esforcou para lhe
proporcionar.

Outro tipo de fala significativa diz respeito as intervencGes educativas,
referindo-se as falas ouvidas dos adultos nos processos de educacéo, socializacdo
e encaminhamento. Tratam-se de intervencdes diretas sobre o sujeito,
consideradas marcantes, seja positiva ou negativamente.

Um gestor, que veio a investir bastante em sua formacdo, relata a
importancia de um forte posicionamento de sua mde, em um momento de
“explosdo”. Ele fez dois cursos técnicos, dois mestrados, e uma pés-graduacao,
tendo uma dedicacdo muito intensa com o lado académico, e descreve um “divisor
de aguas” em termos de sua conduta, pois ele ndo queria “saber de nada, de
estudo” :

Al, teve uma situacdo que eu lembro que a minha mée, a minha mae ficava do
lado... ndo, tinha oito, nove anos, uma coisa assim. Minha mae ficava do meu
lado lendo o ponto 14 que a professora me dava. Eu ficava sentado, deitado no
sofa, com as pernas pra cima, de cabeca pra baixo, né, olhando o teto e a minha
mde lendo... “Decorou? O que é isso?” “PO, mae, ndo sei, repete de novo.”
Porque eu ndo queria nada com a... Até um dia que ela encheu o saco, né, que eu
vinha, as vezes, com notas altas, as vezes, baixas, né, ela encheu o saco e disse:
“0, ndo tenho mais paciéncia. Se vocé quer ser igual aquele varredor de rua” —
gue justamente tinha uma pessoa varrendo a rua, né, na frente de casa — “vocé vai
ser. Se vocé ndo estudar, vocé vai ser aquilo la. Eu ndo vou mais te ajudar. Daqui
pra frente vocé escolhe o que vocé vai fazer.” Eu ndo me lembro a idade, acho
gue era nove, dez anos. A partir daquele dia, eu mudei. Comecei a me preocupar

[..] (H2)

Também no que diz respeito a dedicacdo ao estudo, uma gestora (M8) diz
que seu pai sempre foi “muito lider” no que fez, sempre alcangando 0s postos
mais altos. Quando ela chegava em casa e falava que tirou oito em uma prova, ele
perguntava porque ela perdeu os dois pontos, dizendo que ndo estava contente.
Ela conta que a sua lideranca é consequiéncia desses principios basicos de que
tinha que estudar, se esforcar, ser melhor.

Quanto ao aspecto ético, uma atitude forte do pai foi muito importante
para o seguinte entrevistado, desenvolvendo nele fortes valores no que toca a

honestidade:

O meu pai, ele é um cara muito honesto, né, € um cara assim de uma honestidade
gue eu nunca vi. E, outro dia... sim, outro dia, um dos colegas, dos colaboradores,
né, meus, falou: “Eu fui tomar um café 14 e a menina demorou e sai sem pagar”.
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Ai, eu chamei a atencdo dele. Eu falei: “E, mas amanha vocé vai |4 e vocé vai
pagar, porque isso é desonestidade.” Ai, eu contei a historia que, uma vez, eu
cheguei do colégio e tipo eu levei dez reais e a mulher me deu o troco de 50 e
cheguei contando vantagem disso pro meu pai. Meu pai, na mesma hora, me deu
uma bronca, me levou no colégio, pediu desculpas, fez eu devolver o dinheiro, foi
na direcdo do colégio sobre isso e se eu tivesse qualquer desvio de conduta...
Aquilo me chamou muita atengdo e até hoje, né. [...] 1sso € uma coisa que... esse é
0 ber¢o que muita gente, as vezes, ndo tem. Isso é muito importante pra mim,
muito importante mesmo. (H12)

J& em outra diregdo, uma entrevistada assinala como os ensinamentos de
seus padrinhos geraram nela um medo de se comunicar, incluindo uma

dificuldade de falar em publico:

[...] meus padrinhos, eles tinham umas coisas assim: “Ah ndo, porque isso aqui
fica mal, entdo isso aqui ndo pode falar assim, ndo pode falar alto, ndo pode
falar...” Eles eram todos assim muito conservadores... demais até. 1sso até me
influenciou muito ruim. Depois é que eu fui me liberar disso. Entdo, eu tinha
vergonha, as vezes eu tinha vergonha de falar com uma pessoa, tinha vergonha de
falar em publico, as vezes até... No meu primeiro emprego... Sabe aquela coisa da
ceriménia? Ceriménia. Eu sou até hoje meio cerimoniosa com as pessoas. (M5)

Pessoa (1996) traduz em versos o cerne do que foi acima relatado:

Né&o s6 quem nos odeia ou nos inveja
Nos limita e oprime; guem nos ama
N&o menos nos limita. (Pessoa, 1996, p. 39)

Identificamos também como relevantes as falas dos pais a respeito do
proprio trabalho, momento em que podem estar transmitindo atitudes e valores

profissionais diretamente:

Essa parte de ética e moral vem muito do seio familiar. Eu acho que... 0s
exemplos que eu trago do meu pai e da minha mae se reflete até hoje. Por
exemplo, a noite, na hora do jantar, a familia sentava pra jantar e depois da janta
ficava conversando. E quando era |4, sei la... nove, dez horas da noite, o pessoal
ia dormir. Naquela época, né, ndo tinha muito entretenimento. O entretenimento
era conversa. Entdo, eu me lembro dos casos que meu pai contava, do cotidiano
dele, de posturas, é... éticas e morais e problema no trabalho e como é que ele
conduziu, né. Como é que o patrdo, o dono do jornal conduzia, qual é a critica
que ele fazia, dependendo de certas posturas. Eu me lembro, por exemplo, de...
havia um... havia um linotipista — era um camarada que fazia a composi¢do do
jornal — que bebia, e ele contava como é que ele conduzia o problema que o
camarada... Entdo, tudo isso ai sdo exemplos de como vocé tem que conduzir 0s
problemas do seu dia-a-dia. E, ele contava que ele aconselhava o camarada [...]
(H11)
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Verificamos, entdo, a importancia que falas ouvidas na familia de origem
podem ter para o sujeito. Tal achado estd em sintonia com as conclusfes de
Wagner, Predebon e Falcke (2005), em pesquisa realizada com universitarios, a
respeito de frases ditas pelos pais, na infancia, que expressam valores educativos
da familia de origem. Essas autoras constataram que, em geral, o que foi dito
pelos pais, ao longo da vida dos sujeitos investigados, funcionou como um
balizador de condutas, valores e projetos pessoais, além de influenciar a forma
como 0s sujeitos vivenciam atualmente determinadas situagGes. Adicionalmente,
os efeitos de tais frases parecem ser diretamente relacionados com a forma e a
intensidade de como tais mensagens foram passadas.

Em tal pesquisa, foram identificadas as seguintes categorias de respostas,
em relacdo ao contetdo das falas reportadas: pensar nas conseqliéncias dos atos;
importancia dos estudos; lealdade e retribuicdo dos filhos em relacdo aos pais;
lutar pelo que se deseja; pensar no proximo; ter cuidado perante os perigos
existentes no mundo; honestidade; respeito a autoridade paterna; crenca no
destino e em Deus. Dessas categorias, as seguintes estdo presentes nas entrevistas
que realizamos, mas ja adaptadas ao contexto profissional: a importancia dos
estudos, lutar pelo que se deseja, pensar no proximo e honestidade.

Podemos, entdo, perceber que muitas falas, repetidas inUmeras vezes por
pessoas significativas, ou ditas apenas uma vez em situagdes especiais, tornam-se
vozes gravadas na mente e no corpo dos sujeitos, e se manifestam até mesmo
muito depois, quando quem as disse ja ndo estd mais presente. E essas vozes
familiares do passado, segundo Ulrich e Dunne (1986), podem dirigir, estimular
ou limitar a expressdo do individuo no trabalho. Sdo mensagens interiorizadas,

vivas para o sujeito. Segue poesia de Quintana (1997), nesse sentido:

TIA ELIDA

Sua alma dilacerada pelas renas da madrugada

Enevoa a minha vidraca.

“Deixaste mais uma vez a lampada acesa!” — diz ela.
Essa tia Elida...

T&o viva, a coitada,

Que eu ainda me irrito com ela! (Quintana, 1997, p. 71)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0311054/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0311054/CA

149

Vimos diferentes formas pelas quais a dindmica da familia de origem
constitui o sujeito, gerando repercussdes que, mais tarde, irdo se fazer presentes
nas praticas de gestdo. Identificamos a origem da familia, do ponto de vista étnico
e socioecondmico; a transmissdo de caracteristicas advindas de modelos como pai,
mée, irmaos, avos; os padroes de comportamento na familia, incluindo praticas
por ela mediadas, como esportes e religido; os eventos criticos vividos, como
desemprego, mudanca de cidade, doenga e falecimento; as expectativas e 0s
papéis, que singularizam o sujeito em sua familia de origem, relacionando-se ao
sexo do individuo, a sua posicao entre 0s irmaos, ao nome recebido, aos rétulos, e
aos papeis desempenhados; e as falas significativas, interiorizadas, sejam ditados,
arrependimentos, intervencdes educativas, ou mesmo as falas dos pais a respeito
do proprio trabalho.

Esta pesquisa relaciona dois universos muitas vezes separados, no espago e
no tempo, na mente dos individuos. Porém, encontramos situacdes em que as
contribuicGes da familia de origem sdo percebidas diretamente durante o exercicio
da geréncia, apresentando-se de forma explicita para os sujeitos e interferindo

diretamente na acdo gerencial. Passamos a tratar desse topico.

5.4

Percepcdes diretas das repercussdes da familia durante a geréncia

Identificamos situacdes em que a expressdo da dinamica vivida na familia
de origem é percebida diretamente pelo sujeito durante a sua pratica profissional.
SituacBes em que membros da familia sdo referenciados ou, de alguma forma,
lembrados. Apuramos 0s seguintes itens: recordar falas ouvidas na familia;
perceber que esta se comportando igual a um membro da familia; imaginar o que
um membro da familia faria na mesma situacéo; repetir falas ouvidas na familia
no ambiente de trabalho; relacionar uma pratica na organizacdo com padrdes de
sua familia de origem; utilizar exemplos de sua familia de origem para expor um
ponto para seus funcionarios; tratar os funcionarios como se fossem da sua
familia; “dedicar” acdes a determinadas pessoas da familia.

Vimos, na sec¢do anterior, que falas de membros da familia podem se

manifestar em comportamentos, ao serem resgatadas, durante a pratica
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profissional. Conforme expfe um gerente (H6), ao afirmar que cumpre acordos
mesmo que seja injusticado: “E a figura do meu pai, paterna, falando o tempo
todo.”

Outra possibilidade é quando o individuo percebe que, em determinadas

situacOes, se comporta da mesma forma que um membro de sua familia:

Eu, as vezes, me vejo muito como o meu pai. Em vérias situagdes: trabalho, em
casa, e eu olho pra mim e falo: “Caraca, € meu pai.” Porque eu sou muito o meu
pai, sabe... as vezes. Do jeito de lidar com a situago, as vezes meu pai... E aquilo
que eu te falei. Ele tem garra, tem vontade, mas ele tem também uma paciéncia
enorme, sabe. Eu acho que junta as duas coisas, por isso que ele ndo desiste
nunca. Porque... O que é que acontece? Se ele vé uma coisa dando problema, ele,
é... ele quer resolver, ele sabe resolver. Mas, as vezes, ele espera 0 momento certo
também, sabe. Tem aquela ansiedade louca de resolver, mas ai, uma vez ele
controla a ansiedade, ai ele vai saber a hora de resolver, sabe. Entdo eu me vejo,
as vezes, meio assim [...] (H5)

Quando eu comeco a conversar e a falar muito, vem a figura também do meu pai.
Isso s&0 coisas assim, muito marcantes. E aquilo que eu estava falando... Eu fico
aqui dentro o dia inteiro, mas quando eu saio, também, eu vou parando. As vezes,
as pessoas falam: “Parece um galho de enchente.” Quando eu escuto esse tipo de
comentario, [...] vem a figura exatamente do meu pai na cabec¢a. [...] Igual
enchente, o galhinho vai parando porque vai conversando com todo mundo, e ai
essa... Eu acho muito a presenca marcante do meu pai. (H1

3)

Quando o comportamento repetido é deficiéncia, o individuo, por vezes,
ao se dar conta disso, consegue agir diferente. Essa dindmica evidencia a
importancia do autoconhecimento em relacdo as dindmicas da familia. Ja foi
citada uma gerente (M4) que, em uma conversa com um funcionério, ao comegar

a “atropelar”, a dar broncas sem antes ouvir, lembra-se da mée e muda a conduta.

No mesmo sentido:

E da minha mée, muito essa coisa da cobranga, e ai vem o professor, né. Ela era
professora, entdo ela cobrava muito e falava dez vezes. Até hoje. Ela fala dez
vezes a mesma coisa. 1sso, quando eu falo a segunda vez, eu falo assim: “Nao,
perai, p6, se eu falo da minha mée...” (H13)

Esse gerente (H13), entdo, faz referéncia a um comportamento positivo do
pai, que busca manter, e a uma deficiéncia da mée, que busca néo repetir. Observa

que, quando tem tais comportamentos, vém a mente imagens de seus pais: “Vem a
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figura mesmo... a imagem, a imagem dos dois, tanto de um lado, quanto do outro.
Vem a imagem.”
Outro aspecto diz respeito a imaginar o que um membro da familia faria na

mesma situacdo, ou entdo, em alguns casos, perguntar no concreto:

Mas assim, claro que... €... quando eu td sozinho assim, principalmente refletindo
sobre algumas coisas da minha vida, meu trabalho, eu penso um pouco como meu
pai faria, como minha mae faria. Eu tento imaginar como meu pai teria lidado [...]
(HS)

Mas formacédo profissional ainda acontece, e eu ainda tenho na minha familia,
principalmente no meu pai e em dois tios, pessoas com que eu me aconselho
muito. Pessoas que foram executivos de uma forma geral assim, bem sucedidos, e
gue ainda exercem a profissdo. Entdo, ainda sdo fonte de muito, muito debate
sempre que eu tenho que tomar uma decisdo na minha vida profissional. [...]
guando passa [0 pensamento do que o pai ou o tio fariam], na verdade, eu ligo pra
eles. Se é uma decisdo de tal forma importante [...] alguma coisa mais séria, eu
nado sé penso, como eu ligo. [...] E ai eu ligo pro meu pai, eu ligo pro meu tio, e a
gente conversa. (H14)

O individuo pode, também, relacionar uma pratica na organizagcdo com
ensinamentos recebidos em sua familia de origem, como fazer certo da primeira
vez, utilizar padrdes e evitar desperdicios. Uma entrevistada (M2) diz que a sua
mée chamava a atencdo quando ela ndo colocava a colcha na cama direito,
dizendo “filha, procura fazer certo na primeira vez que vocé faz, pra que eu nao
tenha que te chamar de volta pra vocé fazer de novo”. Sua mae, entdo, ja lhe
ensinava principios de Qualidade. No mesmo sentido, um gerente (H3) resgata as
falas de sua avé quanto a desperdicio de alimento: “Aquilo ali foi um exemplo que
me... que hoje é reducdo de custo, é melhoria de processo, vocé luta com isso.”

Identificamos, ainda, quando, além de o individuo tracar paralelos entre
experiéncias em sua familia e na empresa, ele utiliza esses exemplos de sua
familia de origem para expor um ponto para seus funcionarios. Esse foi o caso de
uma gerente que fazia referéncia a sua mae que, quando prestava um atendimento
em seu emprego, deixava “a marca digital”, pois ela “ia além” de um bom

atendimento e “todo mundo se lembrava do nome dela”:

A minha mde comegou trabalhando nessa lavanderia também, ta, como
encarregada. Depois ela foi trabalhar num hospital, é... ndo na é&rea de
enfermagem, t4, ela também foi trabalhar em area de administrativa, e ela ficou la
até aposentar. Trabalhou trinta e poucos anos no hospital e sempre foi muito bem
relacionada, é... todo atendimento que eu falava, ela deixava a impressao digital
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na pessoa, porque a pessoa ndo esquecia dela. Ndo fazia um simples atendimento.
Ela prestava um atendimento e ia muito além. Entdo, todo mundo lembrava o
nome dela. E o que eu falo para os vendedores: “Se vocés atenderem
simplesmente as pessoas, a pessoa esquece de vocés, mas deixar a marca digital
ou algo mais que toque, quando pensar em comprar alguma coisa, vai lembrar...”
(M4)

Também nesse sentido:

Eu me referencio muito quando, é... quando nds estamos assim num, numa, nas
nossas reunides, assim, e temos que lidar com 0s nossos, ha minha equipe, né...
temos que bater papo e solucionar conflitos. E, as vezes, eu trago algumas coisas,
algumas caracteristicas da minha familia, assim: “Ah, a minha mae ela é assim...
ela é médezona e coisa e tal, mas ela é um pouco manipuladora, eu acho, né.” Ai,
cada um: “lh é, minha mée...” Entdo... (H12)

Que é aquilo que eu tava falando de tentar convencer e conversar € mostrar 0s
meus argumentos e a forma como que eu trabalho. E ai eu trago muito a familia,
o tempo inteiro... “Mas, pbxa, e olha s6, quando eu era...” Esse exemplo do toque
[...], coisas que eu vi e ai eu trago exemplos. As vezes, ndo tem nada a ver, €, mas
eu quero trazer alguma coisa da minha familia para usar como exemplo. Isso eu
fago muito. [...] E ai eu usei isso [um “toque” que seu pai Ihe deu], e entdo isso
foi... semana retrasada. Entéo, eu trago muito isso, de exemplos de alguma coisa
de que passou na minha familia. Eu trago isso para dentro do trabalho, para
conversar. (H13)

Pode ocorrer a repeticdo de falas ouvidas na familia no ambiente de
trabalho. Muitas vezes, uma gerente (M4) repete para 0s seus funcionarios a
seguinte fala de sua mae, j& exposta ao tratarmos de lideranga: “Porque vocé nédo
consegue com mel, com fel também vocé também n&o vai conseguir.”

Uma outra situacdo ocorre quando o individuo percebe que trata os seus
funcionarios como se fossem de sua familia. No caso que se segue, 0 gerente,
filho mais velho, sentia-se responsavel por cuidar de seus pais, indo visita-los todo

final de semana, mesmo morando em cidades diferentes:

Mas € em termos de caracteristicas de gerenciamento de, é... eu ndo sou uma
pessoa mandona de ficar dizendo: “O, pra vocé fazer isso, pra vocé fazer isso,
fazer aquilo...” Eu procuro orientar 0s objetivos principais do departamento que
eles tém que fazer e deixo por conta deles. Confio muito neles nesse sentido. Eu
procuro manter uma relagdo muito de amizade, sem muito aquela historia de
hierarquia, né: “Pd, eu sou chefe, entdo, eu sou aqui...” Nao, pelo contrério,
procuro estar muito no mesmo nivel de trabalho e... procuro tratar como se
fossem da minha familia, ou seja, de uma forma muito amigavel, de uma forma
muito... sabe, de cuidar das pessoas, né. Se acontece algum problema, mesmo que
seja um funcionario que faca algum erro, né, se tiver que responder la no... por
esse erro, na alta direcdo, uma coisa assim, ndo vou dizer “foi meu funcionario
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que errou” [...] [Vocé falou “eu procuro tratar 0 meu funcionario como se fosse
da minha familia”. Poderia ser mais especifico?] Proteger. (H2)

Adicionalmente, o sujeito pode “dedicar” certas acdes a determinada
pessoa significativa, para provar que é igual ou diferente dela, ou para orgulha-la,

entre outras possibilidades:

Acho que isso... compensando os elogios que eu nao tive, falando as coisas com
jeito, quando muitas vezes as coisas me foram ditas sem jeito, assim,
abruptamente, é... tentando provar que eu dou conta, né [...] quando eu realizo as
coisas da forma como eu realizo... Quando eu almoco na frente do computador,
eu estou mostrando pro meu pai que eu era igualzinha a ele, que ia pro escritorio
no final de semana: “Olha, vocé ia pro escritério no final de semana, mas eu
almoco no computador.” Entéo, eu acho que todo mundo traz, eu acho que eu
trago assim como todo mundo traz. E meio dificil dissociar isso. A gente, eu acho
que a gente... E aquilo que eu falei no inicio, acho que a gente é muito produto do
que a gente foi, né, do que a gente viveu, né. E assim, 6, eu também acho que
algumas pessoas rompem absolutamente, mas eu definitivamente ndo consegui
romper. Eu continuei trazendo essas coisas. (M3)

Constatamos que diversos elementos da dindmica vivida no dia-a-dia da
familia de origem manifestam-se em caracteristicas que trardo impactos, direta ou
indiretamente, no seu desempenho como gestor. Algumas repercussdes, 0s
individuos relatam como positivas; outras, como negativas; e umas, ainda,
apresentando ambos aspectos.

Cada entrevistado contribuiu com percepgdes diferentes, de acordo com as
suas possibilidades de realizar conexdes, bem como o seu desejo de revela-las. Os
elementos apurados estdo de acordo com Bowen (1998), ao afirmar que, para ele,
tornou-se cada vez mais dificil olhar para um individuo sem “ver” todos os demais
membros da familia, sentados como fantasmas junto a ele. A seguir, passamos a
tecer consideracOes sobre os diferentes niveis de conhecimento que os individuos
desenvolvem sobre a histéria em sua familia e as repercussdes dela advindas; bem
como, sobre a possibilidade de transformacdo do sujeito, de abrir mao de atitudes
que ndo considera positivas para a sua pratica de gestao.
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5.5

Autoconhecimento familiar e diferenciacao

Durante a realizagdo das entrevistas, percebemos uma variabilidade do
autoconhecimento dos sujeitos, relativamente a capacidade de estabelecer relacbes
considerando os elementos da historia familiar. Adicionalmente, no tocante as
relacbes desses elementos com as praticas de gestdo, muitos declararam terem
sido “pegos de surpresa”, “nunca ter parado para pensar nisso”: “a gente nunca
parou pra pensar nisso, VOCé pegou huma coisa que eu nunca parei pra falar e
nem pensar e nem refletir assim.” (M4)

Um ponto relevante é a capacidade de realizar uma reflexdo abrangente a
respeito da prépria histéria familiar. Foi verificado que os entrevistados, de modo
geral, faziam substancialmente mais referéncias aos aspectos positivos do que as
deficiéncias advindas da sua familia. Podemos apenas especular qual seria tal
motivo. Seria porque estdo falando com um estranho a respeito de si e de suas
familias? Seria porque ndo possuem um autoconhecimento desenvolvido, um grau
de diferenciacdo que permita tal analise? Seria porque, por serem ocupantes de
cargos gerenciais — pessoas bem sucedidas na hierarquia da organizacdo —
apreenderam mais aspectos positivos da familia? Ou serd que buscar ver o lado
positivo da familia de origem, ressaltando esses aspectos e amenizando os demais,
é uma caracteristica da maturidade? Neste trabalho, ndo buscamos essas respostas,
porém acreditamos que € um tema de relevo para futuras pesquisas.

Outro aspecto importante é até que ponto o individuo consegue
transformar-se, diferenciar-se, em relacdo a aspectos que nao considera positivos
“recebidos” de sua familia. Sera que o ditado que diz que *as frutas ndo se
afastam muito da arvore” estd certo? Serd que, de fato, muda-se pouco? No
depoimento a seguir, o entrevistado critica 0 comportamento de seu pai, mas diz

gue nédo consegue fazer muito diferente:

Apesar de que ele [o pai] € muito, é... como é que eu vou dizer? Ele é muito
precavido nas coisas. Ele, pra ele tomar uma decisdo, ele pensa muito. Eu acho
que, as vezes, o fato dele pensar demais... Ele devia agir mais, ndo somente
pensar, mas devia agir mais, né. Ele pensa em termos de todos os angulos, de
todos os aspectos, na verdade, com o intuito de minimizar qualquer tipo de risco
de uma tomada de deciséo. [E vocé, como é que vocé se coloca em relacdo a essa
questdo de decidir, pensar bastante, vocé se coloca mais agil do que o seu pai?]
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N&o, eu acho que eu sou igual. Eu sei que devia ser mais agil, né, eu critico ele de
alguma forma, algumas vezes, né, que ele precisa talvez arriscar um pouco mais
nas decisdes na vida profissional dele, mas eu ajo da mesma forma. (H2)

A possibilidade de mudanca de atitudes e padrdes envolve, entdo, muito
mais do que um processo de percepcdo no sentido de cogni¢do, demandando que
se adentre na forca da familia, no apego, na lealdade aos padrdes recebidos, no
senso de identidade e de pertencimento. Tudo isso é fundamental no processo de
diferenciacdo, para que o individuo possa fazer as suas préprias escolhas. Um
momento importante desse processo envolve desenvolver um olhar mais maduro
sobre a familia de origem.

De fato, a visdo que o individuo tem de sua familia pode sofrer a acdo do
tempo. Isso ocorrera de forma proveitosa se esse individuo busca compreender o

sistema familiar em que se insere:

Hoje, assim aos trinta, eu estou diferente de como eu via a familia aos vinte, né,
como eu via a familia aos quinze, né? Quando eu entrei no mercado de trabalho,
era muito, é... eu tava entrando no mercado de trabalho, era muito para me
libertar dessa familia. Entrei no mercado de trabalho muito cedo, né, e muito com
essa perspectiva de “Ah, eu quero sair de casa, eu quero sair de casa...” E ai,
guando vocé sai de casa, vocé olha pra tras e comeca a enxergar o que tinha de
ruim naquelas relagfes, o que é que tinha de bom naquelas relagdes... E como
isso, de fato, assim... é... te faz ser o que vocé é, né. (M3)

Se, por um lado, existe uma tendéncia a perceber de forma polarizada os
elementos da dinamica familiar, classificando-os como positivos ou negativos, a
possibilidade de compreender além desses extremos parece ser um traco da
maturidade. 1sso envolve, entdo, perceber tais alicerces como algo que contribuiu

para a propria constituicao, em seus multiplos aspectos:

Vejo relagbes muito interessantes, a0 mesmo tempo que atrapalha muito, € muito
bom.[...] Acho que a familia é sempre um foco de conflito, né. Assim, a minha
familia de origem sempre teve um grande foco de conflito [...]. O que eu acho que
é bom é porque, assim, eu acho que, mesmo com 0s conflitos, a gente consegue
ter relacGes, é, acho que, é, que faz a gente crescer, né. (M3)

Essa gerente, quando se refere as cobrancas que recebeu por ser a filha
mais velha, de ter que dar certo, hoje vé também o lado positivo. Apesar do peso

que sentiu e de ter abandonado alguns caminhos mais alternativos, sua irma, que
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ndo teve a mesma cobranca, ndo se desenvolveu profissionalmente da mesma
forma. Diz que acha que isso, no fundo, foi bom para ela.

Identificamos também, em alguns entrevistados, a ocorréncia da percepcao
da transmissdo multigeracional. Essa percepcao € de extrema valia, pois permite
uma maior compreensdo dos pais, 0 que pode vir a facilitar uma deciséo
consciente a respeito de repetir, ou ndo, padrdes recebidos, constituindo-se em
elemento importante para a diferenciacéo.

Quando o individuo passa a compreender que 0s seus pais também foram
criados em uma familia, que tiveram uma historia, desenvolve uma visao

sistémica, o que contribui para um olhar maduro sobre os padrdes apreendidos:

Exatamente. Eu, hoje, ja superei e tal, mas, no inicio, eu ndo me apercebia
claramente dessas situagdes ali. Mas eu vejo assim: ndo podemos jamais, vamos
dizer assim, culpar 0s nossos pais, como provavelmente nds também... [...] era o
gue eles conheciam, o que eles sabiam, a forma que eles também foram educados.
(M2)

E, eu me lembro quando eu passei no vestibular, por exemplo, eu passei super
bem no vestibular e eu cheguei em casa assim... no meu grupo do colégio, eu tive
um desempenho melhor e eu cheguei em casa toda feliz, ah, olha, né... E ai, eu
lembro que a minha mée falou assim: “Ah, legal, [ndo] fez mais do que a sua
obrigacdo. Vocé esta fazendo pra vocé e ndo é pra mim”. E assim, colegas que
tinham tido um desempenho muito melhor, ganharam um carro porque passaram
no vestibular, entdo, assim, era diferente. Era diferente, né. Na época, isso que eu
te falei, quando eu tinha vinte e poucos, isso me dava, me revoltava as vezes, eu
achava injusto, né. Hoje, com trinta e alguma coisa, eu ja consigo olhar e
ponderar e entender, né, porque é que era assim, né. [...] Porque eles também
aprenderam assim, né, eu acho que vocé tem uma coisa de vocé passar, né. (M3)

Desse modo, um olhar maduro sobre a dindmica vivida na familia pode
permitir uma escolha consciente de atitudes e comportamentos a serem adotados,
sem assumir a forma de uma simples repeticdo de padrGes ou de uma atitude

reativa, negando tudo que foi recebido da familia:

[...] eu sou filha de dois, de dois filhos mais velhos, né. [...] Minha méae € filha
mais velha e meu pai é filho mais velho. [...] é a cultura familiar que se constroi
mesmo, né. [...] Eu ja me vejo cobrando coisas do meu filho mais velho. Eu tenho
dois filhos. Eu ja me vejo cobrando coisas dele e ja me vejo sendo muito mais...
é... condescendente com o meu cacula. [...] E até me policio muito por isso,
assim, de ndo tentar ndo ser tdo exigente assim com o meu filho mais velho, mas,
guando eu vejo, eu ja falei, né, quando eu vejo, eu ja fiz, né. Eu acredito que
tenha muito a ver com a constituicio mesmo da familia, né. Vocé... a gente
carrega, né, na nossa vida as coisas que a gente viveu, né. E muito dificil
dissociar, né. Ou vocé rompe absurdamente, né, eu acho que tem muita gente que
consegue romper; ou vocé até faz um movimento de ruptura e acaba recuando um
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pouco, porque eu acho que é um pouco que eu fiz, né. Eu sai de casa cedo, eu fui
trabalhar cedo, né, e acabei parando, olhando e falando: “N&o, ndo é tdo ruim
assim. Afinal de contas, eu sai desse meio, né. Tem alguma coisa boa que me fez
sair desse meio”. (M3)

Vimos a possibilidade de uma mudanca, através do tempo, da visdo da
familia de origem, de uma percep¢do ndo polarizada da dinamica vivida e do
reconhecimento do processo de transmissdo multigeracional. Tais aspectos, como
podemos constatar, ndo Sdo estanques, comunicam-se, bem como parecem
favorecer a liberdade de escolhas em relacdo a caracteristicas provenientes da
dindmica familiar. McGoldrick (1997), nesse sentido, ja assinala que quanto mais
o individuo conhece sobre a propria familia, mais ele se conhece e tem mais
liberdade para determinar como quer viver.

Nessa linha, um tépico bastante sensivel é o dos segredos familiares. Um
entrevistado falou que sua mae tinha uma visdo negativa dele, falando mal dele
para os outros. Como protecdo, ele passou a nédo falar de si para ninguém, o que de
alguma forma prejudicava as suas relagdes, incluindo as no ambiente de trabalho.
Tinha uma reacdo muito ruim as criticas, bem como muita dificuldade com a

intimidade:

Eu acho que era... a intimidade, eu acho que me assustava... eu acho. Quando eu
comecgava a perceber que tava ficando muito proximo das pessoas, que tava
criando muita afetividade, criando muito vinculo emocional... ai talvez fosse a
férmula que eu encontrava... de romper e sair. [...] Toda vez que eu criava muito
vinculo com as pessoas que... isso é facil de vocé construir... dois, trés anos, vocé
ja faz isso... ai eu achava que ja era 0 momento de sair, porque eu ja tava muito
envolvido emocionalmente.[...] Ai, eu acho que... eu saindo daquele grupo, me
protegeria. Eu continuaria, eu seria obrigado a expor as minhas fragilidades,
digamos assim... (H18)

Isso fazia com que ele, de tempos em tempos, pedisse para ser transferido.
Héa aproximadamente dez anos, ele descobriu que sua méae tinha tentado aborté-lo.
E a revelacdo desse segredo foi muito significativa, pois ele percebeu que “a coisa
tinha a ver s6 com o fato da magoa dela, do rancor que ela tinha do meu pai”. Ele
se sentia “carregando coisas negativas que estdo impactando a minha vida
pessoal”. Esse foi o inicio de um processo de autoconhecimento e de uma

significativa transformacao, com repercussdes nas esferas pessoal e profissional.
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Entendemos, ainda, serem relevantes algumas observacGes sobre a
formacdo de tal autoconhecimento. Para tal, segue trecho do discurso de uma

gerente:

[...] eu tenho meu pai como uma grande referéncia. Entdo, a maneira com que ele
agia... com certeza... Ndo digo que eu procuro ser igual, mas eu acho que eu
absorvi, né, certas caracteristicas, como assim... acima de tudo, ser correta com as
pessoas e... € 0 senso de profissionalismo, que eu acho que eu diria que eu me
espelho, sim, no meu pai, na figura do meu pai. Isso muito. E trazendo pra vida
profissional, com certeza, né. Um exemplo, uma situacdo... Eu acho que é o dia-
a-dia mesmo. E a minha conduta, € 0 meu senso de justica com as pessoas, 0
respeito que eu tenho pelas pessoas [...] (M6)

O depoimento acima enseja algumas considera¢des. Quando o individuo
diz que aprendeu a respeitar os outros, na organizacdo, a partir do respeito as
diferencgas que existe em sua familia, caberiam as perguntas: “Como as diferencas
sdo respeitadas na sua familia?” e “Como as diferencas sdo respeitadas no seu
trabalho?”. Tal aprofundamento poderia trazer importante luz sobre a questéo.
Eventualmente, até equivocos em préaticas de gestdo poderiam estar sendo vistos
como qualidades advindas da familia. Essa percep¢do seria 0 primeiro passo para
a mudanga, para que se possa, de fato, beber nas forcas e afastar as deficiéncias
advindas da familia.

A repeticdo simples ou a negacdo sistematica de padrbes da familia tira a
liberdade de escolhas de comportamentos pelo sujeito, mina a sua capacidade de
automonitoracdo. Tal capacidade refere-se a habilidade de um individuo de ajustar
seu comportamento a fatores externos, situacionais, sendo vital para o exercicio
eficaz da lideranca (Robbins, 2000).

O autoconhecimento em relagdo a propria familia e os esforcos de
diferenciacdo representariam, entdo, uma importante direcdo para o0
desenvolvimento da prépria automonitoracdo, para 0 que 0 gerente tenha a
necessaria flexibilidade para colocar em prética a teoria aprendida ao longo de sua
formagéo. Acreditamos que esse esforgo de diferenciacdo passa por encontrar
outras formas de “pertencer” a propria familia que ndo a manutencéo sem reflexao
de comportamentos l& adquiridos. A tarefa ndo é simples, pois mexe com padrdes
emocionais arraigados e em areas bastante sensiveis. Para tal, o individuo precisa

de uma postura ativa, de “superagéo”:
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E, eu acho gue vocé tocou num ponto, assim, fundamental. Eu tive que me
superar e, com isso, me trouxe essa caracteristica de lideranca, porque eu tive que
me superar, entender os porqués da minha familia e, com isso, eu, eu ganhei essa
habilidade que hoje eu exergo. (H12)
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