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AMBIENTE QUE ELE TEME
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Resumo

A forma como um gestor lidera sua equipe reflete suas crencas mais
profundas sobre si mesmo e sobre as pessoas ao seu redor. O modelo de
gestdo adotado &, portanto, um espelho da sua visdo de mundo, da sua
forma de se comunicar e de como ele interpreta as relacdes de trabalho.

Para entender essa dindmica, a base tedrica pode ser encontrada na obra
de Douglas McGregor, psicologo social americano, intitulada ‘O Lado
Humano da Empresa’, de 1960. Nesta obra, McGregor discorre sobre a Teoria
X, que nos apresenta as crencas fundamentais que muitos gestores tém
sobre a natureza humana no trabalho. Assim, parte-se da premissa que estes
gestores acreditam em trés pressupostos principais, de acordo com o autor:
O primeiro € a aversdo ao trabalho, ou seja, o individuo tem aversdo inerente

ao frabalho e o evitard se puder, o segundo € a necessidade de coercdo e
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controle, que supde que as pessoas precisam ser coagidas, controladas,
dirigidas e até ameacadas para que facam um esforco adequado e o
terceiro € falta de ambicdo e o desejo por seguranca, onde se acredita que
o ser humano prefere ser dirigido, pois ndo deseja assumir responsabilidades,
principalmente pautado na crenca de que essas pessoas ndo tem ambicdo,
e acima de tudo, buscam por seguranca (MCGREGOR, 1960).

Pode-se perceber que a Teoria X sustenta a crenca de que os funciondrios
sdo, por natureza, preguicosos, de pouca ambicdo e iresponsdveis. Deste
modo, assumindo tal como verdade, utiliza-se um sistema de gestdo rigido,
punitivo e de confrole extremo, onde a partficipacdo ativa e a autonomia
dos colaboradores sédo minimas. O resultfado desse comportamento € uma
reacdo de falta de confianca e desmotivacdo na equipe, que se sente
desvalorizada e sem poder de decisdo, perdendo o senso de
responsabilidade e a iniciativa (MCGREGOR, 1960). Esse ciclo vicioso se
enquadra perfeitomente no conceito de profecia autorrealizante,
popularizado pelo socidlogo Robert Merton (1948). A profecia age como um
mecanismo onde o comportfamento do gestor, baseado em suas
expectativas negativas, gera as reacdes que confirmam suas piores crencas
sobre a equipe.

Essa dindmica de desconfianca muitua tem um profundo impacto
psicoldégico, que pode ser analisado pelas lentes da Terapia
Cognitivo-Comportamental (TCC) de Aaron Beck. A TCC argumenta que
nossas emocodes e comportamentos sdo resultado direto de nossos
pensamentos e crencas mais profundas, chamadas de esquemas mentais
(BECK, 1997). A Teoria X pode ser interpretada, portanto, como um conjunto
de esquemas cognitivos disfuncionais do gestor, que o levam a interpretar as

acoes da equipe de forma negativa por meio de distorcdes cognitivas. Por
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exemplo, um atraso de um funciondrio pode ser visto automaticamente
como irresponsabilidade, ao invés de uma circunsténcia externa. Por outro
lado, a equipe que vivencia essa gestdo pode desenvolver seus proprios
esquemas de desamparo, que se manifestam em pensamentos como "ndo
importa o que eu faca, o resultado serd o mesmo". Esse padrdo de
pensamento e comportamento pode gerar ansiedade, estresse crénico e,
em casos mais graves, a Sindrome de Burnout, criando um ciclo vicioso que
prejudica tanto o individuo quanto a organizacdo.

A exposicdo continua a esse ambiente autoritdrio mina a seguranca
psicoldgica do funciondrio, que passa a temer represdlias por erros ou por
expressar opinides. Essa falta de seguranca, somada 4 auséncia de
autonomia, pode levar a quadros de ansiedade crénica e depressdo,
conforme o individuo desenvolve um senso de desamparo aprendido
(PETERSON; MAIER; SELIGMAN, 1993). As distorcoes cognitivas se tornam mais
frequentes; o funciondrio pode cair na armadilha da catastrofizacdo
(imaginando o pior cendrio para cada pequena falha) ou da leitura mental
(assumindo que o gestor estd sempre insatisfeito). Essa tensdo constante ndo
apenas afeta o bem-estar mental e emocional, mas também se manifesta
em sinfomas fisicos, como dores de cabeca, problemas gastrointestinais e
insénia, demonstrando a conexdo indissocidvel enfre o ambiente de
trabalho e a saude integral do individuo (MASLACH; LEITER, 1197).

Em contraponto a essa visdo temos a Teoria Y de McGregor. Diferente da
Teoria X, ela se baseia em esquemas cognitivos adaptativos, que veem o ser
humano como proativo, ambicioso e capaz de autogerenciomento
(MCGREGOR, 1960). O gestor que opera sob a Teoria Y acredita em trés
crencas fundamentais: a primeira discorre sobre a satisfacdo no trabalho,

que pauta que o trabalho é tdo natural ao ser humano quanto o descanso e
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portanto, as pessoas podem encontrar satisfacdo o fazendo (MCGREGOR,
1960). A segunda reflete sobre a autodirecdo e o autocontrole, que nega 0s
pressupostos da teoria X que acredita que as pessoas precisam ser punidas,
ameacadas ou confroladas, assim, mostrando que pessoas comprometidas
com 0s objetivos - pessoaqis e da instituicdo - usar@o o autocontrole e a
autodirecdo para alcancda-los (MCGREGOR, 1960). E a terceira, pautada na
ambicdo e criatividade, onde acredita-se que a maioria dos individuos
busca por responsabilidades e desafios, assim, cabe ao gestor proporcionar
um ambiente onde as pessoas possam liberar seus potenciais (MCGREGOR,
1960). Essa crenca gera um ciclo virfuoso: o gestor delega, confia em sua
equipe e incenfiva a parficipacdo, o que, por sua vez, aumenta a
motivacdo, a responsabilidade e a produtividade dos colaboradores,
confirmando as expectativas positivas do lider.

A andlise conjunta da Teoria X e da Teoria Y, a luz dos conceitos da TCC,
revela que a lideranca vai muito além de um conjunto de técnicas. A
escolha por um modelo de gestdo autoritdrio ndo € apenas uma decisdo
administrativa, mas um reflexo de crencas que, ao se transformarem em uma
profecia autorrealizante, geram um ciclo de desconfianca e prejuizos
psicolégicos (MCGREGOR, 1960). Por outro lado, a adocdo de um modelo
mais participativo demonstra que o sucesso de uma organizacdo estd
infrinsecamente ligado ao bem-estar e a valorizacdo de seus colaboradores
(MCGREGOR, 1960). Em Ultima andlise, o resumo expandido demonstra que
a verdadeira eficiéncia e sustentabilidade de uma empresa residem na
capacidade do gestor de reestruturar suas proprias crencas e, com isso,
tfransformar positivamente o ambiente de trabalho e as vidas das pessoas

que o compoem.
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