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Gerir organizacdes sempre foi um desafio, aquele que esta a frente de uma
equipe se vé, constantemente, em xeque quanto as suas decisdes e agodes. Pelo
seu papel estratégico, o gestor possui um grande impacto nos resultados de uma
organizac&o, bem como nas percepcdes que a sua equipe tem de si. E ainda deve
encontrar-se com seus proprios sentimentos, desapontamentos, alegrias, jubilos e
incertezas. Essa resenha destina-se a apresentar a obra Pratica Reflexiva das Agdes
Gerenciais: um modo de promover a salde e o bem-estar sem perder de vista a
produtividade, escrito pelos doutores José Carlos Zanelli e Andreia Costa Tostes.

Os escritores constituem uma dupla com ampla experiéncia no mundo or-
ganizacional, tanto na producéo cientifica, como na pratica cotidiana. Tostes tem
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tos. Trabalha, ha mais de 40 anos, como professor e pesquisador, além de realizar
atividades de consultoria e assessoria.

O presente livro oferece uma interseccdo entre a psicologia e a atuagéo do
gestor, destina-se a ensinar uma estratégia para um programa de desenvolvimento
de lideres de todos os niveis hierarquicos. Ele parte do pressuposto que é possivel
promover organizagdes saudaveis equacionando o bem-estar no trabalho e a produ-
tividade. Enquanto estratégia de atuacao, adota as praticas reflexivas enquanto um
caminho para aprender, ou seja, propode a reflexao sobre o cotidiano organizacional,
enquanto um caminho para aprender. Referente ao método, apresentam interven-
¢des nos niveis individuais e grupais, ao considerar que sao voltadas para gestores,
publico em menor nimero nas estruturas hierarquicas vigentes. E, que a efetividade
para proposta, concretiza-se a medida que se oferta um espaco seguro para os
gestores pensaram acerca de suas acdes e das consequéncias provenientes delas.

O tratado tedrico do texto inicia-se com uma apresentacdo das organiza-
¢des enquanto sistemas psicossociais, ou seja, um conjunto de acdes e reacdes
simultaneas dos agentes que fazem as instituicOes existirem: as pessoas que nelas
trabalham. Conforme versam os préprios escritores “trabalhar é conviver” (p.17) e,
portanto, compreender as interacdes, e os vinculos produzidos por elas devem ser
a base de analise da gestao. Inclusive, sinalizam que, uma analise minuciosa das in-
teracdes humanas no trabalho perpassa por compreender a cultura organizacional
€ seu impacto para a saude dos trabalhadores.

Em segundo e terceiro momentos, a obra refere-se ao papel do gestor no
desenvolvimento daqueles que tem por funcao liderar, especialmente nos aspectos
transformacionais. Essa diretriz advoga que uma gestdo promotora de envolvimento
e entusiasmo é mais efetiva em comparacédo aquela pautada em modelos tradicio-
nais. Contudo, o livro extrapola o modelo da liderancga transformacional e insere os
preceitos de coletividade e saude no trabalho. Descrevem o papel do lider na per-
petuacgdo de valores e crencas organizacionais e as consequéncias no processo de
socializagdo dos trabalhadores, mais especificamente, na capacidade de promover
valores referentes ao respeito, a diversidade e a convivéncia saudavel e produtiva.
Explicitam que o interesse auténtico e a valorizagao das pessoas devem ser a base
das agdes gerenciais, ao retomar que organizagdes ndo alcancam resultados dura-
douros e consistentes sem a construcao de relagdes saudaveis no trabalho. Os au-
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tores recorrem, inclusive, a Bendassolli, Magalhdes e Malvezzi (2014) para identificar
os elementos que caracterizam a lideranga transformacional: influéncia idealizada,
motivacao inspiracional, estimulac&o intelectual e consideracédo individualizada.

Ainda nesse trecho, Zanelli e Tostes realizam a discussao acerca de um pa-
pel importante para quem decide, ou é escolhido, para uma funcédo de geréncia,
o exercicio do poder. E fato que o mundo esta cheio de condigdes aversivas ou
desagradaveis e que elas controlam nossas agées. E comum acreditar que nas or-
ganizagcdes o poder se exercita pela forgca e imposicdo, por meio de estratégias de
privacao, coercao e punigdo. Contudo, tal escolha tem consequéncias outras, que
acabam por tornar-se incontrolaveis para qualquer gestor de pessoas, ou seja, 0
uso da imposicao gera impactos psicolégicos na equipe, muitas vezes incontorna-
veis. Os autores identificam essas consequéncias: “sentimento de culpa, descon-
fianca, inseguranca, ressentimento, rebeldia, agressividade, comportamentos antis-
sociais, inabilidades sociais, problemas de desempenho, dificuldades de participar,
de solucionar problemas e inovar, entre outros (p.26)”.

Apds apresentar a relevancia social do desenvolvimento de gestores, os
pressupostos tedricos e éticos, bem como a base para a intervengao nas organiza-
¢oes, Zanelli e Tostes edificam os elementos da proposta de pratica reflexiva das
agdes gerenciais. E ponto pacifico nas produgcées em psicologia que a educagdo é
fundamentada nos processos reflexivos dos individuos, ou seja, na percep¢ao de
si proprio admitindo sua histéria de vida como corolario de suas agdes. Acertos, ou
erros, ja sao julgamentos de valor, estabelecidos quando se compara o resultado
das acdes com os modelos aceitos nos grupos, organizacdes e sociedade em que
se vive. A aprendizagem se da em interagao social em qualquer contexto como nas
organizagdes, lugares onde o trabalhador passa grande parte de sua vida, portanto
em um “fluxo continuo de experiéncias” (p.33).

Segundo os autores, a atuacéo do gestor esté inserida no coletivo de traba-
Iho e suas agbes sdo responsaveis pela confianga e o bem conviver, fatores estes
que impactam na salde mental dos trabalhadores. Enquanto método de interven-
¢ao, o livro adota a pratica reflexiva enquanto ferramenta de desenvolvimento de
habilidades dos gestores. Tal proposta permite que o aprendizado ocorra a partir
do cotidiano organizacional do treinando, tdo logo, toda vivéncia é uma condicéo
favoravel de aprendizado. Esta diretriz € importante, pois retira do gestor de uma
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condicao passiva, um ‘autdbmato organizacional’, que apenas reage as demandas.
Pelo contrario, a pratica convoca o gestor a refletir sobre os fatos ocorridos, a partir
dos elementos: a analise do contexto, os comportamentos adotados, os sentimen-
tos experienciados, as solugdes adotadas e as consequéncias observadas.

A etapa derradeira da obra dedica-se a apresentar os encontros coletivos
preparados para as praticas reflexivas gerenciais em seus respectivos temas. Para
tanto, os autores oferecem ao leitor o préprio material didatico utilizado em suas
consultorias. Essa didatica aproxima os profissionais coma intervengao direta, con-
siderando que podem se apropriar das estratégias, das ferramentas, das formas e
da estética de dois profissionais reconhecidos na area de gestao. Os autores ressal-
tam que os encontros tem como finalidade “desenvolver competéncias gerenciais
para construir ambientes de trabalho colaborativos e reflexivos, saudaveis e pro-
dutivos” (p.38). Sugere-se que as sessdes durem 90 minutos, nas quais sdo traba-
Ihados assuntos escolhidos pela pertinéncia a interseccdo saude e produtividade,
e consultados com os participantes a fim de verificar seu interesse e reverberacéo
na vida cotidiana. O formato de interacdo dos participantes pode ser presencial,
semipresencial ou telepresencial, mediado pelos coordenadores, com utilizacdo de
material visual em PowerPoint e exercicios em grupo e individuais. Os autores tam-
bém sugerem que os grupos de reflexdo tenham entre quatro a seis participantes,
podendo formar-se subgrupos de acordo com a equipe.

O modelo sugerido no livro apresenta treze sessoes. Cada uma constitui-
da com as seguintes etapas: agenda das atividades; eventos recentes; objetivos
da sessao; introdugdo ao tema; exercicios e temas; comentarios em destaque; e,
questdes de arremate. A agenda tem por finalidade apresentar as atividades que
serdo propostas no encontro; os eventos recentes solicitam aos participantes que
relatem suas vivencias gerenciais associadas aos conteldos aprendidos no progra-
ma. Apods os objetivos, ocorre uma introducao ao tema e, entéo, sdo realizados os
exercicios por meio de atividades de grupo mediadas pelos organizadores. Por fim,
os comentarios em destaque enfatizam as principais contribuicdes do grupo, a fim
de sintetiza-las como aprendizagem soélida, e as questdes de arremate propiciam
reflexdes para os participantes no intersticio até o préximo encontro.

O conteudo do livro oferta uma diretriz abreviada e robusta sobre como ad-
ministrar pessoas nas organizacdes de trabalho. Os psicélogos e os administrado-
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res recorrem ao conhecimento dessa area para compreender os aspectos moti-
vacionais, atitudinais, emocionais e comportamentais. Historicamente, observa-se
mudancas significativas nos modelos gerenciamento, os estudos de Munsterberg
(1913), Lahy (1916), Mayo (1933) e tantos outros, propunham um entendimento
acerca do fator humano na gestdo, da execucéo de tarefas e o aumento do de-
sempenho no ambiente de trabalho. Posteriormente, a atengéo foi voltada para os
processos de adoecimento proveniente da incompatibilidade entre os anseios dos
trabalhadores e as demandas organizacionais (DEJOURS, 1992). E, concomitan-
temente, observa-se o regate das emogodes enquanto uma dimensao da vida do
trabalhador (CHANLAT, 1991). A obra compartilha desse caminho ético-politico de
reintegrar a discussdo sobre a importancia das percepcdes, pensamentos, senti-
mentos e emocgdes na gestdo de pessoas nas organizagdes de trabalho. E essa
visdo ocorre em um processo de aprendizagem que pressupde um coletivo, como
caracterizado pelos préprios autores, o “aproveitamento das experiéncias laborais
cotidianas”, “compartilhamento de experiéncias, facilitando aprendizagens coleti-
vas”, constituicdo [..] de redes de apoio mutuo” e no “potencial da pratica reflexiva
para enraizar-se como cultura da organizacao” (p.42).

E necessaria uma leitura cuidadosa a fim de ndo culpabilizar e punir alguém
quando o planejado ndo acontece, algo comum nas organizagdes de trabalho, bem
como na vida. E recorrente vislumbrar o individuo como mais uma parte para que
o resultado aconteca. Contudo, a proposi¢do dos autores esta no caminho da hu-
manizacao do lider. O livro compreende o gestor, enquanto ser humano, se emo-
cione, tenhas alegrias, tristezas, anseios, frustragcdes e, tudo isso, influencia nas
suas agoes cotidianas. Ignorar esses fatores psicoldgicos é desconhecer o porqué
alguém age como age, entendé-los exige reflexdo, como propdem os autores.

Fator de suma importancia, o texto apresenta, em algumas partes, uma arti-
culac&o acerca dos compromissos e responsabilidade dos agentes organizacionais,
a saber: diretores, gerentes e trabalhadores operacionais. Ele salienta que a efeti-
vidade organizacional é resultante do envolvimento de todos os niveis da organi-
zagéo. E, também, adverte sobre a existéncia de programa de desenvolvimento de
gestores que posicionam o gestor enquanto fator fundamental para os resultados
da organizacdo, sem mencionar as condicdes necessarias para o desenvolvimento
do seu trabalho, a saber: condicdes de trabalho, autonomia, recursos diversos etc.
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Complementarmente, apresenta proposicdo de uma responsabilidade social
a fim de desenvolver organizagdes saudaveis. Na visdo dos autores, negar alguns
aspectos que permeiam o trabalho é ignorar o que faz pessoas trabalharem bem
ou mal, mais ou menos, com ou sem saude. As agdes em torno dessas questoes,
por vezes veladas ou escondidas, sdo caracterizadas como: “Dissimular objetivos
e agir de modo enganador, com vistas a passar imagem de credibilidade, mas com
intencdes subjacentes escusas, terminara por emergir como cinismo € hipocrisia”
(p.10). Esses pontos sao desenvolvidos na introdugao e na primeira parte do texto,
na observancia do papel reflexivo nas agdes organizacionais.

Do ponto da aprendizagem, este livro adota caminho pratico, pensado para
quem esta no cotidiano de uma organizacdo, em seu quadro de funcionarios ou
como consultor, desenvolvendo lideres. A escrita é fluida, clara e organizada, as
secdes se encadeiam para chegar em seu trecho final com as propostas de ferra-
mentas utilizadas pelos proprios autores durante os encontros propostos. Quem
ler a obra rapidamente compreendera os pressupostos dos autores, seu ponto de
partida tedrico, objetivos e sua sistematizacao de trabalho.

A etapa final do livro faz-se como uma transi¢cédo desses pressupostos em um
programa real, plausivel e que ja colheu resultados em organizagdes, como identi-
ficados pelos autores. A proposta ofertada ao leitor nesta secé@o se constitui como
um modelo de facil entendimento e que deve ser considerado como um ponto de
partida para aqueles que pretendem atuar como agentes em desenvolvimento de li-
deres. Sobre esse aspecto € salutar e imprescindivel considerar que os conteudos e
demandas organizacionais séo locais, tdo logo, cabe ao leitor-agente de desenvol-
vimento compreender o modelo e aplica-lo conforme sua realidade organizacional.
Para Daniellou (2004), o modelo é uma diretriz caracterizada por um corpo de co-
nhecimento datado, provisorio, que serve como motor para a aquisicdo do conhe-
cimento, mas ndo um molde cujas as realidades organizacionais deverdo se ajustar.

O livro, por ser eminentemente pratico, é destinado a administradores, psico-
logos e estudantes que se sensibilizam com os fatores socioemocionais vinculados
ao trabalho. Para aqueles que trabalham diretamente com programas de desenvol-
vimento de lideres, de formacéo gerencial ou ainda com mentoria para executivos,
se beneficiardo do conhecimento explanado. Docentes de graduagdo em adminis-
tracéo, gestéo e psicologia organizacional podem utiliza-lo como perspectiva de
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compreensao das organizagdes com vistas a saude e a produtividade, bem como
um rol de técnicas e ferramentas para desenvolver, acompanhar e avaliar decisdes
e acdes de gestores em niveis diversos. Ressalta-se a relevancia do livro enquanto
um modelo de manual técnico abreviado, contudo, de robustez te6rico-metodolégi-
ca. Tal proposta, acessibiliza o conhecimento cientifico para as equipes de gestéo e
certifica a justificativa deste conhecimento para o cotidiano das pessoas.

Na seara dos estudos sobre emocgdes e trabalho, Zanelli e Tostes oferecem
uma perspectiva diversa a outros autores que culpabilizam o individuo por aquilo
que sente. E importante que diverge de produgdes gerencialistas, que advogam em
favor de um total controle organizacional, inclusive das emocdes, de si e dos ou-
tros. Nocao essa que sabidamente sobrecarrega trabalhadores de todos os niveis,
e decorre em adoecimento e perda de desempenho. A proposi¢cao de uma ética de
saude e produtividade tem impactos diretos no rendimento dos individuos e nas
percepgoes sobre a sua satisfagdo, bem-estar, e saide no ambiente de trabalho.
O texto ainda tem um grande cuidado ao n&o incentivar a eleicdo do gestor como
novo bode expiatério de resultados ruins nas organizagdes de trabalho, ao retratara
complexidade que se da nos processos de produgao humana organizada. E, talvez,
esse seja um dos seus pontos mais importantes a contribuir na discussao sobre
gestado de pessoas, atualmente, em uma reflexao pratica.
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