ROTINAS DEFENSIVAS NAS ORGANIZACOES, Rafael Echeverria.

Se mantivermos constante o que pensamos (o carater de nossas conversacoes
privadas) ficara muito dificil resolver impasses. Ainda que encontremos algumas
ferramentas que nos permitam dizer o que pensamos sem apreensoes, incluido ai,

os efeitos negativos decorrentes do falar, o avanco sera sempre limitado.

Todavia, o problema nao se resolve adequadamente aprendendo-se simplesmente
a “dizer a verdade”, no pressuposto de que o problema se refere a “dizer a verdade”.
Ai reside parte importante do problema: considerarmos que o que pensamos € “a
verdade”. Em tal posicao sera dificil gerar uma abertura que ponha em questao o

NnosSo pensar.

-

E importante, por isso, examinar o tipo que opta por
calar. A primeira acao que faz € precisamente observar
o comportamento do outro. O que observa resulta
diferente de suas expectativas, do que havia desejado
que acontecesse.

Normalmente interpretamos desde nossas
inquietacoes, de nossa maneira particular de observar
cada situacao, desde o que consideramos correto,
adequado e valido. Observamos a partir do observador
que somos. Nao é estranho, portanto, que ante nossos
olhos o outro apareca como o incompetente ou, pior
ainda, como mesquinho e egoista. Isso ocorre porque
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estamos comparando o “seu” atuar com “nosso”
pensar. Ao proceder desta maneira, nao é estranho que
julguemos o outro da maneira que o julgamos.

Isso se faz presente em nossa relacdo com o outro e manifesta-se de multiplas
maneiras:

a) na rigidez de nossos corpos quando estamos juntos;

b) na maneira como reagimos emocionalmente frente ao que o outro diz ou faz;

¢) na forma como nos observamos;

d) nas acoes que tomamos e que deixamos de comunicar;

e) na sensacdo de que nao nos entendemos uns aos outros.

O efeito em muitas organizacoes € demolidor. Nao so6
compromete a efetividade, mas afeta também o nivel de
bem-estar de todos os envolvidos. Quando emergem
nas conversas publicas, o fazem pela via da intriga, da
criacao de situacoes que se opoem mutuamente. As
conversas se tornam compartimentadas e se tornam
barreiras nos processos de comunicacao. Surge a
desconfianca, a resignacao frente ao que podemos fazer
em cooperacao, o ressentimento mutuo, o conflito, a
tensao e o estresse. O ar que se respira se faz pesado.
O horizonte de possibilidades da organizacao se faz
mais estreito. O <clima da organizacao fica
contaminado. Nesta situacao ninguém se beneficia e

quem mais sai prejudicada € obviamente a organizacao.



Trata-se de um fendmeno sistémico. Ninguém deseja
este resultado, e este, no entanto, apodera-se de todos.

Uma primeira chave para entender melhor este
fendmeno esta em deslocar nosso foco de observacao.
Nosso olhar esta posto em interpretar o comportamento
do outro.O que propomos €& examinar o
comportamento de quem esta construindo esta
interpretacao. O problema, a rigor, nao s6 surge do
comportamento do outro, mas também da maneira
como nos operamos nestas situacoes. Surge da forma
como o observador que somos encara a diferenca que o
outro observador manifesta em relacao a nos. Trata-se,
portanto, de observar o observador que somos.

Observar o observador que somos nao € um
procedimento habitual. O observador que somos se
encontra normalmente concentrado em observar o que
acontece a seu redor. Agimos assim com naturalidade,
diriamos inclusive com ingenuidade, supondo no geral
que as coisas sao como elas se apresentam a nossos

olhos.

Estamos tao absortos olhando ao nosso redor que nao
prestamos atencao ao “pedestal” de onde observamos.
Para observar este “pedestal”, € necessario nos
deslocarmos para outro “pedestal”. Deste novo posto de



observacao estaremos em condicoes de “analisar”

nosso “pedestal” anterior.

Coloquemo-nos entao em um pedestal diferente e observemos agora a maneira
como estavamos procedendo em nosso primeiro observar. Esta € a operacao
fundamental. Observar nao s6 o que o outro faz, mas também o tipo de observador

que o leva a atuar de maneira como o faz.

Para interpretar adequadamente a acao humana, devemos procurar abrir

espaco para entender o observador que o outro é.

Um circulo virtuoso pode ocorrer quando um dirigente assume o risco de delegar
uma tarefa importante a um assessor ou funcionario. Este assessor ao receber a
tarefa a executa com um bom desempenho. Esse fato gera maior confianca da parte
do dirigente em seu subordinado, o que conduz a delegar-lhe novas tarefas. Com
isso aumenta a autoconfianca do funcionario que pode desenvolver mais iniciativa

e com ainda melhor desempenho.

A maneira como podemos agir para dissolver as rotinas
defensivas nao € trivial. Ela envolve uma transformacao
profunda na maneira como operamos. Para fazé-lo &
necessario aprender a questionar nossa maneira
espontanea de atribuir algum sentido ao que
acontece a nossa volta. Portanto, aprender a pensar
de forma diferente do que estamos acostumados e a
buscar novas possibilidades de acao.



A primeira transformacao deve ocorrer no tipo de
observador que somos. Trata-se de transitar do
observador de enfoque Unico ao observador de enfoque
multiplo. Portanto, aceitar que minha maneira de
conferir sentido a cada situacao que vivencio pode nao
ser a unica valida. Aceitar que os demais podem
contribuir com uma boa interpretacao em uma
determinada situacao. Putnam sugere o seguinte guia:
a) Assumir a legitimidade do atuar de cada um dos
envolvidos e a partir do suposto de que cada um
procura fazer o melhor, dadas as circunstancias e as
distintas posicoes e responsabilidades que lhes cabe.
b) Desconfiar de nossas interpretacoes espontaneas e
estar dispostos a revisar criticamente nossos
julgamentos e preconceitos. Quanto mais me aferro a
meus julgamentos, mais me fecho a considerar os
posicionamentos dos outros.

c) Aceitar que minhas acoes podem estar contribuindo
para o acirramento do problema, ainda que nao tenha
intencao de fazé-lo.

d) Abrir-me a compreender como o outro explica o que
acontece e porque atua da forma como atua. Isto nao
implica estar necessariamente de acordo com ele.

e) Perguntar aos demais como interpretam o sentido da
situacao, as inquietacoes que os movem e pelas

possibilidades que eles vém comprometidas.



f) Perguntar pelas pressuposicoes e julgamentos que
fazem em seu processo de tomada de decisoes e
identificar os dilemas que os demais podem estar
enfrentando ao encarar a situacao.

g) Perguntar como minhas acoes podem estar
acirrando o problema.

h) Estimular os demais a assinalar lacunas entre
minha maneira de pensar, minhas acoes e decisoes.

i) Compartilhar minha maneira de interpretar a
situacao, as inquietudes que me orientam e as
possibilidades que percebo.

j) Compartilhar a informacao que estimo relevante em
meu processo de tomada de decisoes e expor os dilemas
que julgo enfrentar.

k) Compartilhar a minha interpretacao sobre as
possiveis consequéncias que antecipo de suas acoes,
sem atribuir-lhes intencao de produzi-las.

1) Dar a conhecer quais sao minhas emocoes sobre a
situacdo e o ©processo de comunicacao que
compartilhamos.

m) Propor em conjunto com os outros um compromisso
que permita o projeto e a execucao de acoes corretivas
e que possibilitem a cada advertir os demais quando
considere que se esta reproduzindo ou criando nova

rotina defensiva.
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