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FEEDBACK ORGANIZACIONAL POR CARATERES

Ricardo Weigand

RESUMO
O presente artigo € voltado ao ambiente organizacional e pretende auxiliar a
rapidamente reconhecer atitudes de defesa do carater que podem estar
presentes em qualquer pessoa e utilizar esta caracteristica apresentada pelo
individuo em seu beneficio. Para este estudo modifiquei a nomenclatura dos
carateres segundo a Analise do Carater de Alexander Lowen e W. Reich. tema
a ser abordado esta focado no Feedback Organizacional. O objetivo maior &
permitir uma comunicagdo mais efetiva, assertiva e elegante entre as pessoas
desviando da toxicidade relacional que se estabelece quando surge a
negatividade de cada carater. Para isto utilizaremos alguns conceitos chave, a
saber: 1) Carateres, 2) Feedback, 3) Assertividade, e 4) Toxicidade Relacional.
omo no dizer de W. Reich em Analise do Carater — “Amor, trabalho e sabedoria
séo as fontes de nossa vida. Deveriam também governa-la” — embora ndo se
pretenda com este artigo que o trabalho em nossa sociedade se torne um
prazer para todos, pretendemos sim que esteja calcado em relagdes mais
saudaveis dirigidas pela sabedoria.

%,

Palavras-chave: Feedback. Anéiise do Carater. Assertividade. Toxicidade
Relacional. e

RECONHECENQO _CAﬁATERES

Carateres se instalam pela rébetigéo e/ou intensidade de um
determinado modo de reagir ao mundo. S&o sobretudo uma defesa para
garantir a sobrevivéncia, ainda que neurética, num momento precoce da vida.
E ndo ha nada de errado em se ter defesas, o que pode ocorrer € uma
inadequacgao da defesa criada no passado quando reutilizada no presente, seja
pelo tipo de defesa que esta sendo utilizada na situagdo presente ou pela
inadequacgao da forma como esta defesa aparece.

Ainda que se parta do pressuposto de que a defesa restringe tanto a
qualidade quanto a quantidade de vida experienciada, ela continua necessaria
e, mais ainda em um ambiente organizacional.

Neste sentido o que pretendo na elaboragdo deste artigo € que
possamos utilizar o que ja esta presente no individuo, e potencializar sua

eficacia para a situacao que se pretenda abordar em um feedback.
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Entdo vamos comecgar tomando conhecimento dos carateres, dos
conceitos de feedback, comunicacdo assertiva em oposicdo a toxicidade

relacional finalizando com a utilizagdo destes conceitos em conjunto.

CARATERES

Carater é um conjunto de atitudes que constituem um padréo cronico de
comportamento, que a pessoa utiliza no seu dia-a-dia como forma de protecao
ou defesa.

A explicagdao aprofundada sobre carateres vale ser buscada, mas nao
caberia neste artigo, portanto fiquemos com o conceito de uma forma de lidar
com as frustragdes, que se reproduz na vida, criando uma forma prépria de
funcionar, o seu “jeitao” particular de ser. Este jeitdo de ser se consolida pela
repeticdo ou pela intensidade do trauma ou da frustragcdo vividos na infancia,
como melhor meio encontrado pelo-seu ego para garantir a sobrevivéncia.

Inicialmente apresentare_i..'Um quadro.'para resumir e identificar os
carateres, suas falhas, negat'i'vida'g.j_%:"‘;lfe seh. aspecto positivo. O quadro
apresenta as defesas em sua nomerlc_rlétura _original, dada por Reich e Lowen;
porém apods o entendimento deét_e, ufiﬁz’%‘re"r'ur_n'a linguagem mais prépria para o
ambiente organizacional onde os.termos orai'u-t'i'.lizados seriam inadequados por
carregarem pressuposigcdes leigas .qué ai‘trépalhariam, em minha opinido, o
entendimento do conteudo. Acredito que estes termos podem conter um
significado pejorativo e gerar uma classificagdo de pessoas e 0 que se
pretende neste artigo € uma classificagdo de comportamentos, nao de
pessoas.

A compreensdo dos mecanismos de carater pode nos ser util no
ambiente empresarial desde que reconhegamos que cada individuo é muito
mais que seu comportamento e fornecer uma ferramenta para ser utilizada em
uma situagédo problema, buscando uma saida criativa e ndo fechada. Dito isto,
€ possivel adentrar o universo de classificacdes e descrigdes que nos
orientarao através do presente estudo, com o devido respeito pela

singularidade de cada pessoa.
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Na tabela de ASPECTOS ENCONTRADOS nas ESTRUTURAS de
CARATER — AEEC (Vide Anexo |) apresento a correlagdo de nomenclaturas
dos carateres por “Esquizéide = Tipo 1, Oral = Tipo 2”..., e assim por diante.
Esta nomenclatura é a mesma adotada no curso “A gestdo do Humano nas
Organizagbes” do instituto IABSP, que foi concebida inicialmente por Maria
Ercilia Rielli e Marcia Barreto Rezende e a meu ver é mais adequada ao uso

organizacional.

FEEDBACK

Feedback & por conceito uma espécie de retroalimentagcdo, no caso
humano uma retroalimentacdo de dados, mas o termo de origem na lingua
inglesa como usaremos para o proposito deste trabalho ndo possui uma
tradugéo para o portugués. Portanto usaremos o termo feedback no decurso
deste artigo. O termo é mais Qonh'e'cidomno campo da Administracao de
Empresas e é utilizado no sentldo de fornecer dados que permitam ao individuo
melhorar seu desempenho para. 0 atmglmento de objetivos.

E neste foco de feedback unmvestlremos para o uso da linguagem
adequada a cada carater que estou pr"opt"Jﬁdo neste artigo.

Podemos enumerar 10 passos para dar Um feedback efetivo, séo eles:

Elabore um plano — Feedback relevante
Abordagem especifica Técnicas eficientes

Foco em comportamentos Estilo eficaz

Escolha hora e local Descri¢do de sentimentos
Feedback equilibrado ). Capacidade de ouvir

Extraido do livro “Preciso saber se estou indo bem — Richard L. Williams”

Também existem alguns pressupostos a serem respeitados quando for
dar um feedback, entdo devemos evitar a ansiedade, estar numa atitude adulta
e de observador de si mesmo enquanto abordamos o interlocutor.

O objetivo de quem se propde a ajudar o interlocutor passa por ajuda-lo
a respirar melhor novamente, pois como diz Reich em Analise do Carater, “os
afetos e a histéria emocional estédo incutidos no padrao respiratério”, e estamos

orientando este interlocutor, a se conscientizar dos afetos que produzem o
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”

comportamento inadequado. As vezes dizer “Respiireee...” ndo resolve, mas
ajuda a prosseguir no encontro consigo.

Em Analise Bioenergética ndo buscamos “aliviar” o que cada um sente,
mas sim auxiliar a sentir ajudando a criar o grounding necessario, € um
encorajamento ao encontro consigo e nao uma exigéncia. Lembre-se que o

que o outro sente esta fora de seu controle.

ASSERTIVIDADE NO COMBATE A TOXICIDADE:
Assertividade:

Agora vamos discutir assertividade, primeiro numa avaliagdo do
comportamento assertivo, aquele em que o individuo € capaz de agir em seu
interesse, afirmando suas necessidades e direitos com uma atitude
determinada e adulta, mas também receptiva a necessidade e interesses do
outro, num estado emocional de cerfeza, calma e respeito, aberto ao dialogo,
usufruindo de seu direito _..d'e expressar-se genuinamente e sem
constrangimentos. Enfim, exercitar sé_l.l_s;b.ireitdé.sem ferir o direito alheio.

Parece 6timo ndo? Mas O que SE) s€' encontra comumente em nossa cultura
€ a imposicdo de posigcbes que Iev‘erm“ao relamonamento toxico, capaz de

suprimir em grande parte qualquer: pOSS|b|I|dade de comportamento assertivo.

Toxicidade:

Relacionamento toxico € aquele onde o individuo exibe qualquer
palavra, gesto ou comportamento desvalorizando e ou rebaixando a si ou ao
outro de sua identidade humana com objetivo de sentir-se respeitado,
valorizado ou amado. Qualquer forma de se relacionar com sigo mesmo ou
com outros que anule, desqualifique ou diminua o préprio eu ou o “eu” do outro
€ considerado toxico.

Esta toxicidade pode vir da familia, da educagdo, de um ambiente
hierarquico numa empresa ou das feigdes culturais e politicas de toda uma
nagao. A forma toxica de se relacionar anula o outro e torna a relacao

devocional por principio. Uma vez instalada a toxicidade desaparecem as

CENTRO REICHIANO DE PSICOTERAPIA CORPORAL LTDA
Av. Pref. Omar Sabbag, 628 — Jd. Botanico — Curitiba/PR — Brasil - CEP: 80210-000
(41) 3263-4895 - www.centroreichiano.com.br - centroreichiano@centroreichiano.com.br



T COMO REFERENCIAR ESSE ARTIGO 5

- E._. WEIGAND,Ricardo. Feedback organizacional por carateres. In: ENCONTRO PARANAENSE,

CONGRESSO BRASILEIRO DE PSICOTERAPIAS CORPORAIS, XVI, XlI, 2011. Anais. Curitiba: Centro

N Reichiano, 2011. [ISBN — 978-85-87691-21-7]. Disponivel em: www.centroreichiano.com.br/artigos. Acesso
T em: / /

condigcbes de desenvolvimento intelectual e psicolégico e arruina-se as
condicoes para o crescimento afetivo.

Vamos ver alguns exemplos de toxicidade nas relagdes e que se

pretende evitar usando a assertividade descrita acima:
Na familia: desde crianga e talvez mais intensamente na adolescéncia, somos
censurados quando decidimos defender nossos direitos, vamos ver alguns
exemplos — “Mais respeito menino[a]!; Vou te ensinar a nao falar mais assim
comigo / com os mais velhos!; Quem vocé pensa que é para falar assim com
sua mae/pai?!; Crianga educada espera os outros se servirem para pegar o
bolo na festa; e Crianga educada ndo enche a méo de brigadeiros, come dois
ou trés e s6; Nao dé uma de bicho e avance nos doces ouviu?; Siléncio que
nao aguento mais vocé correndo pra la e pra ca; Fecha a matraca que nao
quero saber;...

Conhecem isto? S&o repreSséeés gomuns nas familias, mas tenho
certeza que vocé podera pensa_r..e'm outras.’ Sé&o formas de manter autoridade
sobre as criangas anulando a"exp}éés}o adténtica dos sentimentos e das
opinides. ;r, )

Prosseguimos com o en'dossm'dﬂ-i‘;'q\-“m;;.rq's'séo como ocorre nas escolas,
alguns exemplos: ' ol
Fulaninho, se eu vir vocé conve.rs'a'r'idd' ﬁovamente vai ja para diretoria;
Banheiro agora? Porque nao foi no recreio? E ndo me venha dizer que nao
estava com vontade!! ; Essa letra é de desleixado, refaca tudo com mais
capricho ; Porque vocé nao € como Ciclaninho que se comporta bem? ; Faga
como Beltraninha que so6 tira notas dez ; Quem nao presta atengcdo a aula
nunca vai ser nada na vida;, Estdo todos conversando, é€? PROVA
SURPRESA!! Quero ver se agora ficam quietos; Crianga mal educada, nao
ganha presente no Natal; etc...

Novamente, cada um pode lembrar algum exemplo de como teve sua
identidade suprimida ou anulada para satisfazer a autoridade de um adulto que
naquele momento n&o soube se comunicar com sua necessidade. Estes

exemplos ocorrem em um ambiente onde a crianca ou adolescente esta
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precisando ser acolhido ou lutando para ser bem aceito e acaba se
submetendo.

Finalmente, ndo é de surpreender, que todos estes meios sejam
reproduzidos em nossas empresas € no nosso dia-a-dia da vida adulta e na
sociedade, onde continua a luta pela aceitacdo e pelo direito de ser visto,
olhado, acolhido como realmente se é.

Nas organizacbes os trabalhadores s&o incentivados a ndo se
manifestarem sobre nada que ameace a ordem e a hierarquia. Mantém a
mascara.

A empresa cria expectativas sobre os funcionarios que, independente da
propria opinido, sentem-se obrigados a concordar ou no minimo aceitar o que &
dito pelo chefe ou patrdo ainda na visdo mecanicista de empresa onde as

N

pessoas sao vistas como maquinas que funcionam somente a base de

comandos. p ETa

A alternativa é perderem 0 emprego ate pelo fato de manifestarem
como se sentem, pois na empresa nlnguem tem tempo para sentimentos”.
Entdo o “bom funcionario” é aquele quapldamente aprende que o chefe sabe
o que € melhor para ele, e sabe dISSO me‘fhor que ele proprio.

Logo na contratagdo o' sujeito & lmpelldo a adaptar-se o0 mais
rapidamente a cultura, sem questio.nérﬁe'r.ito.s e ele na ansia de aceitacao ira
nao soO aceitar esta condigdo, mas se esforgar para atendé-la.

Nos dias de hoje estamos comegando a ver alguns lampejos de
incentivo a quebrar com esta regra, com a horizontalizagdo das informagdes
muitas pessoas ja estdo se dando conta que é possivel desafiar a hipétese
aprendida de que o superior hierarquico (chefe; pais; professores; autoridades)
sabe mais, e principalmente que saiba melhor do que o préprio individuo o que
seja bom para ele.

Como é na sua empresa?

O contato com as proprias emogdes e o ambiente que permite estas
serem expressas dao autonomia ao individuo. Embora socialmente haja a
necessidade de controle sobre a intensidade do que vem a tona, o ambiente

também deve permitir a existéncia e expressao das emogdes de alguma forma.
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Continuando, nosso desafio entdo sera o de como ser assertivos,
respeitando o modo proprio de funcionar de cada um e ainda assim
promovendo as corregbes de rumo necessarias ao trabalho em equipe nas
organizagoes. Isto permitindo dar feedback assertivo em 360° contribuindo para
a melhoria de todo o ambiente.

Para isto utilizaremos cenarios e exemplos, o que pode gerar
discordancia e abrir novas formas de ver estas ou outras situagdes correlatas.
Este é também um dos objetivos deste artigo, que cada um tire suas préprias
conclusdes sobre como agiria.

Entramos neste ponto na abordagem de cada um dos carateres e peco-

Ihe que para ler este trecho faca referéncia do que esta em negrito nos

“Cenarios” abaixo com a tabela AEEC- Aspectos Encontrados nas Estruturas
de Carateres (ANEXO 1).

a) Cenario TIPO 1: / _

Aquela pessoa Iongilinea" qué ;éhpre béra em pé meio torta, que nao
costuma valorizar muito a aparenma g_gpde parecer as vezes meio descuidada,
parece meio distante ou nem estar a11~ é‘~que cumprlmenta todos de longe ou
mais friamente sem abragos ou contato mals caloroso. Vamos dizer que se
trata de uma mulher, que ela atue no departamento de marketing da empresa
onde é extremamente criativa e traz excelentes idéias que geram muitos lucros
a empresa. Porém na ultima semana depois de apresentar um trabalho que
consumiu varios dias de tensdo e que rejeitado pela diretoria por corte de
custos, ela simplesmente travou e ndo chega mais no horario, sua mesa esta

uma baguncga e sua motivacgao foi para o espaco.

Andlise:

Fazendo referéncia a tabela de “AEEC” (ANEXO 1) estamos
descrevendo uma pessoa que esta tendo um comportamento TIPO 1, e nesta
situacdo esta pessoa distanciou-se do contato com o mundo por ter em seu
trabalho reconhecido seu alimento para identidade. Ela passa a viver seu

medo de estar no presente como um individuo habitando seu corpo, medo de
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existir. Sobrevém uma sensagao irracional de ser agredida com uma
repreensdo ou demissao e toda sua energia se esgota nesta aflicdo. Sua agao
defensiva se dirige para o abandono do corpo e sua mente foca no mundo da

imaginagéo que lhe é tao familiar.

A assertividade e a Toxicidade:

Para esta pessoa, “chamar-lhe a atencao” pois que parece “distraida” é
negar sua esséncia, pois ela neste momento estd em contato com o tempo de
forma distorcida, como se todas suas falhas percebidas se acumulassem
naquele momento, chamar-lhe a atengéo seria chama-la para esse acumulo de
falhas que lhe fazem negar o proprio direito a existéncia. Devemos buscar a
assertividade primeiro colocando o tempo para fluir novamente, para depois
permitir individuar a situacdo e entdo reconduzir esta pessoa ao fluxo
valorizando o que ela tem de po_siti\iidadem_po seu jeito de ser tdo criativa e
reforcando seu direito de existir_é'éer aceita.”.

O cuidado com a toxicidéde.'\./_e.r'fi‘.de c"o.mo 0 colega ou superior vé a
situacdo desta pessoa que se distan J_c(l.a e parece inacessivel ao contato, a
tendéncia é que se aproximem ansm‘sos““em demaS|a e tentem ajudar “dando
um tranco para ver se pega”, mesmo que veja’ isso como ultimo recurso pois ja
tentou docilmente saber o que estarié 'é'co'ntécendo e esta atitude nao a trouxe

de volta.

Exemplo entre gerente (G) e Fulana (F) :

G - Ola Fulana, esta semana que passou foi dureza ndo € mesmo? Ainda mais
que o resultado foi negativo. Como vocé esta quanto a isso?

F - Aahh... Nem sei... Ja passou...

G - Pois eu gostaria que vocé soubesse que estamos aguardando vocé voltar a
trazer suas idéias criativas para o nosso marketing. Afinal foi vocé quem fez ...
(descreva alguns dos melhores trabalhos que ela entregou). Precisamos de
vocé. Vocé precisa de algo? (esta troca precisamos X o que vocé precisa é
uma ligagao entre o mundo dela e a realidade presente)

F- Nao, esta tudo bem...
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G - Claro que esta tudo bem, e quando vocé puder voltar estamos I|he
aguardando. Neste lugar que vocé sempre sera acolhida.

Obs: ndo mande, mas incentive e promova um alongamento corporal, algo
simples como esticar-se na prépria cadeira para endireitar o corpo que estara
“‘quebrado”, estimular a respiracdo e facilitar a fixagdo da mensagem. Para
gquem ndo conhece a teoria bioenergética tudo isso pode parecer estranho,

mas o efeito dos reforgos vém a tona com algumas repetigoes.

b) Cenario TIPO II:

Beltrano é aquele cara comunicativo, sempre reunindo todos para uma
conversa e que se expressa muito bem. Traz consigo uma barriguinha saliente
mesmo sem ser gordo, seus ombros sdo levemente caidos e seus labios
proeminentes como que querendo formar um discreto biquinho ou fazer um
“beicinho”. /6 REIN

Por sua habilidade em."se comunicar com todos, Beltrano foi
recentemente promovido a su'bgeréﬁ:c:é;‘:.de Qéndas e sua responsabilidade
aumentou, juntamente com a necessﬂéde de entregar relatdrios e fazer parte
da burocracia da empresa. E.Ie qﬁ'eﬁ'}s'errll.b_rje_ foi um otimo vendedor pois
mantinha contatos e sabia como- estar coF‘h-":todos sempre préximos, agora
passou a nao cumprir com suas obri.gég':'(")e's é tornou-se uma pessoa que so6 se
lamenta, afetando inclusive a motivagao dos seus subordinados, antes colegas.
Ele simplesmente n&o consegue lidar com a expectativa de lideranga por parte
dos colaboradores e com as cobrangas por relatérios e resultados de seus

superiores.

Analise:

Beltrano esta passando por uma fase de comportamento TIPO 2, foi
promovido com base em suas agoes defensivas que lhe davam uma
aparéncia de independéncia e agora que tem atribuigcdes esta as voltas com
sua incapacidade de sustentar por um longo periodo a energia que lhe exigem

em forma de obrigagdes.
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Ele ndo consegue atender sua necessidade humana e recarregar-se
suficientemente, além disso fica esgotado com facilidade e fecha o ciclo
recebendo feedbacks negativos sobre sua atuagao.

Passa o tempo todo a se lamuriar, num chorume sem fim dizendo de sua
sensacao de abandono para justificar sua ineficiéncia na nova atividade.
Distorce o tempo que nunca lhe é suficiente pois ele ndo sustenta estar em
contato com seu foco/objetivo/meta por periodos mais longos.

A assertividade e a Toxicidade:

Ao aproximar-se de Belfrano seus colegas sentirdo duas coisas: ou
como se ele desse raiva, ou como se ele lhes sugasse o bom humor ou a
energia deixando esgotados. E as reagbes a esta sensagdo podem ser
agressiva ou de evitagao, justificando mais ainda as lamentagcbes de Beltrano
de que ele se sente abandonado & propria sorte. Esse refor¢o a sua posicéo
pode leva-lo a intoxicar o ambierﬁé desmerecendo ou desqualificando chefes,
colegas e subordinados com a m_e_gm‘g cabécidade comunicativa que lhe

b

rendeu a promogao. . =% ;

Se porém seu interlocutor Bm%hr"é§tar em uma atitude assertiva,
centrado em si, e conseguindo ‘diferenciar.0 -('q:ue sente do que Beltrano esta
sentindo, podera Ihe ajudar a se org.aniz"ar"e ;ter a disciplina necessaria para dar
conta do acumulo de trabalho gerado pela neurose, voltando ao seu bom
relacionamento com todos que lhe alimenta em sua questao principal de falta
de carinho, aqui na forma de reconhecimento. Pode ser que primeiro o
interlocutor precise garantir dentro de suas possibilidades e com os devidos
limites, que Beltrano tem direito a ser bem visto por suas competéncias e
como a pessoa agradavel que reune a todos como mostra sua histéria na
empresa. Ele provavelmente tem este recurso presente também na vida

pessoal e isto pode ser utilizado para trazé-lo de volta ao fluxo.

Exemplo entre Colega (C) e Beltrano (B):

C - Ola Beltrano, como esta Ihe parecendo o cargo novo? Muito atarefado?
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B — Puxa vida, vocé nem imagina, me mandam fazer tudo, é gente pedindo
coisa de cima e de baixo, tudo eu... Tudo eu... [lamentos podendo até
pronunciar um beicinho]

C — Nossa Beltrano, que tal dar uma parada para conversarmos? [Beltrano

]

precisa ser ouvido um pouco até “gastar/esvaziar’ as lamentagdes antes que
possa ouvir].
B — Esta bem, o que quer conversar?
C — Como vocé esta, quero ouvir vocé, me conte. [é a maior demonstracdo de
carinho que Beltrano precisa, pois isto Ihe dara grounding, mas requer alguma
intimidade que talvez precise ser criada antes].

. algum tempo e muitas lamentagdes depois, onde Belfrano precisa ouvir que
tem razao e que ninguém aguentaria aquilo mesmo, enfim, ser confirmado.
C - Olha Beltrano, Vocé é o cara que reune a turma e faz o time da empresa
ser uma verdadeira equipe. E importante para nés podermos contar com voceé.
Que tal vocé pensar em ser essa pessoa que:nos faz falta, comunicativo e que
ajudava a todos para que estlvessemiuni'os num ambiente mais agradavel.
B — E, mas eu tenho tanto a fazer quq_go tenho mais tempo para ninguém.
C — Vamos la Beltrano, eu tambem t1rer“um tempo para estar aqui com vocé.
Se vocé se organiza e faz as coisas.com horério para comegar e acabar, vai se
sentir renovado de voltar a reunir os .colle'g'és .como sempre fez.
Obs: o reforgco desta posicdo de sua positividade € um dos melhores
caminhos para devolver Beltrano ao fluxo, pois € a forma que ele tem de ter
seu direito a segurangca em suas necessidades. Também Beltrano se sentira
muito bem se a conversa continuar com amenidades num cafezinho rapido ou

s6 um copo de agua no bebedor para dar uma saida da cadeira.

c) Cenario TIPO lll:

Ciclano € um profissional aparentemente acima das expectativas, sabe
como dizer a coisa certa na hora certa para pegar os clientes de jeito. Ja teve
seus altos e baixos na vida e agora enfrenta uma situacdo de atrasos e
aparente desrespeito as regras. Ele foi destacado para implantar uma nova

loja, tudo por conta dele e a nova loja inaugurou maravilhosa, mas ficaram
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faltando as planilhas de gastos e até agora a diretoria ndo sabe ao certo o
custo que se apresentara nos proximos meses. Assim que terminou de montar
a nova loja, Ciclano foi incorporado ao quadro de funcionarios desta, como
gerente de vendas abaixo do diretor de loja destacado pela administragcéo
central.

Nos Uultimos meses Ciclano vem deixando de cumprir horarios e
desrespeitando normas como a de ter que usar cracha como todos os outros.
Esta situagao ja foi relatada pelo porteiro a ouvidoria da administragéo central
pois este teria sido desqualificado ao barrar o gerente. Embora o porteiro
explicasse que estava cumprindo ordens foi grosseiramente destratado aos
gritos de “Com quem pensa que esta falando! Fui eu que montei tudo isso dai!

etc.” Agora um de seus subordinados que o adimira pela sua grande
capacidade de levar a todos na direcdo certa quando surgem as crises esta

preocupado com a situagdo do chef€, Lk

-

Analise: oy Y

—
=T

Pl

Ciclano esta adotando um corp_rg:c,irtarqento TIPO 3, onde foi atingido na
sua questao principal e se senfe tréh'l“déhbe'rr’.tqr' um chefe a guiar o negocio que
ele “montou sozinho”. Seu medo:de soltar-'éé:e confiar o esta travando pois
esta com a sensacgao de ter sido uéad"o e descartado. Ele que em sua agao
defensiva sempre fora sedutor e assim conquistou varios seguidores, agora
imprime um comportamento agressivo usando no limite sua autoridade para
oprimir diretamente quem pode. Porém o resultado da agado defensiva esta
prestes a se voltar contra ele. Ao invés de fazer uma parada estratégica ele
distorce o tempo se langando para um futuro onde tudo estara bem como que

por magica e ignora os efeitos dos atos presentes.

A assertividade e a Toxicidade:

Ciclano tem um preposto que |he é fiel e esta vendo a situacao de fora
com preocupagao, pois Ciclano costuma levar as equipes de vendas a
resultados otimos motivando com grande habilidade seu pessoal, sua

positividade é ser um verdadeiro inspirador para sua equipe. Neste momento
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porém, estd atuando com énfase no uso do cargo para a dominagao e para

evitar aproximacao dos outros.

Exemplo entre Preposto (P) e Ciclano (C):

P — Bom dia Dr. Ciclano, me permite dar uma palavrinha?

C — E importante? Estou muito ocupado.

P — E uma situagdo que vem preocupando a mim e aos colegas da equipe,
para ndés o Sr. é o lider e dependemos do Sr. para ter sucesso por aqui,
sabemos disso e em off, sé aqui pro Sr., a radio pedo anda comentando que o
Sr. esta explodindo até com o porteiro. Podemos falar sobre isso?

C — Nao é algo que quero discutir com vocé, ou vocés da equipe. Isso é
assunto da diretoria.

P — Certamente Dr. S6 queria que o Sr. soubesse que o admiramos e
esperamos que 0 que quer que es_teja' p‘rovocando este tipo de situagéo, que o
Sr. conte com a gente, pois queremos trabalhar com o Sr. Sabemos bem onde
estdo os bons resultados. Fica/sé um_gedldo n&p deixe a diretoria tirar o Sr. da

gente, pois seria uma trai¢cao conoscg;';,-
C — Era s6 iss0? noSaS

P — Obrigado por me ouvir Dr. Era so

Obs: Nao foi uma conversa plena de assertlwdade mas foi o possivel diante da
resisténcia de Ciclano. Espera-se que antes de sair Preposto tenha podido
observar se Ciclano estufa novamente o peito e voltando a respirar mais, o
aparente “puxa-saquismo” € necessario para devolver Ciclano ao fluxo de
comando e bons resultados, além de equiparar Preposto a ele quanto a “néo
querer ser traido”. De agora em diante, Preposto talvez possa contar com ser
mais ouvido pelo chefe. Espera-se até que o espago para assertividade se abra
mais e a toxicidade implantada pelo atual gestor diminua com reforgos sinceros

aos avancgos nesta diregao.

d) Cenario TIPO 4:
Fulano é irmao de Sra. Fulana, aquela do marketing lembra? Pois bem,

ele trabalha na contabilidade e recentemente esta atarefado pois Ihe pediram
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uma auditoria para implantar uma controladoria de gestdo na empresa. Ele
agora tera que lidar ndo s6é com os dados contabeis, mas também com os de
gestdo para a empresa adotar a ISO.

Sempre que entregaram uma tarefa a Fulano, este suspirava e
carregava nas costas, com seu corpo compacto e macigo, daqueles de
pescocgo curto e que parecem uma rocha, Fulano sempre da conta do trabalho
sem reclamar. Uma ou outra vez nos ultimos cinco anos ouviu-se Fulano
esbravejando ruidosamente com alguém, mas logo voltava a si e no fim das
contas sempre dava conta do trabalho.

Desta vez porém estdo todos preocupados na diretoria porque
dependem da ISO para poderem fechar contratos de licitagdo publica e Fulano
esta numa postura de quem diz que vai entregar e sem pedir ajuda a ninguém,
simplesmente diz na data da entrega do trabalho que o tempo nao foi
suficiente. Como manter alguém na é're'a.dem__controladoria sem que este saiba
com antecedéncia e tome provi_déncias para.entregar os relatorios de gestéo
em tempo habil para as tomadas de'_.aééiséo’?"; perguntava-se a diretoria. Foi
designado um diretor mais proxmg_gle Fulano para saber o que estava

acontecendo e o0 que era necessario para“fesolver urgentemente o problema.

Analise:

Fulano funcionava bem em uma area onde nao existem muitas decisdes
ambivalentes a serem tomadas e os prazos sdo conhecidos com muita
antecedéncia. Era um ambiente até repetitivo, onde seu trabalho fluia com
naturalidade pois que atendia sua distor¢ao temporal e parecia mesmo
parado no tempo. Sua ag¢ao defensiva o levava a aparentar e ser visto como
prestativo e ele ajudava orientando os colegas que pediam com suas
declaragbes de Imposto de Renda, mesmo no acumulo de trabalho da
empresa. Como resultado de sua agao defensiva, sua energia ficava muito
parada em fungdao de ele passar a maior parte do tempo sem movimento,
atendendo ora demandas da empresa, ora demandas dos colegas, aceitando o

acumulo sobre si.
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Internamente crescia sua necessidade de ver reconhecido seu direito a
aceitagao, sua autoafirmacéo de exercer o que sente. E como resultado de
sua acao defensiva ainda, acumula-se sob sua pele sentimentos de despeito e
hostilidade, ele se acha superior aos outros que incapazes precisam de sua
ajuda. Mas até nisso tem sua armadilha, pois que se sao incapazes e precisam
de sua ajuda, isto ndo faz dele mais importante ou singular. Apenas retira-lhe a
possibilidade buscar apoio em alguém que o cerca.

A assertividade e a Toxicidade:

Fulano que sempre foi uma pessoa com quem se podia contar, esta
neste momento atuando como um ranzinza e raivoso, soltando farpas e
deixando quem depende dele inseguro quanto ao humor e aos resultados.
Parece um pogo de raiva e magoas. A leveza e brincadeiras de um amigo

diretor o ajudaram a retomar seu fluxom £ ;=

Exemplo entre Diretor (D) e Fulého_ (.E)_ if}

b

D — Oi Fulano, como esta hoje?. Y ;

F — Bom dia Diretor, estou como sé'mgr‘er"eitglado no mundo de trabalho que
vocés la de cima despejam por aqui... ol

D — Vocé acha melhor acharmos .6lljfra .'p.essoa para fazer a Controladoria
Fulano?

F — Nada, se eu ndo fizer ninguém mais faz. E uma situagdo sem saida
mesmo...

D — Sabe Fulano, foi pedido a vocé para fazer este trabalho pois todos
sabemos de sua competéncia. Mas vocé esta levando isso como algo muito
pesado e de pesado por aqui chega nossas barrigas, né? A idade vem
chegando... [risos] Vamos la Fulano, sempre ha uma esperanca...

F — Engragadao! [risos] Vocé sempre provocando Diretor.

D — Sabe que contamos com vocé e que esta sobrecarregado, precisa mais
alguém para fazer o trabalho. Também queremos ver vocé de bem com a vida,
antes de mais nada gostamos do seu trabalho e de vocé.

F — Custo a acreditar.
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D — Por que entao vocé acha que cada vez tem mais trabalho? [risadas]

F — Ta bom... Ta bom... [sorrindo]

D — Pois bem, precisamos estabelecer novamente as metas para entrega dos
relatérios de controladoria, de alguma forma os prazos nao estdo batendo.
Precisamos que vocé chame alguém para delegar parte do trabalho e assim
vocé fica mais aliviado. Quem vai ser?

F — Nao precisa ninguém nao, dou conta.

D — Claro que da, sempre deu. E agora queremos que vocé tenha mais tempo
para si e que alguém faca parte do trabalho. Quem vai ser?

F — Esta bem, a secretaria da contabilidade me ajuda. Vocés pde alguém para
cobrir a vaga dela 1a?

D — Feito. Otimo te ver Fulano. E obrigado por resolver tudo, sempre sinto que
posso confiar em vocé.

Obs: O Diretor pode observar depois'de.mu_i:ta provocacao e brincadeira, que
Fulano ja comegava a “derreterf’..'équela dufe_z_a de rocha e a trocar sua birra
com o trabalho por rir de si e de sdé_éifuagéé -.aliviado com a ajuda que viria
para o trabalho foi gentiimente reconﬂ@rzldo ao controle da propria situagdo. A
palavra aqui € gentiimente, sem cohfroh‘tagao na brincadeira (cuidado para

ndo ofender e reforgar a defesa),\com leveza: /

e) Cenario Rigido

O Sr. Administrador € um arrojado consultor de empresas que acaba de
perder uma contratagdo para um trabalho que sustentaria seu negdécio pelos
proximos anos. Havia investido meses neste trabalho exercitando suas
habilidades de perfeccionista e ao final perdeu o contrato no dia da avaliagao
da apresentagdo por um grupo da empresa. Inconformado foi ao escritério e
pediu a Secretaria todas as anotagcbes sobre o desenvolvimento do contato
com a empresa. Ele ja imaginava que o consultor da equipe enviado para a
apresentagao teria estragado tudo.

Notou nas anotagdes que a Sra. Cliente encabecgava todas as decisbes
tomadas até o dia da avaliagdo do trabalho pratico e pediu uma ligagdo para

esta tentando esclarecer quem seria o responsavel pela falha. Depois de ouvi-
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la decidiu que sua opiniao ndo era confiavel e ia demitir seu consultor. A
Secretéaria entdo Ihe disse algumas palavras — “Siga seu coragdo” — que no

devido tempo o fizeram mudar de idéia.

Analise:

Em sua acao defensiva Sr. Administrador ele fez tudo certo pois é
assim que ele se reconhece, vive o seu medo de imperfei¢ao. Faltou “sentir’” o
que o cliente pedia, ele enviou um consultor que provavelmente era seu
espelho e “fez tudo certo” tecnicamente ao invés de mostrar o lado humano da
organizacdo. Buscou um feedback na Sra. Cliente e como resultado de sua
acao defensiva nao acreditou no que Ihe foi relatado. Ao ser confrontado com
a atitude de demitir o consultor, sua sensacdo emerge e a negacado do que
sente fica clara. Para ele o melhor jeito de sobreviver € n&o precisar de

ninguém. r F P

A assertividade e a Toxicidade{. .'__ y

No contato com Sra. Cllente p_§r Administrador ignora 0 que ouve e
toma uma decisdo baseada em suaha?esconflanga do mundo, isto gera na
empresa um ambiente onde nao tem como.fazer o certo, pois s6 0 que conta é
a opinidao do Sr. Administrador. Ele desenvolveu um negécio e para isto é
necessario ser um realizador, que entrega os trabalhos com competéncia.
Nesta situacéo esta prestes a cometer uma injustica por ver o mundo através
de seus medos e pelo resultado das agbes defensivas que adota frente a estes
medos. A assertividade da Secretaria deixando claro que a falta era seguir o
coragao ajudou a resolver esta injustica e pode ajudar a melhorar o que falta

nesta consultoria.

Exemplo entre Cliente (C), Administrador (A) e Secretaria (S) :
A — Bom dia Sra. Cliente, como vai?

C — Muito bem Sr. Administrador, no que posso ajuda-lo?
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A — Estou buscando informagdes para aperfeicoar a prestagao de servicos de
nossa consultoria e preciso de sua ajuda. Pode me dar um feedback de o que
fez a sua empresa optar por outra consultoria?

C - E uma situacdo delicada Sr. Administrador, mas vamos ver o que posso
fazer por vocé. Antes de eu continuar gostaria de saber quem na sua
consultoria autoriza os materiais que séo apresentados.

A — Sou eu pessoalmente, pois minha empresa € minha cara e eu assumo esta
responsabilidade.

C — Pois bem, vou tentar ajuda-lo esperando nao ser mal interpretada. Nossa
empresa esta passando por uma transformagdo buscando uma maior
proximidade entre os setores administrativos e dos executores. O consultor de
vocés foi muito bem, claro e acessivel. O que aconteceu foi uma percepgao por
parte do grupo que assistiu a palestra. Este grupo entendeu que no material de
vocés faltou o lado humano e todas ias solugbes apresentadas pareceram
muito mecanicas. Faziam pensa_rI'(jue haveria,uma técnica para lidar com tudo
ao invés de integrar e criar relé'cionér_ﬁéhto Néste caso, nossa empresa esta
precisando deste incentivo a crlagao J_;elacnonamentos apostamos que nisso
teremos um melhor convivio e'um allhha“mento mais facil de todos em direcéo
aos nossos objetivos. E isso caro Admln/strador.

A — Sim, entendo. Desculpe tomar séu t"em.pé e muito obrigado.

Obs.: O Sr. Administrador pediu a ficha do consultor para demiti-lo. Ao que a
Sra. Secretaria argumentou:

S — Sr. Administrador, o que houve?

A — Liguei para a empresa para saber por que perdemos e ela contou um
monte de histérias falando mal de nosso material, mas eu sei que foi o
consultor que foi mal, nosso material é étimo.

S — Pensei que o trabalho dele era bom, sempre deu bons resultados até
hoje... O Sr. ndo esta sendo muito duro neste caso?

A — Uma coisa sdo essas percepcdes baseadas em sentimentos, outra sdo os
dados.

S — Pois n&o Sr., faga o que seu coracdo manda — e se retirou.

Obs.: Depois de pensar a noite no problema, o consultor ndo foi demitido.
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Consideragoées finais

Os temas abordados ndo se esgotam neste artigo, e se fizerem pensar,
questionar e concordar ou discordar ent&o terei atingido o objetivo.

Gostaria que percebessem que a possibilidade de expressar, e
reconhecer emogdes presentes no ambiente organizacional, pode tornar
consciente a intoxicagdo do ambiente. Esta consciéncia € que permitira realizar
a desintoxicacdo gradativa que fara de cada ambiente e organizagdo um lugar
onde vale a pena passar tantas horas da vida desempenhando o papel
profissional. A assertividade foi levantada com uma ferramenta possivel de ser

utilizada para evitar a toxicidade relacional, devem existir outras.
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ANEXO 1 - Aspectos Encontrados nas Estruturas de Carater (Tabela

AEEC)

Quadro extraido dos livros abaixo, modificado e complementado por mim:
“Luz Emergente”, de Barbara Brennan
“O Tao da Transformagdo — Ritmo e Integragdo”, de Ronald Robbins.

Esquizoide Oral Psicopatico Masoquista Rigido
(Tipo 1) (Tipo 2) (Tipo 3) (Tipo 4) (Tipo 5)
Questio Terror existencial Carinho Traicao Invasdo e roubo Autenticidade;
incipal negagao do
principa verdadeiro Eu.
Viver num corpo Nao ter o Soltar-se e Ser controlado; perda | Imperfeigao
Medo humano, como um | suficiente de confiar de si mesmo.
individuo. alguma coisa
Agresséo direta Falta de carinho; |Foi usado e Vulneravel; Negacéao da
~ abandono. traido humilhado realidade
Sensagdo psicoldgica e
espiritual
Abandona o corpo. | Suga a vida. Controla os Exige e resiste ao Atua da maneira
Evita Caréncia / outros. mesmo tempo. apropriada, em vez
relacionamentos dependéncia Motivado por Aparentemente de agir com
intimos e afetiva. poder e submisso e tenta autenticidade.
afetuosos. Usa atitudes necessidade de |agradar.
Resisténcia compensatorias | controlar / Internamente, é o
Acao reduzida a presséo | para disfargar. dominar. Usa contrario.
defensiva vinda de fora. Independéncia "yl dois modos de Emocionalmente
exageradaymas | obter.dominio sofre intensos
que nao se- sobre o‘outro: sentimentos de
sustentaem ogresséo. direta | despeito,
situagbes de | e seducaer negatividade,
tensdo. ~  JDepende dejum |hostilidade e
dominado. superioridade.
Resultados Corpo mais fraco Incapacidade. | g.re~s$éo e . pependéncia; Incapacidadg para
da acdo para metabolizar--t contra si | incapacidade de conhecer a si
. a sua propria mesmo ="/ metabolizar a propria | mesmo; o mundo é
defensiva energia i energia falso
Relaciona- Pode experimentar | Sente que a«.=7+ Tem.medo de Esséncia individuada |N&o experimenta a
mento com a2 esséncia unitiva; fes;épcia ) o que a gsséncia’ nao se diferencia das .ess:é.ncia
esséncia do tem medo da individuada ndo |sejaruim ou ma |outras individuada - ela
. esséncia é suficiente nao existe
amago individuada
Individuar-se; Nutrir a si Confiar nos Ser livre para sentir e | Inserir-se na vida;
Necessi-dade |entregar-se a mesmo; saber outros; cometer |expressar a si mesmo | sentir o verdadeiro
humana condicdo humana |[queoEué enganos e ainda Eu
suficiente sentir-se seguro
Experimentar a Experimentar a |Reconhecer e Reconhecer a Experimentar no
esséncia esséncia respeitar a esséncia do amago Eu a esséncia
Necessi-dade |individuada individuada esséncia do do Eu como sendo o | unitiva e individual
Espiritual como uma fonte |&mago e a proprio Eu e afirmar o
interior infinita vontade superior | Deus que existe
dos outros dentro de si
Experimenta o Nunca tem Langa-se para o |Sente que o Sente o austero e
tempo universal; é |tempo suficiente, |futuro, desdobramento mecanico
Distorgao incapaz de sentir o | ndo sustenta desprende-se do |temporal se deteve, | movimento do
temporal tempo linear ou de |acompanhar o tempo, parece tudo esta parado / tempo para frente
viver no presente, |tempo. ignorar. estagnado segue a regra do
no mundo fisico tempo.
SONHADOR/ COMUNICADOR [INSPIRADOR / | SOLIDIFICADOR / REALIZADOR /
e . CRIATIVO / AGREGA O MOTIVA EXECUTA VISAO DO TODO
Positivi-dade GRUPO —ENTREGA O
RESULTADO
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