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Resumo - O artigo discute as contribuicdes da filosofia humanista na gestao de projetos
de tecnologia da informacédo de acordo com as abordagens humanistas em educacéo e
no ambiente corporativo, concepcdes sobre o processo de motivacdo aplicada ao
trabalho, clima organizacional e estilos de liderancga. O artigo tem como objetivo identificar
como a filosofia humanista pode contribuir para formulacdo de valores humanos e
influenciar na postura da lideranca na gestdo de projetos de tecnologia da informacéo,
contextualizando o processo de autoconhecimento e autoaceitacdo e seus impactos nas
relacoes interpessoais. Os autores pesquisados possibilitaram a compreensdo do
processo de trabalho e das condi¢cdes socioculturais presentes nas instituicbes. Ha
perspectiva de que o modelo de gestdo participativa e integrada possa contribuir com o
propdsito deste artigo.

Palavras-chave: Valores humanos, Filosofia humanista, Motivagéo, Clima organizacional,
Ambiente organizacional em TI.

Abstract - The article discusses the contributions of humanistic philosophy in the
management of information technology projects according to the humanistic approaches in
education and the corporate environment conceptions about the motivation process
applied to work organizational climate and leadership styles. The paper aims to identify
how the humanist philosophy can contribute to the formulation of human values and
influence the stance of leadership in project management of information technology,
contextualizing the process of self-knowledge and self-acceptance and its impact on
interpersonal relationships. The authors studied provided an understanding of the work
process and the sociocultural conditions present in institutions. There is a chance that the
participatory and integrated management model can contribute with aspects and research
objectives of this paper.

Keywords: Human values, Humanistic philosophy, Motivation, Organizational climate,
Organizational environment in IT.

657



1. Introducao

Atualmente percebe-se que existem cada vez mais profissionais insatisfeitos com o
clima organizacional vivenciado em projetos de Tecnologia da Informacdo. Segundo
Ribeiro (1989), o simples fato de perder-se parte significativa da capacidade das pessoas
por desmotivagdo ou por estarem insatisfeitos no ambiente de trabalho, aponta a
necessidade de repensar esse quadro. Entre as consequéncias desse cenario pode-se
citar a queda da produtividade, alta rotatividade de colaboradores, aumento do risco de
atraso na entrega do projeto, entre outros aspectos.

A experiéncia empirica dos autores atuando em consultorias e clientes em projetos
de Tecnologia da Informacdo e nos mais diversos segmentos profissionais levou-os a
questionar a postura da lideranca de projetos em Tecnologia da Informacédo, e como as
pressdes e o clima organizacional podem influenciar no desinteresse e desencontro de
expectativas, havendo perda de parte da capacidade criativa das pessoas. Nesse cenario
atual, estudos referentes as abordagens humanistas em educacdo, abordagens
humanistas no ambiente corporativo, concep¢cdes sobre o0 processo de motivagcao
aplicada ao trabalho, clima organizacional e estilos de lideranca tém sido realizados como
alternativa para a compreenséao e contribuicdo visando reavaliar o contexto produtivo.

O objetivo geral desse artigo é identificar como a filosofia humanista pode contribuir
para formulacdo de valores humanos e influenciar a postura da lideranca na gestao de
projetos de tecnologia da informacéo.

2. Fundamentacao

Com a finalidade de fundamentar teoricamente o estudo em pauta, buscou-se
delimitar as concepc¢des relacionadas as “Contribui¢cdes da filosofia humanista na gestéo
de projetos de tecnologia da informacédo”. Dentre essas, destacam-se: abordagens
humanistas em educacgéo, abordagens humanistas no ambiente corporativo, concepcdes
sobre o processo de motivacdo aplicada ao trabalho, impactos do clima organizacional
nos estilos de lideranca.

2.1 Abordagens humanistas em educacao

Com o intuito de evidenciar o estudo das abordagens humanistas em educacao,
considera-se a filosofia humanista sob a perspectiva do autoaprimoramento do individuo
enquanto aluno e professor.

Para o educador Makiguti (2002), o propésito fundamental da educacao é fazer
com que o aluno consiga perceber seu potencial ilimitado e manifeste sua personalidade
Unica com entusiasmo e vigor. Em sua carreira como diretor de escola primaria, Makiguti
(2002) desenvolveu uma teoria educacional sem precedentes, através de sua experiéncia
no ensino e da leitura de tedricos da educacao, entre eles, John Dewey. Ainda Makiguti
(2002) defende que a educagao nao € um comércio fragmentado de informagdes, e sim o
fornecimento de chaves que permitirdo as pessoas “destrancar o cofre de conhecimentos”
por conta propria, nao se limitando a transferéncia de conhecimentos, mas a orientacao
do processo de aprendizagem, mobilizando as pessoas para novas descobertas e
invencoes.

O ponto principal da teoria de Makiguti (2002) é a teoria de valor humano e a
relacdo entre sujeito avaliador e o objeto de avaliagcdo; se um dos dois se modifica em
relacdo ao outro, é evidente que o valor percebido também muda. As diferencas e

658



mudancas nos codigos éticos ao longo da histéria sdo provas notaveis da mutabilidade do
valor.

Corroborando as concepgdes de Makiguti, tem-se a perspectiva de fundamentar-se
num processo educativo que englobe a educagdo e o desenvolvimento do potencial
humano reforcada por Kanaane (1995).

A titulo de contextualizar tem-se as préticas realizadas na Escola Soka, escola
humanista de ensino fundamental e infantil que tem como base a filosofia humanista de
Makiguti. A direcdo da escola atua com o projeto gerador atual: “O despertar para o
grande Eu”, e antes de repassar os fundamentos para os professores e funcionarios sao
promovidos varios didlogos com a coordenacdo para compreensdao maxima sobre os
objetivos do projeto. Como resultado é criado o desejo na equipe de fortalecer e
aprofundar o desenvolvimento de cada aluno. Nessa proposta, funcionario e professor
enxergam o “outro” colocando-se em seu lugar. Com isto, o projeto num todo busca
romper seus limites vencendo sentimentos egocéntricos.

Os funcionarios da Escola Soka recebem treinamento na criacdo de valores
humanos através de cursos de aprimoramento, encontros pedagdgicos, exposicdo de
aulas, didlogos constantes com a direcao visando aprimorar o corpo docente frente ao
grande desafio de “ser educador Soka”. O olhar diferenciado, a forma de agdo mais
humana e a dedicagdo sem limites visam desenvolver o potencial dos alunos sob sua
responsabilidade, ao mesmo tempo em que os funcionarios cumprem o seu papel dentro
do curriculo estabelecido por Lei.

Para Rogers (1977), outro estudioso da conduta humana que dedicou seus estudos
e pratica profissional na formulagdo da abordagem humanista, o processo de
aprendizagem possibilita ao estudante obter controle sobre a direcdo de sua
aprendizagem e de sua vida, em que o aprendiz € 0 centro, representa uma reviravolta
revolucionaria em relacédo a politica da educacgao tradicional.

Dewey, outro educador preocupado com a “reconstrugao da pessoa”, sinaliza que o
pensamento comecga na bifurcacao da estrada. A medida que chegamos a bifurcacéo na
estrada, ndo sabemos qual rumo seguir para chegarmos ao nosso destino; entao
comegamos a examinar a situacdo. Para Dewey, educacdo € a reconstrucao da
experiéncia.

Como fica evidenciado, as posicoes Makiguti, Dewey e Rogers enfatizam o
autoconhecimento e autoestima como mecanismos intrinsecos ao individuo.
Contrapondo-se a tais posicdes, tem-se a concepcado de Skinner (2002), estudioso do
comportamento humano, o qual fundamenta que muito do comportamento humano é
resultado do condicionamento operante. Tal condicionamento é determinado por fatores
ambientais que atuam no sentido de “moldar” a conduta humana de acordo com os
parametros socioambientais, objetivando o controle do comportamento humano, lancando
mao dos reforcadores, sejam eles positivos e/ou negativos, atribuindo importancia
significativa do contexto ambiental na conduta humana. Para Skinner, o0 meio social
interfere sobremaneira na expressao comportamental do individuo, independente de suas
posicdes intrinsecas. As condicbes sobre as abordagens humanistas expostas
possibilitam compreender os desafios enfrentados pelos diretores, gestores, supervisores
e educadores no tocante ao estabelecimento de estratégias e taticas voltadas a formacao,
implementagdo e desenvolvimento de politicas educacionais sob o enfoque humanista.
Desta forma entende-se que a proposta humanista deva ser estendida ndo somente aos
ambientes académicos, educacionais, mas também no contexto socio-organizacional,
possibilitando o repensar das politicas e praticas organizacionais, sendo como nucleo
central a formacéao de individuos plenos de suas responsabilidades e convicg¢oes, lideres
proativos e comprometidos com a equipe, pessoas, resultados e a prépria organizagao.
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2.2 Abordagens humanistas no ambiente corporativo

Na perspectiva de estabelecer as bases tedricas para o estudo e aplicagcdo da
filosofia humanista no contexto organizacional, tem-se as abordagens propostas por
Herzberg (1968), McGregor (1980), Ribeiro (1989), Kanaane (1994), Dejours (1998) e
Charam (2008). Tais autores, respeitando as posi¢des individuais, contribuiram e vém
contribuindo para ampliar as possibilidades quanto a adocao do enfoque humanista no
ambiente de trabalho, embora essa tarefa tenha sido ardua e sugere a necessidade de
estudos tedricos, embasados em pesquisa de campo no intuito de fomentar a reflexao dos
gestores e estudantes em administragdo para que possa surgir um movimento que tenha
como ancora os valores e consequentemente os impactos no ambito dos setores
produtivos e tecnoldgicos. Constatou-se que dois fatores sdo considerados na satisfacéo
do cargo: fatores higiénicos e os motivacionais. Os fatores higiénicos estédo relacionados
as condic¢des oferecidas pela empresa ao funcionario no desenvolvimento das atividades,
compreendendo: estrutura fisica, beneficios, politica salarial, relacionamento entre o
corpo diretivo e os funciondrios, ambiente de trabalho, etc. Por outro lado, os fatores
motivacionais estdo relacionados as atividades desenvolvidas em funcdo do cargo
ocupado. Sao esses fatores que produzirdo satisfacdo, aumento na produtividade e
exceléncia acima dos niveis normais. Ainda Herzberg (1968) afirma que a motivacao
envolve sentimentos de realizacdo, crescimento e de reconhecimento profissional,
evidenciado por meio das atividades desenvolvidas. Nesse aspecto de valorizacdo cada
vez maior do ser humano como elemento fundamental numa organizagdo para a
produtividade e competitividade no mercado, faz-se necessario repensar
estrategicamente os fatores como comportamento, clima organizacional e qualidade de
vida no trabalho.

Na visdo de McGregor (1980), o principio fundamental da organizacdo é o da
integracéo, ou seja, da criacdo de condi¢cées que permitam aos membros da organizacao
alcancarem melhor os seus préprios objetivos dirigindo os seus esfor¢os para o sucesso
da empresa.

Considerando esse ponto de vista, Ribeiro (1989) destaca que se abre caminho
para a visao holistica dos gestores, compreendendo os ideais da empresa e também de
cada individuo, colaborando para criagdo de valores humanos. Como Ribeiro (1989, p.
128) sustenta, “o0 planejamento é substituido pela intuicdo, a organizacdo formal pela
flexibilidade, a chefia pela lideranga e o controle pelos valores, ou seja, a administracao
holistica revoluciona nao somente o0 que se entendia como organizagcao, como, também
sua gestao.”

Dessa forma, para Kanaane (1995), a visdo holistica da organizagdo € uma
alternativa que se contrapde a visao tradicional que tem provocado desconfortos como a
desvalorizagédo do potencial humano.

Para Dejours (1998), existe uma vivéncia global cuja decifracdo leva a descoberta
de varios aspectos, entre eles dois sofrimentos fundamentais organizados atras de dois
sintomas: a insatisfacdo e a ansiedade. A frustragcdo e as provocacdes acumulam seus
efeitos, provocando em conjunto, uma agressividade reativa. Dejours (1998) defende que
a Unica saida para a agressividade é trabalhar mais depressa. Torna-se, entdo, um fato
extraordinario, que conduz a fazer aumentar a produtividade. Contrapondo a questao do
aumento da produtividade, tem-se também a queda da mesma por falta de motivacao ou
descontentamento.

Por outro lado, Skinner (2002, p. 139) questiona “Por que olhar para dentro?” e
apresenta um contraponto a abordagem humanista quando defende a abordagem
behaviorista, propondo uma analise do comportamento que surgiu de observacodes feitas
num dnico organismo respondendo em uma situagdo experimental artificial,
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cuidadosamente controlada e altamente padronizada, evitando assim o internalismo.
Skinner ainda desconsidera os estados internos dos organismos para explicar o
comportamento, e por isso seu behaviorismo é chamado de radical, por defender que o
comportamento decorre estritamente de observacdes externas de acordo com sua
relagio com o0 meio, consequentemente sua énfase estd nos determinantes
socioambientais e os respectivos impactos no comportamento humano.

Da mesma forma que Skinner questiona “Por que olhar para dentro?”, Covey
(2004, p. 51) propdée um novo nivel de pensamento, “[...] um nivel mais profundo, um
paradigma baseado nos principios que descrevem o territorio efetivo da existéncia e das
interacées humanas.” Logo, percebe-se a valorizacao da abordagem de dentro para fora
através do autoconhecimento, crescimento e amadurecimento para melhorar as relacées
com as outras pessoas, sendo essa uma mudanca de paradigma para a maioria das
pessoas.

Charan (2008, p. 165) assinala os elementos essenciais do modelo da
aprendizagem para o individuo e para a empresa. Segundo o autor, temos 0s seguintes
elementos essenciais para os individuos que atuam como vetores do comportamento
humano:

No primeiro elemento essencial do individuo, Charan (2008) aborda que o
desenvolvimento e o crescimento da lideranca pessoal de um individuo sao resultado da
experiéncia aliada a feedbacks das pessoas que o observam durante longos periodos e
se considera o autoconhecimento através do aprimoramento do individuo, tendo como
base o aumento da capacidade, da habilidade e a correcao de pontos fracos. No segundo
elemento essencial, o foco é fortalecer e cultivar as competéncias essenciais, através da
expansdao em circulos concéntricos, isto €, a cada nova posicdo que assumem, devem
ampliar o escopo das habilidades numa situacdo de maior complexidade. No terceiro
elemento essencial, a importancia de se preparar para ocupar uma posicao de destaque é
baseada no planejamento da carreira € na experiéncia adquirida, tendo-se a evolugao do
individuo frente a cada etapa dessa conquista. No quarto elemento essencial, o efeito
multiplicador do lider pode ser comparado a relacdo de mestre-discipulo. Quanto melhor
for 0 aprendizado do discipulo, maior € o potencial do mestre, criando o desejo inclusive
de aumento de capacidade e superacdo do mestre. Para o quinto elemento essencial,
Charan propde que a importancia da avaliacao de colegas e de chefes podem contribuir
para o0 aumento da capacidade, expansado da habilidade e correcao de pontos fracos do
individuo.

Do exposto, tem-se que pode ocorrer influéncia do meio ambiente no individuo
entretanto deve-se considerar que o autoconhecimento é necessario para autoaceitacao e
consequente melhora das relacGes interpessoais e aumento da criatividade,
proporcionando que o individuo contribua positivamente com o clima organizacional e
com o aumento da produtividade no ambiente corporativo.

2.3 Concepcoes sobre o processo de motivacao

Entende-se que a conduta humana se processa num dinamismo constante que
remete a investigacdo de fatores integrantes os quais impactam na expressdao das
atitudes e comportamentos. Nesse sentido, o estudo da motivagdo humana tem
possibilitado a compreensdo dos mecanismos subjacentes ao comportamento do
individuo. Sob a perspectiva contemporanea identificam-se os estudos de Bergamini
(1986), que entre outros pontos sinaliza que o mundo das pessoas esta repleto de
exemplos que mostram como cada uma delas possui valores distintos de comportamento.
Para Bergamini (1986), o enfoque da motivagcdo entendida como uma predisposicao
interior inverte a ordem dos fatores. Logo, se o impulso motivacional é interior a cada um,
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Bergamini (1986) reforca que se tem entdo que ele esta ligado as caracteristicas préprias
da personalidade e se constitui num elemento marcante para acentuar as caracteristicas
proprias das diferencas individuais. Dentro dessa perspectiva é que se pode compreender
que cada ato motivacional é Unico, ndo somente para cada pessoa diferente, mas
também para cada momento de vida de uma mesma pessoa.

2.4 Motivacao aplicada ao trabalho

No contexto do trabalho evidenciam-se fatores que podem mobilizar/motivar as
pessoas ou aqueles que podem atuar como fatores frustrantes, impelindo as pessoas a
desmotivagao.

Atualmente ha a predominédncia do cenario mecanicista, ou seja, estimulo ao
condicionamento sistematico, em detrimento ao processo criativo.

Os pesquisadores em suas trajetérias profissionais tém identificado a tendéncia de
que a informagao de valor humano nao esteja presente na area de Tecnologia da
Informag&o, uma vez que no cenario mecanicista prevalece o condicionamento, e ndo o
processo criativo. Isto pode ser melhor analisado por Bergamini (1986), quando coloca
que o processo criativo contrapbe-se ao aprendizado condicionante, e quando a pessoa
sente-se pertencente a organizagao da qual faz parte e se envolve num processo criativo,
ela passa a querer contribuir para o sucesso da empresa em que trabalha.

A importancia de romper os condicionantes e abrir caminho para o processo
criativo também ¢é indicada por Ribeiro (1989) quando sinaliza que ao longo da vida
vamos assumindo e absorvendo varios condicionamentos que sao invocados como fruto
de experiéncias anteriores, sendo necessario romper com esses condicionamentos para
poder desfrutar de criatividade e inovar a partir de acées que venham contribuir para a
melhora do clima organizacional, bem como na sequéncia de atos que certamente seréo
produtivos e operantes.

O’Donnell (1994) defende que para poder lidar com as mudancgas € necessario o
autoconhecimento, através de trés aspectos principais: entender e apreciar 0 eu como
algo que nao se afeta pelas mudancas do ambiente externo; desenvolver e manter
acesso constante a um poder interior, que nao apenas esta ligado as forcas externas,
mas que pode lidar com elas, sem ser diminuido por elas; a unido desses dois aspectos,
referente ao entendimento do eu e experiéncia do poder, possibilita o autogerenciamento
e ser um exemplo de liderancga para os outros.

Consequentemente, o autoconhecimento pode levar a capacidade de lidar com o
potencial individual e 0 ambiente externo, proporcionando que a pessoa seja um exemplo
de lideranga para os outros (O’Donnell,1994).

Essa forma de pensar possibilita manter um estado solido de autorrespeito, nao
importando as circunstancias externas.

Para O’'Donnell (1994), a capacidade de motivar tem como valores relacionados o
entusiasmo, a vontade e a dedicacdo. Para ele, “entusiasmo tem que ser fundamentado
em valores verdadeiros. Se estiver baseado em principios falsos, ndo passa de
intoxicacdo.” A importdncia da percepcao das mudancas também ¢€ indicada por
O’Donnell (1994, p. 119) quando apresenta que “[...] precisamos parar de brincar de
vitima, para assumir que somos um agente de transformacdo de um mundo melhor. Se
formos omissos, outros o fardo. Sé que eles colherao os frutos”.

Sampaio (2009, p. 14) afirma que o trabalho desenvolvido por Maslow prop6e uma
visdo humana mais abrangente do que a proposta por Taylor ou pelos autores classicos
de microeconomia; “ha que se pensar em um homem que lida com multiplos anseios,
capazes de o0 mobilizarem, nas diferentes instancias sociais da vida: a organizacao
laboral, a familia e a vida em sociedade”. O mesmo autor ainda cita outra contribuicao do
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pensamento de Maslow de transformar o lugar de trabalho na instancia de gratificacao
das necessidades ou no espaco privilegiado de realizagdao das pessoas. Com isso, faz-se
necessario que os gestores escutem e compreendam as pessoas com quem trabalham,
entendendo qual é o papel da atividade laboral e da organizacdo em que se encontram e
aceitem o desafio de administrar pessoas com diversidade tanto de trajetérias como
aspiracdes para a vida.

Considerando o presente estudo quanto as contribuicdes da filosofia humanista na
gestdo de projetos de tecnologia de informacdo e, tendo em vista as ponderacdes
anteriormente focalizadas, entende-se que a compreensdo dos processos envolvidos na
identificagdo e caracterizagdo do clima organizacional poderdo agregar elementos
importantes para o estudo em pauta com a seguinte questao: quem determina o clima de
uma organizagao?

Na relacao interdependente entre gestor e funcionario, € o superior quem
determina a qualidade da relagdo, como afirma McGregor (1980). Pode-se fazer uma
analogia com a educacao, a postura do professor também determina como sera o clima
dentro da sala de aula. Numa hierarquia organizacional, a dependéncia € maior de baixo
para cima do que de cima para baixo, logo “[...] o superior tem maior controle de que o
subordinado sobre a natureza da relacédo.” (McGregor 1980, p. 133).

A gestdao do clima proporciona o dimensionamento dos fatores motivacionais
contribuindo para a equalizagcdo das necessidades e expectativas dos envolvidos no
ambiente de trabalho, consequentemente a postura da lideranca ao repensar 0s
condicionamentos materiais, tecnoldgicos, sociais e humanos, tende a fazer surgir a
posicdo humanista nas relagcdes com as pessoas € entre as pessoas no ambiente
profissional.

2.5 Estilos de lideranca

Observa-se que nas diversas culturas ao redor do mundo a lideranga existe entre
todas as pessoas, embora sua forma de expressao possua cultura ou convicgdes
diferentes, ela esta presente no inconsciente coletivo (Asanome, 2001).

Entre os tracos de personalidade desejaveis no lider, pode-se citar: inteligéncia,
otimismo, empatia, criatividade, tolerancia, amabilidade, flexibilidade, responsabilidade,
disposicao, confianga, perspicacia, habilidade humana (por exemplo conhecimento e
determinacdo), que sao transferiveis de uma situacao para outra e sdo essenciais para
uma lideranca eficaz (Hersey & Blanchard, 1986 apud Asanome, 2001).

Bass (1997 apud Asanome, 2001) afirma que a lideranca transformacional, assim
como o carisma, tornou-se um tépico popular sobre lideranca nas organizagdes. A teoria
da lideranca transformacional define lideres basicamente em termos do efeito dos lideres
sobre os seguidores. Os seguidores sentem confianca, admiracdo, lealdade e respeito
com relacdo ao lider, estando motivados a fazer por ele mais do que originalmente é
esperado. Lideres transformacionais influenciam seguidores despertando fortes emocgoes
e identificacdo com o lider, embora também possam transformar os seguidores, servindo
como técnicos, mestres e mentores.

Segundo Greenleaf (1970 apud Asanome, 2001), a lideranca servidora surge dos
lideres cuja motivacao principal € um desejo profundo de ajudar os outros. Convida as
pessoas a considerar o dominio da lideranca estabelecido no ser, nao no fazer, afirmando
que a principal escolha de um lider é a de servir aqueles que lidera, vendo no seu
trabalho a razdo fundamental da existéncia do servico. A lideranca servidora tem como
foco lideres que se dedicam aos outros e a missdo da organizacdo de aprendizagem.
Eles encorajam a participagdo, o compartihamento de poder e de informacdes,
reconhecem o valor dos outros, estimulam a criatividade das pessoas, séao
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completamente comprometidos, dao crédito pelas realizacbes das pessoas, tém um
impulso natural para aprender, promovem o senso de comunidade (Greenleaf, 1970 apud
Asanome, 2001).

Hunter (2004, p. 25) trata a lideranga como “[...] habilidade de influenciar pessoas
para trabalharem entusiasticamente visando atingir aos objetivos identificados como
sendo para o bem comum” e que pode ser aprendida e desenvolvida ao longo da vida do
individuo. Sinaliza a diferenca entre poder e autoridade (2004, p. 26): “Poder: é a
faculdade de forcar ou coagir alguém a fazer sua vontade, por causa de sua posi¢cao ou
forca, mesmo que a pessoa preferisse nao o fazer” e “Autoridade: a habilidade de levar as
pessoas a fazerem de boa vontade o que vocé quer por causa de sua influéncia pessoal”,
concluindo que a chave para a lideranca é executar as tarefas enquanto se constroem
relacionamentos. Para Hunter, o lider é o responsavel pelo ambiente que existe e tem o
poder de determinar o comportamento de seus supervisores, ou seja, de fornecer o
ambiente certo que leve as pessoas a se analisarem para poderem fazer suas escolhas,
mudar e crescer. Reforca também que lideranca e amor estdo ligadas ao carater da
pessoa e que as qualidades construtoras do carater sdo: paciéncia, bondade, humildade,
abnegacao, respeito, generosidade, honestidade, compromisso. Hunter afirma que se
deve desenvolver e amadurecer essas qualidades para se tornar um lider de sucesso,
gue vence no teste do tempo.

Para Wofford (1998 apud Asanome, 2001), a lideranca transformacional é um
processo no qual os lideres e seguidores elevam um ao outro para niveis mais altos de
moralidade e motivacdo. Lideres elevam a consciéncia dos seguidores atraindo ideais e
valores morais como liberdade, justica, igualdade, paz e humanitarismo. Conforme
Woffort, os principais compromissos dos lideres transformacionais s&o: formular uma
visdo inspiradora, desenvolver compromisso conjunto entre a comunidade interna e
externa da organizacao; implementar estratégias para alcancar a visao; estabelecer novos
valores e suposi¢des na cultura e estrutura da organizagao.

Gary A. Yuki, (1989 apud Bergamini e Coda, 1997), por sua vez, refere os termos
lideranca transformacional e lideranca carismatica ao processo de influenciar mudancas
significativas nas atitudes e pressupostos dos membros da organizacdo, assim como
promover o envolvimento com a missao e objetivos da organizacao. Sobre a lideranca
carismatica, o0 mesmo autor propde diversas teorias de pesquisadores como House
(1977), Bass (1985) e Conger e Kanungo (1987). Para House (1977 apud Bergamini e
Coda, 1997, p. 261), “lideres carismaticos engajam-se em comportamentos voltados para
criar impressao, entre os seguidores, de que o lider é competente e eficaz.” E ainda
“lideres carismaticos articulam objetivos ideol6gicos que relacionam a missao do grupo
aos valores, ideais e aspiracées profundamente arraigados e compartilihados pelos
seguidores”, sendo que despertam a motivagdo em conversas inspiradoras com apelo
emocional aos valores dos seguidores, tais como “lealdade”, “ser o melhor” e “vencer o
inimigo”. Bass (1985 apud Bergamini e Coda, 1997, p. 264) coloca que o carisma €&
favorecido quando a autoridade formal fracassou em lidar com crises e valores
tradicionais, “assim, a lideranca carismatica pode mais facilmente ser encontrada quando
uma nova organizacdo estd lutando para sobreviver ou quando uma organizagdo ja
existente esteja fracassando, do que no caso de uma velha organizagdo que apresente
grande sucesso.” Para Conger e Kanungo (1987 apud Bergamini e Coda, 1997, p. 264),
identificam aspectos do comportamento do lider responsaveis por essas atribuicoes,
tomando por base os resultados de pesquisa comparativa entre lideres carismaticos e nao
carismaticos. Para eles, “Os comportamentos ndao sao esperados em cada lider
carismatico dentro da mesma amplitude e a importancia relativa de cada aspecto do
comportamento para atribuicdo de carisma depende, em certo grau, da situacdo de
lideranga”.
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A importancia da realidade organizacional sensivel e conhecedora das
necessidades dos funcionarios também é indicada por Bergamini (1980). Para a referida
autora, torna-se necessario buscar compreender cada vez mais 0s verdadeiros motivos
da conduta humana, e para isso foram criadas novas técnicas de trabalho junto a
executivos e menciona a tipologia dos estilos comportamentais, classificando o universo
das pessoas com as quais se convive. Diversos estudos foram feitos para descrever os
tipos psicologicos, e Bergamini (1980, p. 52) coloca que “do ponto de vista de
desenvolvimento pessoal, a preocupagcdo em classificar os diferentes estilos
comportamentais parece, de inicio, ter-se caracterizado como a resposta a necessidade
de uma melhor compreenséao a respeito dos diferentes estilos de chefia.”

Com o intuito de contribuir para que os individuos possam se conhecer melhor,
diversas teorias foram langadas, como abordagens em lideranga que vem contribuindo
para o processo de autoconhecimento: O Grid Gerencial de Blake e Mouton leva em
conta dois parametros importantes dentro da situacéo de trabalho; Os quatro sistemas de
Likert: admite dois grandes grupos de atitudes que exprimem comportamento autoritario e
participativo; A Teoria 3D de Reddin: os oito estilos sdo caracterizados da seguinte
maneira: executivo, transigente, autocrata benevolente, autocrata, promotor, missionario,
burocrata e desertor; a Lideranga situacional de Hersey e Blanchard: comportamento no
trabalho e comportamento no relacionamento; o Perfil de Aguia de Maccoby: o Artesao, o
Lutador das Selvas, o Homem de Empresa, o Jogador e o Jogador Criativo; e os quatro
estilos LIFO: afirma ser um paradoxo humano o fato de que as forcas de uma pessoa,
quando utilizadas em excesso, se transformam nas suas préprias fraquezas.

3. Ambiente em organizacoes que trabalham com sistemas de informacao

A pesquisa sobre a influéncia da humanizacdo no ambiente organizacional sinaliza
que o individuo passa a querer contribuir para o sucesso da empresa em que trabalha
quando se envolve num processo criativo, participativo e motivador. Por outro lado, a
tendéncia predominante na area de Tecnologia da Informacédo é o cenario mecanicista,
prevalecendo o condicionamento e ndo o aspecto comportamental. Tem-se, portanto,
como elementos chave para o ambiente em organizac¢des que trabalham com sistemas de
informacédo: os fatores de mudanca, tecnologia, propriedades institucionais, agentes
humanos e o fator da resisténcia as mudancas.

Para Goncalves (1993 apud Prates, 2004), a tecnologia é o fator de mudanca de
maior importancia na transformacao das empresas, sejam no modo de produzir bens e
servigos, seja na inducao de novos processos e instrumentos que abordem a estrutura € o
comportamento das organizagdes. Assim, pode-se perceber que o ambiente em
organizagbes que trabalham com sistemas de informagédo depara-se com o desafio da
resisténcia por parte dos funcionarios, pois 0s mesmos poderiam pensar que estariam
perdendo seus postos de trabalho para a area de Tecnologia da Informacao, inclusive a
mudanga nos processos de trabalho poderia provocar temor sobre o novo modo
operacional. Mesmo ocorrendo resisténcia, pesquisas comprovam que apds a
implantacdo da TI, os resistentes acabam percebendo a importdncia da éarea nos
processos, pois aumenta a capacidade produtiva, melhora os controles gerenciais € o
grau de competitividade das empresas.

Para McClelland (1972 apud Gomes, 2002), o clima organizacional & determinado
pelos estilos de lideranca e administracdo, bem como pela estrutura organizacional,
contribuindo para moldar o comportamento dos individuos para afiliacdo, poder ou
realizacdo na organizacao. Outra suposicao é de que a eficacia da organizacao pode ser
aumentada com a criacdo de um clima que corresponda aos anseios de seus membros e
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que canalize o comportamento motivado para os objetivos organizacionais. Gomes (2002,
p. 96) trata a motivacdo como “um processo interno ao individuo, compreende-se, no
entanto, que o ambiente contribui para seu afloramento”. O referido autor aponta que
através do clima organizacional, pode-se administrar a motivacéo dos funcionarios.

Orlikowski (1992, apud Campos e Teixeira, 2004, p. 215) introduz o conceito de
dualidade tecnolégica que corresponde a nogao recursiva da tecnologia: “... a tecnologia é
criada e mudada pela acao humana, e é também usada pelos humanos para concluir
algumas acgdes”. Orlikowski (1992, apud Campos e Teixeira, 2004) ainda sustenta que
surge a nogao de que a tecnologia € “interpretativamente flexivel”: a interagdo da
tecnologia com organizacbes € uma fungdo de diferentes atores e contextos sécio-
histéricos implicados no seu desenvolvimento e uso. Esta é uma importante constatacao,
diferente das linhas de estudo até entdo apresentadas. Tomando-a como referéncia,
depreende-se que o estudo da relacao entre tecnologia e organizacao deve ser dinamico
e abrangente, considerando a interacdo de diferentes agentes (desenvolvedores e
usuarios). Para Orlikowski, mais do que posicionar o desenvolvimento e uso da tecnologia
como momentos descontinuos, deve-se entender a tecnologia como artefato
potencialmente modificavel ao longo de sua existéncia. Assim, chega-se ao Modelo de
Estruturacédo da Tecnologia proposto, que considera os seguintes componentes:

— Tecnologia: artefatos materiais usados na execucdo de tarefas no local de
trabalho;

— Propriedades Institucionais: arranjos estruturais, estratégias de negodcios,
ideologia, cultura, mecanismos de controle, padrdes de procedimentos operacionais,
divisdo do trabalho, experiéncia, padrées de comunicacdo e elementos externos a
organizacao como: competidores, regulacao governamental etc.

— Agentes humanos: desenvolvedores, usuarios e decisores (decision-makers).
Conformidade, comprometimento, lealdade e internalizagdo das normas organizacionais
sdo aspectos estimulados pela socializacdo. Esse processo se inicia com o
desenvolvimento da declaracdo de visdo e missdo organizacionais, onde as metas e
valores centrais dos dirigentes s&o articulados para guiar as estratégias organizacionais e
aclOes diarias dos empregados. E o investimento na habilidade de tratar comportamentos
que ira ditar o ritmo da forca de trabalho. As praticas organizacionais voltadas a
socializacdo tornam-se pecas fundamentais neste processo de habilitacdo
comportamental (Steil & Barcia, 1999).

A andlise dos agentes humanos envolvidos no processo de adocdo de tecnologia
passa por considerar aspectos como os valores por eles adotados, sua consequente
influéncia sobre o comportamento nas organizacdes, ditando o ritmo da cultura
organizacional.

Tem-se observado que em empresas que trabalham na area de tecnologia pouca
énfase é dada ao valor humano, e segundo Pitassi e Leitdo (2002), essa visao tecnicista
tem conduzido a uma competicdo permanente, produtora de ansiedades e de patologias
psiquicas (Serva, 1997 apud Pitassi e Leitdo, 2002), sintomas esses que podem ser
perfeitamente associados a visdo mitificadora da Tl na sociedade atual. Para ele, o
quadro de patologias psiquicas € tado grave, que ja € comum observar-se executivos de
alto nivel autoproclamarem-se, com indisfarcavel orgulho, “paranéicos”, sendo que a
tecnologia pode significar ndo apenas aporte de melhorias, mas pode gerar uma
tendéncia gradual a escravizagao tecnolégica (Mattos, 1996 apud Pitassi e Leitao, 2002).

Nota-se, nas sociedades contemporaneas, a existéncia de uma psicopatologia, a
tecnose, originada da dependéncia exagerada e no uso compulsivo da TI, que significa
compulsao por informacdo e comunicacdo. Os dependentes dessa doenca mental
buscam preencher, por meio da informacao e da hipercomunicacéo, o vazio deixado pela
falta de uma visdo que dé significado a sua existéncia diaria (Pitassi e Leitdo, 2002).
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Do exposto, tem-se que em fungdo do ambiente vivenciado em TI, ha evidéncias
de que a gestao de projetos de Tl necessita redirecionar as suas estratégias tendo como
base os modelos sinalizados quanto a motivacdo e lideranca, dando suporte a
implementacdo desses projetos sob a perspectiva sociotécnica, ou seja, énfase na
competéncia técnica e valorizacao das relacoes interpessoais no ambiente de trabalho.

4. Consideracoes finais

O estudo das contribuicoes da filosofia humanista na gestdo de projetos em
Tecnologia da Informacao, Tl, possibilitou o levantamento das abordagens em educacgéo
e no ambiente corporativo. Buscou-se, também, caracterizar os modelos em motivagéao e
os estilos de lideranga, sinalizando as principais tendéncias quanto a formulagdo de
valores humanos no contexto da gestéo organizacional.

Ao mesmo tempo apreendeu-se no ambiente de organizagdes, que lidam com
sistemas de informacao, as limitacbes quanto a formulacdo de valores humanos e
consequentemente quanto ao comportamento humano organizacional, tendo sido
observada a presenca do enfoque tecnicista aliado a ansiedade e patologias psiquicas.

Do exposto depreende-se, a titulo de sugestdo, a necessidade de que os
profissionais atuantes em TI (gestores e colaboradores) possam estar envolvidos em
programas de capacitacdo, valorizagdo do potencial de lideranca, sob a perspectiva
humanista, possibilitando o resgate dos valores humanos no ambiente corporativo. Dessa
forma, sugere-se acdes de coaching individual e coletivo, objetivando o potencial de
lideranca de gestores atuantes em TI, para que possam superar o enfoque tecnicista no
ambiente de empresas atuantes na area de TI.

Estudos posteriores certamente contribuirdo no intuito de migrar do enfoque
tradicional, burocrata, para as abordagens humanistas centrada nos valores humanos.
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