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RESUMO

A proposta de estudo em redor do tema “Psicologia aplicada a Gestdo: Tipos
predominantes de estrutura de personalidade do lider em organizacdes lider no mercado
— Estudo no sector dos transportes” visa propor uma integracdo de perspectivas das
ciéncias humanas, econdémicas e de gestdo, no sentido de identificar a possivel
correlacdo de determinados tipos de personalidade dos lideres e os resultados
financeiros e econdmicos das empresas que representam, conducentes a lideranca de

mercado no sector em gue as mesmas actuam.

As hipdteses subjacentes a investigacdo procuram identificar a correlacdo dos tracos de
caracter do lider com o desempenho econémico da organizagdo, bem como determinar a
predominancia de tracos de personalidade do lider em organizacGes consideradas lider

no sector de mercado em que actuam, sendo o estudo focado no sector dos transportes.

E utilizada uma abordagem psicanalitica na procura da compreensdo de mecanismos
inconscientes subjacentes a construcdo de tracos de personalidade bem como na
construcdo e desenvolvimento das organiza¢Ges como psicoestruturas, que se assumirdo

como “organizagoes espelho” da personalidade do lider.

Palavras-Chave: Inconsciente. Organizagédo. Gestdo. Personalidade. Lideranga



ABSTRACT

This study concerning “Psychology applied to Management : prevailing personality
structures in leading companies in the market” envisages an integration of different
perspectives among human and economic sciences and management.

The hypothesis underlying this study attempt to identify the possible correlation
between the leader character traits and the economical performance and outcomes of the
organization, as well to determine the prevalence of character traits in organizations that
are leaders in what concerns to market share in the transport industry.

A psychoanalitical approach is used, seeking the unsconscious mechanisms responsible
for the personality traits development, and for the construction and development of
organizations as Psychostructures, that will serve as “mirroring organizations” of the
leader personality.

Key-words: Unconscious. Organization. Management. Personality. Leadership
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GLOSSARIO

Clivagem

Traduz-se pela coexisténcia, no cerne do eu, de duas atitudes contraditérias, uma que
consiste em recusar a realidade (renegacdo), outra, em aceitd-la. Entendida inicialmente
como uma ruptura da unidade psiquica, que acarretava um distirbio do pensamento e da
actividade associativa, mais tarde a nocdo de clivagem entendeu-se como inerente a
prépria estrutura do individuo na relagdo com o outro. A clivagem passa a ser entendida
como um mecanismo de defesa contra a angustia, resultante de um conflito mental,
podendo existir uma clivagem quer no ego, quer no objecto. A clivagem do ego envolve
uma negacdo da realidade sentida como ameacadora ou persecutoria. A clivagem do
objecto servird para afastar o “mau objecto” e permitir a identificagdo com o “bom

objecto”.

Compulséo a repeticao

Descrito por Freud como um “processo inconsciente, € como tal, impossivel de
dominar, que obriga o sujeito a reproduzir sequéncias (actos, ideias, pensamentos ou
sonhos) que, em sua origem, foram geradoras de sofrimento, e que conservam esse
caracter doloroso. A compulséao a repeticdo provém do campo pulsional, do qual possui
o caracter de uma insisténcia conservadora.” Ja Lacan descreveu a repeticdo como a
pulsdo que subjaz a procura de um objecto impossivel de atingir, sendo que “ a

novidade ¢ sempre condi¢do do gozo”, ou seja, 0 gozo encontra a sua origem na busca

repetitiva e inutil do momento da satisfacdo de uma necessidade.

Contratransferéncia

Conjunto de manifestagbes do inconsciente do analista relacionado com as da
transferéncia do seu paciente. A contratransferéncia sera assim o conjunto de reaccdes e
sentimentos que alguém experimenta em relagdo ao Outro, devendo servir-se da mesma

como meio facilitador do inconsciente do analisado.



Defesa, Mecanismo de

Conceito designado por Freud como o conjunto de manifestacfes de protec¢do do eu
contra as agressoes internas (de origem pulsional) e externas, susceptiveis de constituir
fontes de excitacdo e, por conseguinte, de serem factores de desprazer. As diversas
formas de defesa em condi¢cdes de especificar afecgbes neurdticas costumam ser
agrupadas na expressdo “mecanismo de defesa”. (Roudinesco,1998) Em resumo,
“descreve a luta do ego contra ideias ou afectos dolorosos ou insuportaveis.” (Freud, A.,
2006).

Denegacéao

Mecanismo de defesa através do qual o sujeito exprime negativamente um desejo ou
uma ideia cuja presenca ou existéncia recalca. Através deste meio o pensamento liberta-
se das limitacGes impostas pelo recalcamento, por uma Idgica da negatividade. Procura
assim rejeitar a presenca de uma parte desagradavel e indesejada da realidade externa

gue € demasiado ansiogena.

Deslocamento

“Processo psiquico inconsciente teorizado por Sigmund Freud sobretudo no contexto da
analise do sonho. O deslocamento, por meio de um deslizamento associativo,
transforma elementos primordiais de um contetdo latente em detalhes secundarios de
um contetdo manifesto” “Consiste numa opera¢do de substituicdo, que incide sobre
impressdes importantes cuja memoriza¢cdo esbarrou numa resisténcia.” Encontra-se
ligado a censura, dado que “comanda a escolha de elementos anddinos destinados a

substituir outros, potencialmente conflituantes.” (Roudinesco, 1998).

Fantasia

“Ideia de satisfacdo de desejo que entra em accdo quando a realidade externa ¢
frustrante. (...) Consiste num desejo inconsciente trabalhado pela capacidade de
pensamento logico a fim de dar origem a uma expressdo disfarcada e a uma satisfacdo
imaginaria do desejo pulsional. As fantasias permanecem subordinadas ao principio do
prazer, mas sdo formadas pelo processo secundario, ou seja, pela logica normal dos
sistemas pré-consciente e consciente. (...) Quando a fantasia de satisfagdo do desejo é

inaceitavel para a consciéncia, ela é reprimida e torna-se fantasia inconsciente.” ”Elas
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repetem “o que em algum momento foram ocorréncias reais nos tempos primevos da
familia humana.”” (Roudinesco, 1998) Freud considera-as como altamente organizadas

e referentes sobretudo a objectos inteiros, sendo um fendmeno tardio na vida mental.

Formacéao Reactiva

Trata-se de um mecanismo de defesa que pode resultar em padrdes de comportamento
persistentes e duradouros que sdo determinantes no caracter e na personalidade do
individuo. Neste mecanismo atitudes e tracos contraditorios sdo mantidos inconscientes

e encobertos pela énfase no seu oposto.

Gozo

Conceito central na obra de Lacan (1985), comecou por implicar a ideia de uma
transgressao da lei, desafio, submissdo ou escarnio. O gozo serd sustentado pela
obediéncia a uma ordem que o conduz, abandonando o que acontece com seu desejo, a

se destruir na submisséo do Outro.

Ideal do Eu / Ideal do Ego
Expressdo utilizada por Freud para “designar o modelo de referéncia do eu,
simultaneamente substituto do narcisismo perdido da inféncia e produto da identificagdo

com as figuras parentais e seus substitutos sociais.

Identificacéo

Termo que designa “o processo central pelo qual o sujeito se constitui e se transforma,
assimilando ou se apropriando, em momentos-chave da sua evolucdo, dos aspectos,
atributos ou tracos dos seres humanos que o cercam” No contexto da comunidade, ¢ a
identificacdo que liga entre si os membros de uma colectividade, comandada pelo
vinculo estabelecido entre cada individuo da colectividade e o condutor das massas.
Este vinculo é constituido pela instalacdo deste ultimo na posi¢do do ideal do eu por
cada um dos participantes da comunidade.” Neste mecanismo o individuo adopta

padrdes, valores ou atitudes do individuo que é significativo para ele.
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Identificacédo Projectiva

3

Conceito introduzido por Klein que designa “um modo especifico de projeccdo e
identificacdo”, que consiste em introduzir a propria pessoa no objecto para prejudica-

lo.” (Roudinesco, 1998).

Inconsciente
Designa o “conjunto dos processos mentais que ndo sdo conscientemente pensados.”
Foi definido como um “reservatério de imagens mentais ¢ uma fonte de paixdes cujo

conteudo escapa a consciéncia.” (Roudinesco, 1998).

Introjeccao
Designa, em simetria com o mecanismo de projec¢do e introversdo (ensimesmamento
auto-erdtico), a maneira como um sujeito introduz fantasisticamente objectos de fora no

interior da sua esfera de interesse (Roudinesco,1998).

Isolamento
Trata-se da rejeicdo do afecto associado a uma ideia ou memoria que acede a
consciéncia. Pode também ocorrer na rejeicdo de uma ideia ou memoria dolorosa

associada a outras ideias relacionadas.

Objecto
Termo utilizado em Psicandlise para descrever a representacdo mental do Outro, dos
individuos com quem nos relacionamos e aos quais estd associado um determinado

afecto e significado.

Principio do Prazer / Principio da Realidade

Principios introduzidos “por Sigmund Freud em 1911 a fim de designar os dois
principios que regem o funcionamento psiquico. O primeiro tem por objectivo
proporcionar prazer e evitar o desprazer, sem entraves nem limites (...), € o segundo
modifica o primeiro, impondo-lhe as restricdes necessarias a adaptacdo a realidade

externa.” (Roudinesco,1998).
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Projeccao

“Indica a operagdo, através da qual o sujeito coloca no exterior certas qualidades,
desejos ou sentimentos que ele ignora ou recusa em si mesmo” (Reis, 1984), ou seja,
atribui a outra pessoa ou grupo uma atitude ou qualidade que possui mas que rejeita em

si proprio, afastando assim o conflito.

Pulséo

Conceito fundamental na psicanalise, introduzido por Sigmund Freud, define-se como a
“carga energética que se encontra na origem da actividade motora do organismo ¢ do
funcionamento psiquico inconsciente do homem. (...) As pulsdes sexuais encontram-Se
sob o dominio do prazer, enquanto as de auto-conservacdo ficam a servigo do

desenvolvimento psiquico determinado pelo principio de realidade” (Roudinesco,

1998).

Recalcamento

“Designa o processo que visa manter n0O inconsciente todas as ideias e representacoes
ligadas a pulsdes e cuja realizacdo, produtora de prazer, afectaria o equilibrio do
funcionamento psicoldgico do individuo, transformando-o em fonte de desprazer.”
(Roudinesco,1998) Trata-se assim da manutencéo fora do ego consciente ou expulsao

do mesmo de uma ideia ou afecto indesejaveis.

Regresséo

“Designa um retorno do sujeito a etapas passadas de seu desenvolvimento libidinal
(regressdo temporal), ou a um modo de funcionamento mental arcaico (regressao
topica)” (Reis, 1984) Trata-se de uma tentativa de reverter a modos de adaptagédo e

comportamentos mais apropriados de um estadio precoce do desenvolvimento.

Relacao de Objecto

“Expressdao empregada pelos sucessores de Sigmund Freud para designar as
modalidades fantasisticas da relagdo do sujeito com o mundo externo, tal como se
apresentam nas escolhas de objecto que esse sujeito efectua” (Roudinesco, 1998).
Dizem respeito a representacdes mentais de outros, que partilham algumas
caracteristicas das pessoas “reais” tal como alguma da sua capacidade para desencadear

uma resposta comportamental. (...) O que ¢ geralmente aceite sobre estas imagens
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internas € que constituem um residuo, dentro da mente, dos relacionamentos com

pessoas significativas na vida do individuo”. (Greenberg, 2003)

Repressao

Neste mecanismo de defesa as memorias, desejos, emocdes, pensamentos e desejos Sao
tornados inconscientes e afastados da consciéncia, como se ndo existissem na vida
consciente. Serd um modo de evitar a ansiedade provocada por esses pensamentos e

emoc0Oes. Manifestam-se frequentemente por falhas de memdria e esquecimento.

Sublimacéo

Conceptualizado por Sigmund Freud, o conceito da “conta de um tipo particular de
actividade humana (criacéo literaria, artistica, intelectual) que ndo tem nenhuma relagéo
aparente com a sexualidade, mas que extrai sua forca da pulsdo sexual, na medida em
que esta se desloca para um alvo ndo sexual, investindo objectos socialmente

valorizados.” (Roudinesco,1998)

Transferéncia

“E a partilha inconsciente de emogdes entre duas ou mais pessoas no qual uma projecta
sentimentos e atitudes de relagdes passadas (pais, irmaos,...) noutra pessoa no presente.
(...) E a expressio de sentimentos, motiva¢des, atitudes, fantasias ¢ defesas numa
pessoa no presente e que sdo inadequados a essa pessoa, € sda0 uma repeticdo, um
deslocamento de reaccdes originadas em reaccdo a pessoas significativas na
adolescéncia. Estas reacgdes inconscientes ocorrem na vida adulta, particularmente no
contexto de relagdes de autoridade que tendem a despertar expectativas inconscientes”.
(Diamond, 1993)
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INTRODUCAO

"Nao devemos confundir ter amor as verdades com um desejo de certeza. Em nosso
mundo relativo, toda a certeza absoluta é uma mentira.”
(David Zimerman, 2004: 73)

O presente estudo envolve trés grandes dimensbes do Ser Humano: a sua
dimensdo psicolégica, numa abordagem a constru¢cdo e desenvolvimento da
personalidade; a dimens&o social, com foco sobre os mecanismos de lideranga; e a
dimensdo econdémica, numa abordagem para além do conceito de homo economicus,
mas enquanto forma comportamental nas organizacGes em particular e na sociedade em
geral. Transversais a estas trés abordagens encontram-se duas outras grandes
dimensdes: a afectiva e a racional. O afecto considerado como basilar em todas as
relagbes do ser humano, ndo apenas na vertente inter-relacional, fundamental na
construcdo da identidade, mas também nas relacbes de objecto internas, no
desenvolvimento do sentimento de si e da fantasia. A racionalidade, em estreita relacdo
com a maturacdo afectiva e com a capacidade de tolerdncia a frustracdo, serad
determinante na tomada de decisdo e do assumir do risco e da incerteza inerente a
mesma em ambiente empresarial, bem como nos enviesamentos que lhe estdo
associados.

Ao invés de se procurar estudar cada dimensdo em particular, pretende-se uma
integracdo compreensiva de todas as dimensdes, no sentido de que é na interac¢do entre
elas que a personalidade em sentido lato se desenvolve, e, num sentido mais estrito, a
personalidade do lider em ambiente de gestdo das organizagdes.

A lideranca é assim abordada como resultante de uma conjuncao de factores de
personalidade num determinado contexto cultural e organizacional. Para a sua
compreensdo considera-se fundamental o desvendar de mecanismos inconscientes
presentes quer no desenvolvimento de tragcos fundamentais de personalidade, quer no
desenvolvimento cultural da organizagdo. Por outro lado, a compreensibilidade da
cultura organizacional passara pela dissecacdo da contribuicdo da personalidade do lider
na construcdo e desenvolvimento da mesma.

A procura de tragos de personalidade numa perspectiva caracteroldgica tera

como pressuposto base de que existirdo processos comuns na construcdo da
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personalidade do lider, e que serdo esses tracos que irdo permitir a construgdo e
desenvolvimento de uma organizacdo lider a nivel econdémico, dado que serdo
determinantes nas escolhas e nas decisdes estratégicas da organizagao.

O objectivo do estudo trata-se assim de encontrar caracteristicas comuns aos
lideres, quer de ordem desenvolvimental, quer caracteroldgica, através de uma
abordagem psicodindmica, que se irdo repercutir no modo de governagdo e gestdo
empresarial. Pressupde-se que essas caracteristicas serdo transpostas pelo exercicio da
lideranca para a estruturacdo da propria organizacdo, servindo como uma espécie de
espelho da personalidade do lider na construcdo da psicoestrutura, que ird orientar toda
a identidade e cultura organizacionais que serdo determinantes no resultado econémico
e financeiro da mesma, colocando também a organizagdo em posi¢des de lideranca.

O estudo € realizado no sector dos transportes, pelo que a afericdo de resultados
se encontrard circunscrita a0 mesmo.

Como limitacdo tivemos também o facto de o setting criado para recolha de
dados — as entrevistas- ndo se traduzir no ambiente natural do lider, no sentido de ndo
ser observavel a actuacdo em relacdo aos elementos da organizacao, por um lado, e por
outro, por ndo existir uma auséncia de influéncia do entrevistador e de fenémenos
transferenciais em relacdo ao mesmo.

O que € procurado ndo é a verdade no sentido da verificacdo factual, mas sim a
verdade relativa ao significado atribuido as vivéncias, ao desenvolvimento, as relacoes e
aos afectos, e 0 modo como essa atribuicdo se repercute no comportamento de gestéo do
lider em contexto organizacional.

Foi possivel identificar a predominancia de tracos de caracter relativos a
configuracdo caracteroldgica respeitante ao estadio de desenvolvimento denominado
Herdico-Individualista descrito por Gabriel (1998%), que resulta da resolucdo do
complexo de Edipo e da definicdo do Super-Ego (Freud, 2001), e que se caracteriza pela
procura de distincdo e exceléncia, pela necessidade de aquisi¢do, apreciacdo, poder e
reconhecimento, pela admiracdo da perfeicdo, sendo a acgéo da lideranca sentida como

contributo para a ordem social, permitindo a diferenciacdo e destaque dos membros do

grupo.



CAPITULO I — Comportamento, Identidade e Cultura Organizacional

I.1. Comportamento Organizacional

“Apesar de existir vida inconsciente nas organizagdes, nao existe inconsciente
organizacional por si mesmo”

(Diamond,1993:34)

Um dos primeiros autores a relevar a importancia do lider nas organizagdes foi Freud
(1921), sugerindo que, em contexto organizacional, os individuos procuram a
identificacdo com o lider substituindo o ego-ideal pelo ideal do grupo representado pelo
lider, na procura de gratificacdo narcisica e simultaneamente evitando a punicéo
psicoldgica. Estaremos face a um processo de transferéncia, no qual as imagens e 0s
sentimentos vinculados as figuras parentais sdo transferidos, por mecanismos de
identificacdo ou idealizagéo, para figuras que ocupam estatuto inconsciente semelhante
durante a vida, sendo caracteristico nas relacdes com os lideres, pares e subordinados
em contextos organizacionais (Gabriel e Carr, 2002:354). Através destes processos a
organizacao passa a ser o espelho da mente do individuo, particularmente do seu lider,
(Kets de Vries, 2011), ou seja, os individuos criam padrGes de comportamento que vao

ao encontro da estrutura psicoldgica do lider.

Sharon Mason e Adrian Carr (Gabriel,1991:93), definiram o conceito de Psicoestrutura,
que “destaca o ego-ideal como o0 ponto de encontro da estrutura organizacional e da
dindmica mental” promovendo a ideia de criagdo de uma “identidade organizacional”,
permitindo compreender as relagdes entre identidade individual e identidade da
organizacdo. A “psicoestrutura” representara “o conjunto de tragos ou valores que
representam o ego-ideal (ou perfil de personalidade) que existe numa organizacéo (...) a
personalidade do sujeito torna-se, em algum grau, transformada pela interiorizacdo de
componentes especificos da psicoestrutura identificando-se com eles. Na base de tal
psicodinamica, a gratificacdo narcisica representa um veiculo significativo pelo qual o

poder pode ser exercido”.

A “psicoestrutura” sera deste modo a construgdo derivada do evoluir da consolidagdo
da cultura organizacional através de processos defensivos, interpretativos,

sublimatorios, simbolicos, entre outros, com vista a obter um “ego ideal cultural”
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(Gabriel,1999:178) que conduz, por sua vez, a “incorporacdo de um ideal
organizacional no ideal do ego individual”. O ego ideal ndo ser trata apenas de uma
formagdo consciente, mas envolve um largo espectro de imagens inconscientes,

oriundas de diversas fontes.

Freud, em 1921, tinha ja abordado este fendmeno em que “o heterogéneo submerge no
que ¢ homogéneo” e as fungdes inconscientes comuns a todos ficam expostas. Citando
Le Bon, in Freud (1921), diz-nos que “assim que seres vivos se reunem em certo
namero, sejam eles um rebanho de animais ou um conjunto de seres humanos, colocam-
se instintivamente sob a influéncia de um chefe”, sendo que “os lideres se fazem
notados por meio das ideias em que eles proprios acreditam fanaticamente”. Na
constituicdo de um grupo, o amor por si mesmo é limitado em prol do grupo, em que 0s
seus membros de visam comportar de modo uniforme, limitando o seu narcisismo em

funcdo do amor objectal, ou seja, em funcdo do amor pelo outro.

Kets de Vries (2011: 92-119) e Gabriel (1999: 58-80) descrevem e tragcam o paralelismo
entre o desenvolvimento psicossexual inicialmente conceptualizado por Freud nos seus
diferentes estadios e o desenvolvimento cultural, identitario e “psicoestrutural” das
organizacGes. Gabriel (1999:60) defende que o significado psicoldgico atribuido e o
modo como cada um constréi as organizacfes dependem do seu proprio caracter. Por
caracter entende o somatorio das reaccdes instintivas de cada pessoa face ao seu
ambiente social, sendo que 0 mesmo € produto do desenvolvimento psicossexual, em
que estdo presentes dois processos centrais: a sublimacéo, que preserva os desejos de
um determinado estadio de desenvolvimento, redireccionando-os a novos objectos
destituidos de caracteristicas sexuais, e a formacdo reactiva, que conduz a um traco

oposto ao exibido no estadio desenvolvimental precoce.

Apesar de existirem modificagdes configuracionais ao longo da vida, a estabilidade das
estruturas de caracter pela fixagdo em determinados estadios do desenvolvimento
permite identificar o modo como os individuos experienciam as organizages e como
dentro delas se relacionam com os outros individuos (Carr, 2000; Zimerman, 1995;
Stephen, 1987). Por outro lado, permite tracar paralelismos entre estilos de
comportamento neurdtico comum e modos de falhas organizacionais. Kets de Vries
(2011:92) defende que os tipos de organizagdo patologicos espelham os tipos de

disfungdo comumente encontrados nos estilos neuroticos nos individuos.



Gabriel (1999), centrando-se essencialmente nas caracteristicas associadas as fixacdes a

estadios de desenvolvimento, descreve cinco formas relacionais entre caracter e

organizacdes, desde o oral/narcisico, anal/obsessivo, colectivista, heroico-individualista

e civico-individualista, como se descreve sucintamente no Quadro 1, e que serdo

descritos de forma mais pormenorizada no Capitulo Il (Gabriel 1991; Gabriel 1998a;
Gabriel, 1998b; Gabriel, 2002; Gabriel, 2005)

Quadro 1. Caracter e Organizagdes

L Vicissitudes S .
Vicissitudes L Principais L Significado ~
. . principais . - Principais . llusdo
Caracter principais da Tipos de Relagdo . predominante da .
- do Tragos de Caracter . Favorita
Libido . com os Outros Organizagao
Instinto de Morte
. . . 2 Impulsivo,
Ser amado e admirado; | Raiva/Odio contra | Enfase no pessoal; eggcéntrico
) N
ser o centro das tudo o que frustre | uso dos outros, - Organizagao como
Oral/ .. . . o extremo, optimista- N
. atencgdes; incapacidade | os desejos; fusdo com os outros . as Pessoas; Fusado
Narcisico o " . pessimista, humor N
para formar amor aniquilagdo do num “sentimento . carismatico
. Al m instavel,
objectal Outro oceanico A
espontaneo
. Sadico; compulsdo
Algum amor objectal, . - ,F,) Ordenado, -
S a repeticao; Impessoal, . . Organizagao como
maioritariamente parcimonioso, ;
Anal/ . morte controladora, . . Burocracia;
. sadico; autocontrolo o " . teimoso, limpo, . Controlo
Obsessivo . institucional" pela | manipuladora, por impessoal, sem
puritanista da . .y atento aos detalhes, N .
. total inércia vezes sadica . emocao, racional
sexualidade L. manipulador
burocratica
. Complacente, -
Idealizagdo; Vergonha por . P e Organizagdao como -
.. . r Imitador, cooperante, timido, . Perfeicdo
Colectivista | identificagdo com o sucessos ; o grupo perfeito,
e conformista cauteloso, . . Grupal
grupo individuais . leal, idealista
respeitador
. Competitivo; outros | Orgulho, forte Organiza¢do como L
. Amor objectal, Culpa do super- P . & . . & ¢ Vitéria,
Herdico- . ~ percebidos como sentido de justica, arena para a
.. . sublimacgdo na ego pela .- s . e sucesso,
Individualista o N vildos, vitimas, aventureiro, distingdo ou como . .
aquisicdo e aventura percepg¢ado da falha . . . . hierarquia
herdis, tolos arriscado jogo, ambicioso
Organizagdo como
L Amor objectal, Culpa do super- s Tolerante, Ordem simbélica
Civico- . P Bons cidadaos, L . .
. ) identificagdo com o ego contra a - consciencioso, ou comunidade Harmonia
Individualista razoabilidade

bem comum

agressao

controlado, altruista

normativa;
pluralista

Fonte: Gabriel (1999: 75)




Cada caracter representard uma experiéncia distinta da organizacdo, a0 mesmo tempo
que investem a organizacdo de significado e simbolismo, impregnando-a dos seus
proprios ideais e ilusdes. O modo de articular as fantasias e as ilusdes nas organizagoes
de acordo com cada caracter estabelece diferentes tipos de contrato psicolégico com a
organizacdo, definindo o modo como os individuos lidam com as adversidades, como se
integram na estrutura organizacional e como atribuem significado as suas préprias
actividades (Diamond, 1993; Gabriel, 1999).

Kets de Vries (2011), descreve cinco estilos neuroticos, parandide, compulsivo,
histrionico (ou dramatico), depressivo e esquizoide, procurando descrever cada um em
cinco dimensBGes com polaridades opostas, de acordo com o estilo de funcionamento
neurdtico e sintomatoldgico: interno-externo, respeitante a direccdo na qual os
interesses da pessoa sdo direccionados, mais focados em objectivos, necessidades e
experiéncias subjectivas ou em eventos externos; activo-passivo, em que hum extremo
se encontram comportamentos de iniciativa, assertividade e exploracdo e, no outro,
comportamentos de dependéncia dos outros para iniciar ac¢do; elevado controlo-baixo
controlo, em que num extremo se encontra a preocupagdo com o dominio da accao e
controlo dos outros e no outro extremo uma atitude de laissez-faire sem preocupacéo
com dominio de controlo; impulsividade-deliberacdo, em que num extremo ha
tendéncia a resposta sem reflexdo, e, no outro, hesitacdo e cautela com preferéncia para
planeamento e organizacdo; alargado-estreito, que se centra no facto de as organizacoes
serem mais abertas a varios factores ou se sdo preocupadas com um pequeno nimero de
detalhes, como se sumariza no Quadro 2 (Kets de Vries, 1980; Kets de Vries,1984; Kets
de Vries, 2010; Kets de Vries, 2011).



Quadro 2. Sumario dos 5 estilos Neurdticos

Estilos Neuroticos

Factores
Chave

Parandide

Compulsivo

Histrionico
(ou Dramatico)

Depressivo

Esquizdide

Caracteristicas

Suspeita e desconfianga
dos outros;
hipersensibilidade e
sempre em alerta;
prontiddo a contornar
ameacas
percepcionadas;
preocupagao excessiva
com motivos
escondidos e
significados especiais;
atencgdo intensamente
activada: frio, racional,
fraca emotividade

Perfeccionista;
preocupagdo com
detalhes triviais;
insisténcia para que os
outros se submetam a
sua forma de fazer as
coisas; relagdes
percepcionadas em
termos de dominancia
e submissdo; falta de
espontaneidade;
incapacidade de
relaxar;
meticulosidade;
dogmatismo;
obstinagdo

Auto-dramatizacdo;
expressdo excessiva
das emogdes;
incessante atenc¢do
sobre o self;
necessidade de
excitagdo e actividade;
incapacidade de
concentragdo ou fraca
capacidade de focar a
atenc¢ao

Sentimentos de culpa;
sentimento de falta de
valor; auto-censura;
inadequacgao.
Sentimento de
desamparo e falta de
esperancga- de estar a
mercé dos
acontecimentos;
capacidade diminuida
de pensar com clareza;
perda de interesse e
motivagao; incpacidade
de experienciar prazer.

Desprendimento;
falta de
envolvimento,
sentimento de
indiferenca; falta de
excitagdo e de
entusiasmo;
indiferenca pelo
elogio ou pela critica;
falta de interesse no
presente ou no
futuro; aparéncia fria
e sem emotividade.

"N&o posso realmente
confiar em ninguém.
Uma for¢a amecadora
existe e tenta apanhar-

"Ndo quero estar a
mercé dos
acontecimentos.
Tenho que dominar e

Quero receber atengdo
e impressionar as
pessoas presentes na

"N&do vale a pena
mudar o rumo dos
acontecimentos na
minha vida.

"o mundo da
realidade ndo me
oferece qualquer
satisfacdo. Todas as
minhas interacgdes
com os outros irdo

Fantasia . controlar todas as minha vida" . =
me. E melhor manter- . Simplemesmente ndo | eventualmente falhar
N coisas que me - " .
me alerta " L sou bom o suficiente € magoar-me, por isso
L afectam Fantasia principal: L L.
Fantasia principal: L . Fantasia principal: € mais seguro
. Fantasia principal: Grandiosidade . "
perseguicdo Controlo Desamparo manter-me distante
Fantasia principal:
Desvinculagdao
Orientagdo para si
mesmo. Indecisdo e L
. Superficialidade;
. ~ . adiamento: . e .
Distor¢do da realidade . . sugestionabilidade. - Isolamento emocional
. n evitamento devido ao . Visdo extremamente
devido a preocupacdo Risco de operar num o que resulta em
. ~ medo de cometer - pessimista. ~
. com confirmacgao das . mundo nao factual- o frustragdo e
Perigos / . erros. Incapacidade de o Dificuldades de a
suspeitas. Perda de . . acgOes baseadas em - dependéncia dos
Ameagas desviar de actividades concentragdo e

capacidade de acgdo
espontanea devido a
atitudes defensivas.

planeadas. Confianga
extrema nas regras e
regulamentos.
Dificuldade em "ver o
todo".

palpites. Reacgdes
extremas a
acontecimentos
menores.

desempenho. Inibi¢do
da acgdo, indecisao.

outros. Confusdo e
agressividade podem
ser a consequéncia.

Fonte: Kets de Vries (2011:97-98)




A nocdo de que as manifestacdes explicitas da cultura organizacional tém subjacente a
estrutura e dindmica inconscientes da mente humana é defendida também pela metafora
da “organizagdo enquanto prisao psiquica” descrita por Morgan (1943:207-212). A
metafora assenta na alegoria da caverna de Platdo, chamando a atencdo para “pontos
cegos” no pensamento consciente, e na teoria psicossexual de Freud, destacando a ideia
de que na procura de relacionamento com o mundo exterior, 0 ser humano esta na
realidade a procura de contacto com dimensdes escondidas de si mesmo. As
organizagOes sdo assim estruturadas pelas questdes inconscientes dos seus membros. As
organizagOes formais serdo assentes numa estrutura patriarcal, em que o relacionamento
com a autoridade ¢ o mesmo que se teve na infincia com a figura parental. “A
prolongada dependéncia dos pais facilita o tipo de dependéncia institucionalizada na
relacdo entre lideres e seguidores (...). Nas organizacdes, como na familia patriarcal,
resisténcia, coragem e heroismo, acompanhado de auto-admiracdo narcisica, Sao
frequentemente qualidades valorizadas, tal como a determinacdo e sentimento de dever
que um pai espera do seu filho. Membros organizacionais “chave” também cultivam
frequentemente papéis parentais agindo como mentores para aqueles que necessitam de

ajuda e protec¢do” (Morgan, 1943:219).

O mesmo autor define, em oposicao a perspectiva patriarcal, uma perspectiva matriarcal
na qual serdo enfatizados o amor incondicional, o optimismo, a confianca, a compaixao
e a capacidade para intuicdo, criatividade e felicidade. Uma familia dominada pelo
patriarca tenderd a gerar sentimentos de impoténcia acompanhados de medo e
dependéncia da autoridade, em contraste com os valores matriarcais, que tendem a ser
menos hierarquicos, mais compassivos e holisticos, em que os meios sdo valorizados
em relagdo aos fins, e em que a tolerdncia a diversidade e abertura a criatividade sdo
maiores. Numa perspectiva psicanalitica e sob a metafora da “prisdo psiquica”, as

organizag0es sdo assim vistas como as extensdes inconscientes das relagdes familiares.



1.2. Construcéo da Identidade nas Organizacdes

“A interpretacdo dos significados organizacionais individuais e colectivos ¢ a avenida

para a compreensao da identidade organizacional”

(Diamond, 1993: 84)

De acordo com Diamond (2003), compreender o comportamento nas organizacOes
assenta na deteccdo dos significados das relagbes interpessoais e grupais, que
colectivamente constituem a identidade nas organizacdes. Mais do que uma motivacao
instintiva ou por impulsos como defendido na teoria Freudiana, Greenberg (2003)
defende que na compreensdo das organizagcBes se assume que os individuos séo
essencialmente movidos quer consciente quer inconscientemente, pela procura de
relacdo objectal. A identidade resultara assim da “internalizagdo de rela¢des
interpessoais significativa, em particular as da infancia, sendo que a identidade
organizacional poderd ser definida como a fundacdo inconsciente da cultura
organizacional. Apesar de a identidade organizacional ser influenciada pelo pensamento
consciente, os padrbes relacionais sdo primariamente motivados pelos pensamentos e
afectos inconscientes. De acordo com Diamond (1993), podemos assim assumir que as
experiéncias interpessoais precoces afectam inconscientemente as interacg0es no
trabalho, sendo a identidade organizacional o resultado de uma formacdo de
compromisso colectiva, em que a compreensdo da mesma e da analise da transferéncia
entre os membros da organizacdo sdo os factores fulcrais para a compreensdo do
fendmeno identitario organizacional.

Assumem particular importancia as noc¢des de transferéncia e de contratransferéncia, na
medida em que as hierarquias estimulam a dinamica transferencial entre os membros da
organizacdo, dado que as relagdes de poder e autoridade incendeiam as imagens
parentais internas, quer reais, quer fantasiadas. A interpretagdo das posicoes
hierarquicas, das tarefas e dos papéis ndo sé é feita de forma diferenciada como muitas
vezes inconsciente. O modo como estas relagdes se estruturam é baseado nas ambigdes
inconscientes, ideais, conflitos e fantasias das duas partes em relacao.

O ambiente da infancia é visto como a primeira matriz organizacional do
desenvolvimento do self (Diamond, 1993:80), tendo como tarefa central a manipulagéo
e negociacgdo do eu-outro, ou seja, entre os limites do self e do objecto, sendo esta uma

tarefa continua entre os membros das organizagdes, consciente ou inconsciente.



A individualidade € vista como o dilema da identidade, na medida em que se funde num
processo dialéctico de separacdo e individuacdo, diferenciacdo e integracdo. As
interaccOes adultas serdo assim, de acordo com Diamond (1993:81), vinculados a
sentimentos reactualizados de separacao, perda, vinculacdo e ansiedade que promovem
a clivagem ou a repressdo de tais sentimentos, sendo que estes fendmenos sdo
entendidos como formas de compulsdo a repeticdo de condigBes precoces, em que a
qualidade das relagGes interpessoais estabelecidas afectara as interacgbes humanas
adultas de forma inconsciente, moldando as percepc¢des e expectativas dos papéis do
Outro nas organizagdes. O autor resume que a identidade organizacional se tratara de
uma matriz para interpretar sentimentos e experiéncias baseados no self e nas relagdes
com o Outro, sendo as ansiedades infantis revividas no ambiente organizacional. Ela
sera, em parte, o produto de estratégias defensivas e interpessoais defensivas para lidar
com incidentes criticos, que podem influenciar a autoridade e a responsabilidade, ou que
podem produzir incerteza e desamparo. De acordo com Diamond (1993:90), a
identidade organizacional ¢ “uma solugdo defensiva para motivos contraditorios e
necessidades conflituosas dos membros da organiza¢do”, ou seja, expressa as
necessidades das partes do conflito pela formacdo de compromisso. Estas defesas
colectivas, de acordo com 0 mesmo autor, “organizam as experiéncias, moldam as
percepcdes de si mesmo e dos outros, e, em ultima andlise, influenciam o
comportamento administrativo”.

A identidade, como descrito por Freud (1921), é construida através de vinculos
libidinais pelos quais os individuos se unem por processos de identificacdo com um ego
ideal comum que é representado pelo seu lider, que por seu lado proporciona aos
membros um sentimento de pertenca e de identidade. O lider assume assim um papel
fulcral na criacdo de significado, sendo sua funcdo embeber a organizacdo com valores
e de criar uma identidade organizacional e sentido de propésito que é internalizado
pelos membros como significativa (Podolni, em Nohria, 2010:73). Esta criacdo de
significado estara inextricavelmente ligada quer as fantasias do lider, quer as fantasias
geradas na psicoestrutura. As fantasias de elementos fulcrais da organizagao produziréo
fantasias partilhadas que por sua vez influenciardo o estilo adaptativo dominante da
organizacdo. Por fantasia entende-se aqui a “representagdo interna do self e de outras
relagdes. E um teatro privado no qual a experiéncia é subjectivamente organizada. E a
chamada realidade interna que influencia as nossas percepgOes e atitudes acerca do

mundo externo, do self e dos outros”. “Em cada fantasia dominante ¢ possivel imaginar
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um conjunto consistente de estratégias e estruturas que lhe correspondem”, sendo que as
mesmas, através de membros chave da organizacdo como os lideres, irdo influenciar a
estratégia, a cultura e a estrutura organizacionais (Diamond, 1993: 24).

Bion (1961) postulou a existéncia de uma mentalidade grupal, na qual as fantasias criam
uma realidade simbdlica que influencia o comportamento dos membros do grupo, um
fendmeno que € visto pelo autor como uma espécie de piscina dos desejos, opinides,
pensamentos e emocdes, para a qual sdo feitas contribui¢cBes andnimas e através da qual
os impulsos e desejos presentes nessas contribuicGes sdo gratificados. A mentalidade
grupal distingue-se pela uniformidade contrastante com a diversidade de pensamentos
presentes na mentalidade dos individuos que contribuiram para a sua formacdo (Klein,
1995; Fernandes, 2003; Eisold, 1995).

Sdo ainda definidas dois aspectos comuns a todos 0s grupos: um desses aspectos € que
todos os grupos tém tarefas especificas a desempenhar que exigem cooperacao e esforgo
dos seus membros, contacto com a realidade e capacidade para tolerar frustracfes e
controlar emocdes; outro dos aspectos € que todos 0s grupos tém 0s seus pressupostos
bésicos, isto é, trata-se de caracteristicas determinantes da forma de o individuo lidar
com a ansiedade provocada pelas situacGes da vida, sendo que o pressuposto grupal
basico opera ao nivel mais primitivo, influenciando toda e qualquer tarefa racional que o
grupo tenha que desempenhar. Serdo assim as unidades organizacionais basicas que
geram a cultura e identidade organizacional, e Bion (1961), definiu estes pressupostos

em trés grupos: de luta e fuga, de dependéncia e o da utopia ou de acasalamento.

Quadro 3: Culturas Organizacionais

Fantasia Caracteristicas
Bésica
Partilhada
Pressuposto Dinémica Afectos
Principal Principais

Luta/Fuga | Existe um inimigo, | Projeccdo dos proprios | Raiva, odio, medo,
dentro ou fora; defesa | sentimentos hostis no | desconfianga
ou fuga é necesséria Outro;  clivagem  do

mundo em bom e mau
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Dependéncia | Existe um desejo de ser | Idealizacdo (por vezes | Depressdo, inveja, culpa,

“alimentado” ¢ | depreciacdo) do lider e da | reveréncia
protegido pelo lider “biblia do lider”
Utopia Existe uma ideia, ou | Antecipacdo e fantasia | Esperanca, fé, utopia,

pessoa, ainda  por | respeitantes a  ideais | entusiasmo,  desespero,
nascer, que ira retirar o | utopicos desilusdo
grupo da destrutividade

e do desespero

Fonte: Kets de Vries (2010:53)

Definiremos os trés pressupostos de fantasias grupais de forma sumaria:

A cultura baseada na luta / fuga vive em mecanismos de clivagem nos quais ou se
protege ou procura a conquista do inimigo, ao qual se atribuem intengdes hostis e
efeitos danosos. Se for impossivel ultrapassar os competidores, pelo menos deve ser
bloqueada a sua influéncia. A visdo do mundo é limitada e rigida, circunscrita a um
alvo, sendo que a Unica discussdo possivel se centra nos meios para atingir o objectivo.
Deste modo, ndo surge uma visdo verdadeiramente inspirada ou real, e o foco é interno.
Os comportamentos sdo rigidos porque todos os conceitos sdo baseados em medos
profundamente enraizados, relacionados com experiéncias passadas. A actividade sera
estereotipada, e a postura competitiva, conduzindo a rigidez na tomada de decisdo, que
se torna impulsiva e irreflectida.

A cultura de dependéncia é caracterizada por trés fases, com emocdes similares mas
diferentes padrGes de comportamento. Uma das fases caracteriza-se pela adoracdo ao
lider carismatico. Esta fase dominada pelo lider pode ocorrer no periodo inicial da
historia corporativa, quando a organizacdo é dominada por um fundador poderoso.
Apesar de a maioria das deliberacfes serem tomadas pelo lider, ele proprio ndo Ihe
atribui grande importancia. Os membros do grupo encontram-se amarrados a
personalidade do lider, que assume todo o pensamento estratégico e toda a tomada de
deciséo, pelo que pode assumir caracteristicas carismaticas e autocraticas desde que se
mantenha no comando, mesmo que 0S Seus movimentos estratégicos e 0s riscos sejam
pouco conceptualizados. Numa segunda fase, se o lider sai, deixa a “biblia” do seu
legado, sendo o lider substituido por um conjunto de politicas e regras rigidas,
enveredando o grupo por uma menor reflexdo, respondendo apenas as regras
codificadas, com perda de toda a flexibilidade e adquirindo a rigidez de uma cultura de

12




luta e fuga, dando origem a um estilo burocratico. Resulta daqui a resisténcia a
mudanca, sendo o esforco o de manter as praticas do passado sem qualquer decisdo
adaptativa. Uma terceira fase da cultura de dependéncia podera encontrar-se numa
aquisicdo, que pode ser o catalisador para a revitalizagéo.

A cultura utdpica caracteriza-se pelo investimento emocional na antecipacdo do futuro,
estando o foco nos objectivos em si mesmos, ndo sendo os meios para os alcangar
articulados pelo lider ou por alguma “biblia” por ele codificada, ndo havendo
comprometimento com meios, procedimentos, programas ou planos particulares. O
ambiente grupal é participativo e democratico. A tomada de decisdo € participativa,
existindo consenso acerca dos objectivos, tornando a colaboragéo significativa. Existe
uma propens&o para o assumir de riscos, na luta pela grandiosidade e exceléncia, sendo
estas organizagOes caracterizadas por uma grande capacidade adaptativa, onde o poder e
a autoridade sdo baseados no conhecimento e na experiéncia e ndo ao estatuto.
Considerando que na histéria do desenvolvimento do individuo diferentes fantasias
correspondem a momentos psiquicos diferenciados, também as fantasias grupais
partilhadas se desenvolvem em tempos diferentes na organizacdo. Estas fantasias podem
ser pontos de partida para a compreensdo da cultura organizacional que é por elas
moldada. Uma das influéncias chave da evolucdo das culturas encontra-se ma qualidade
da lideranca. Apresentando um grau substancial de julgamento critico,
autoconhecimento e maturidade possibilita o impedimento da regressdo do grupo. A
extensdo pela qual o grupo se desvia das tarefas criticas e das fantasias partilhadas
dependerd da susceptibilidade do lider e dos seus seguidores a fantasias rigidas e
disfuncionais. A maturidade do lider determinara também a exequibilidade da mudanca

de uma fantasia grupal para outra em resposta a exigéncias situacionais.
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1.3. Processos e Mecanismos de Construcéo de Cultura Organizacional

“Ha muito tempo atras, Darwin chamou a atencdo para o facto de nunca se terem
encontrado animais fracos a viver sozinhos; somos forcados a considerar o Homem

entre esses animais fracos”

(Adler, 2010: 28)

A compreensdo da cultura organizacional envolve a analise das estruturas
organizacionais intersubjectivas e inconscientes. A perspectiva psicanalitica aborda os
fendmenos culturais do ponto de vista simbolico, tratando-os como equivalentes
colectivos aos fendmenos individuais. Freud (1921), descreve que os “actos conscientes
sdo o0 produto de um substrato inconsciente criado na mente, principalmente por
influéncias hereditarias. Esse substrato consiste nas inumeraveis caracteristicas comuns,
transmitidas de geracdo a geragdo, que constituem 0 génio de uma raga”. Na mesma
obra, considerou a identificacdo como a forma original de formacdo de vinculos e de
estabelecimento de lacos emocionais com objectos libidinais, podendo deste processo
surgir uma qualidade comum partilhada, ou seja, sera um processo pelo qual se constroi
uma caracteristica emocional comum entre os membros de um grupo ou de uma
organizacdo, residindo esta “qualidade comum” na natureza dos lagos com o lider.
Freud (1921) continua, mostrando que no grupo os individuos colocam um sé objecto, o
lider, no lugar do ideal do ego, e, consequentemente, se identificam uns com o0s outros
no seu ego. Assim, a igualdade entre os membros torna-se raiz de consciéncia social e
sentimento de dever, em “que todos os membros querem ser iguais uns aos OUtros, mas
todos querem ser dirigidos por uma sé pessoa”, o lider. J4 este “ndo necessita amar
ninguém mais, pode ser de uma natureza dominadora, absolutamente narcisista,
autoconfiante e independente”.

Diamond (1993:77) diferencia entre identidade organizacional e cultura organizacional,
colocando no papel principal os fendmenos transferenciais. A natureza dos vinculos e
das ligacbes serd a base da vida organizacional e a esséncia da identidade
organizacional. Esta desperta o significado pessoal e a experiéncia da vida
organizacional na mente dos seus membros. O acesso a essa experiéncia permite uma
melhor compreensdo dos motivos individuais e colectivos que que guiam o

comportamento e permitem a diferenciagdo entre organizaces. As personalidades e
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experiéncias individuais serdo assim responsaveis pela moldagem das experiéncias e

significados organizacionais.

Diamond (1993: 97) descreve quatro tipos de cultura grupal, com as seguintes

caracteristicas:

Quadro 4: Tipos de Cultura Grupal

Caracteristicas
Psicodinamicas

Tipos Grupais

Homogeneizado

Institucionalizado

Autocratico

Resiliente

Lideranga colaborativa

Autoridade Sem lideranca Hierarquico Lider Carismatico o
e participativa
Fragmentado/ -~ Autocratico e Trabalho de Grupo
Estrutura . Burocratico . .
Polarizado Patriarcal Sofisticado
Transferéncia Persecutéria Persecutoéria |dealizagao/ Geminagéof
Espelhamento Alterego

Dominéancia do

Forca do Ego e

Estrutura Psiquica Id Ego primitivo Superego/ Coeso do Self
Ego Ideal
Carécter
Psicossexual Oral Anal Falico e Edipiano Pés-Edipiano
Esquizodide Paranoide Depressivo Individualizado

Relacéo de Objecto

(indiferenciado)

(diferenciado)

(diferenciado)

(diferenciado)

Aptidéo vs.

Dilema Psicossocial Confianga VS Au_tonomia VS. Iniciativa vs. Inferi_oridade
Desconfianga | Duvida/Vergonha Culpa Integridade vs.
Desespero
Isolacionista Totalitarista Ditatorial Democratico
Modelo Politico Laissez-faire Burocratico Autoritario Pluralista
Capacidade de .
Incapacidade de :I'rabalho Caga:c;:)dae:gg de Trabalho colab_orativo
i _ desempenho Enfas_e na Enfase na e de_altf_;\ _qualldade,
Relacdes Laborais S Quantidade : com significado e com
em R Qualidade A
aprendizagem Rotinizagdo e Lideranca estavel c_)bjectlvo .
Controlo Pratica reflexiva

Fraca delegacgdo

Fonte: Diamond (1993: 97)

Tal como postulado por Gabriel e por Kets de Vries, a anélise é associada aos estados

psicossexuais definidos por Freud (2001), tendo cada um deles caracteristicas

psicodinamicas particulares associadas, que definirdio modos de relacionamento

intergrupais e de lideranca diferenciados.
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Gabriel (1999) define trés caracteristicas primordiais na cultura organizacional: a
primeira € que a cultura se torna uma segunda natureza, sendo que através da
socializagdo as exigéncias da cultura sdo encarados como naturais, absorvendo o
individuo a cultura que se vai tornando parte de si mesmo, a0 mesmo tempo que se vai
tornando parte dela; uma segunda caracteristica € que existe uma grande diversidade
cultural; a terceira é que a exposicao a outras culturas permite-nos reconhecer 0s Nossos
proprios pressupostos basicos. Assim, se por um lado as organizagdes sdo obrigadas a
adaptar-se as diferentes exigéncias culturais, oferecendo-lhes também oportunidades
distintas, por outro sdo estruturas centrais na propria cultura onde se inserem. A nivel
organizacional, ha uma incorporacdo de um ideal organizacional no ego ideal do
individuo. O superego assume papel de destaque na medida em que € o mediador entre a
cultura e a personalidade. As normas e os valores, centrais em cada cultura, sdo
processos de controlo social, que naturalmente seleccionam os seus membros. A cultura
inclui todo a heranca material e espiritual de uma organizacdo, sendo que o0 que 0 que
define estes elementos como culturais é o significado que lhes é adjacente, e a forma
pela qual incutem significado na vida das pessoas.

A lideranca tem papel preponderante na medida em que reforcam caracteristicas
culturais especificas, dado que ndo s6 tendem a escolher personalidades semelhantes
para posicOes vitais, como perpetuam esses tragos através de processos de identificacéo,

idealizacdo e dependéncia (Goleman, 1998; Goleman, 2000).
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1.4. Mecanismos de Defesa Organizacional

“As imagens organizacionais, psicanaliticamente falando, ndo séo nem realidade
nem fantasia: elas sdo o produto da imaginacéo, e neste espaco potencial entre a
realidade e a fantasia residem os enigmas da vida organizacional”

(Diamond, 1993:37)

Numa perspectiva psicanalitica, o comportamento defensivo e ritualistico nas
organizaces deriva do pensamento obsessivo inconsciente e do comportamento
compulsivo na procura de defesa contra a ansiedade de perda de controlo, incerteza e
conflito (Diamond, 1993:40). As defesas terdo o objectivo de conter a ansiedade da
perda de limites entre 0 eu e o0 outro, ou seja, do sentimento de identidade. O
comportamento ritualistico, segundo o autor, facilita as ligacdes individuais a hierarquia
e a conformidade com regras, normas e regulacdes impessoais, sendo perpetuado pelos
gestores de modo a assegurar o controlo e responsabilizacdo dos subordinados. A
preocupacdo com o controlo, responsabilizacdo e eficiéncia resultardo em baixa
produtividade. Este comportamento substituira as accdes significativas, colaborativas e
eficientes entre os membros da organizagao por rituais organizacionais sem significado,
rigidamente conformistas e rotineiros. Estes assumem uma forma de controlo dos
subordinados, pela confiabilidade e previsibilidade de comportamento. Na realidade, o
gestor estard a satisfazer a necessidade do seu proprio ego através de uma neurose
obsessiva “para controlar a ansiedade do interior e distorcer a realidade através do
exterior” (Diamond, 1993:48). A integridade do ego, autonomia ¢ o sentimento de
realidade dos elementos da organizacdo sdo sacrificados em prol de um desejo colectivo
de certeza e predictibilidade.

O mesmo autor estabelece a diferenciagdo entre rituais culturais e comportamento
ritualistico. Enquanto os rituais culturais procuram aumentar e reforcar o sentimento de
completude, aquisigdo e pertenca, atribuindo significado @ emocdo e ao comportamento
humanos, o comportamento ritualistico assume um caracter disfuncional através da
repeticdo mecanica, suprimindo e negando afectos genuinos do pensamento e do
comportamento, esvaziados de significado, assumindo-se esses rituais como fins em si
mesmos, conduzindo a desvios nos objectivos da organizacdo, resultando em rotinas

compulsivas e ac¢Oes impessoais.
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Estas accOes defensivas ilustram a repressdo psicologica e a negagdo inconsciente da
realidade e da mudanca colectiva e interpessoal entre os elementos da organizagéo,
evitando a dor da perda associada a processos de mudanga, mas limitando a
aprendizagem com a experiéncia.

A elevada rigidez e inflexibilidade de defesas organizacionais ritualisticas que procuram
promover a adaptabilidade e evitar a ansiedade tomam assim prioridade sobre as
motivacgOes humanas e os valores entre 0s membros da organizagéo.

Serd aqui necessario diferenciar entre as exigéncias sociais de diversidade e as
exigéncias emocionais para a uniformizacdo do comportamento no sentido da
homogeneidade, sendo que estas inspiram as defesas psicoldgicas de forma a proteger e
dar um sentimento de seguranga ao self, assente no “caracter irracional da cultura”
(Diamond, 1993:52).

Os padrbes de fendmenos transferenciais na cultura organizacional que permitem a
compreensdo da identidade organizacional, segundo o0 mesmo autor, sédo divididos em
espelhamento e idealizagéo, geminacdo (Alter ego) e persecucao.

No espelhamento e idealizacdo, a relacdo hierarquica procurara seleccionar e gratificar
individuos com tendéncias narcisicas, cedendo a missdes de poder e autoridade em
posicdes de visibilidade publica e importancia oficial. Os membros sdo assim levados a
idealizar o lider, e a enfatuar a sua imagem publica e sustentar a imagem do lider de
autovalorizardo, sendo promovida uma lideranca autocratica, paternalista e autoritaria.
Os valores, mitos, ideologias e outros componentes da cultura organizacional sdo
seleccionados e estruturados para reflectir relagcdes de autoridade narcisicas, reforcando
uma cultura autoritdria e perfeccionista nas organizacdes. Esta tentativa de manter “o
estado perfeito do narcisismo” (Diamond, 1993:85) ¢ feita através de uma identidade
organizacional que se assume como defesa social do sistema, contra a ansiedade de
confrontacdo e negacéao de problemas.

Uma outra forma de defesa organizacional sera a transferéncia persecutoria, em que 0s
membros operam em ambientes hostis, promovendo a lideranca a vitimizagdo e
agresséo ou negligencia sobre eles, impedindo qualquer adaptacédo e aprendizagem pelas
circunstancias criadas, face aos abusos e natureza de desconfianca das relagdes
estabelecidas. Diamond (1993:87) descreve as organizacdes persecutorias como
fortalezas, “sistemas de defesa social que encorajam as tropas quer a retirar da batalha
ou a alinhar numa missdo “procura e destr6i””, apesar de este tipo de organizagdes se

encontrar quase sempre na defensiva.
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A ultima forma de defesa descrita por Diamond (1993:88) trata-se da geminacédo, ou
seja, da procura de pertenca a uma organizacdo com semelhantes e partilha de
interesses, valores e objectivos, ou da identificagdo com um lider. Coincidindo com uma
transferéncia idealizada, reafirma a autoconfianca e o sentimento de competéncia
cruciais na auto-estima dos membros de uma organizacao. Os padrdes relacionais deste
tipo de transferéncia oferecem habitualmente oportunidades de carreira e de
desenvolvimento aos membros da organizagéo, pelo compromisso com a aprendizagem
e actualizacdo devido a maior responsividade a ambientes em mudanca. Por outro lado,
estas organizagdes tornam-se defensivas na medida em que se procuram proteger da
ansiedade relativa as diferengas, a separacdo e a individualidade, enveredando em
comportamentos ritualisticos que dominam o desempenho e eliminam a aprendizagem
organizacional. Estes padrGes de interaccdo tém um objectivo, mas ndo sdo
necessariamente conscientes.

Os padrdes defensivos nas organizacOes terdo como objectivo a regularizacdo das
ameacas a seguranca pessoal e a auto-estima, pela organizacdo e definicdo da vida
organizacional. Por outro lado, os processos grupais constituirdio uma ameaca a
identidade, na medida em que promovem a activacdo de relacbes objectais precoces e de
defesas primitivas, que podem ameacar a sobrevivéncia do individuo no grupo. O
equilibrio entre a identidade pessoal e a afiliacao grupal ¢ ameagado “pela mudancga e
incerteza, trazidos por condi¢cdes de ensimesmamento, rejeicdo, cortes na gestao,
transicbes de lideranca, desconfianca publica, objectivos indefinidos ou ambiguos,
ambiguidade da autoridade ou da lideranca e relutancia em delegar autoridade”
(Diamond, 1993:96).

Armstrong, em Sievers (2009:178), refere que a estrutura da organizacéo defensiva esta
ligada a operacdo de identificacdo projectiva, ou seja, a clivagem e projeccdo de uma
parte do self dentro de um objecto. A relacdo de objecto resultard ndo com uma pessoa
realmente separada, mas no self projectado dentro dessa pessoa. Nao se trata em si
mesmo de um processo patologico, sendo a base de toda a comunicacdo empaética,
quando é usado de forma flexivel e reversivel de forma a poder retirar projecgdes e
observar e interagir com 0s outros, a partir de uma posicdo firmemente baseada na
propria identidade. Este processo ocorrera sempre que sdo enfrentados novos desafios
ou disturbios para 0s quais a mente ndo se encontra preparada. Assim, experiéncias
precoces desta dindmica que foram bem solucionadas, ajudardo a suster o choque da

novidade. Na relacdo entre o self e a estrutura organizacional, o individuo estd ao
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mesmo tempo em identificacdo com esta e é participante dentro da mesma. Baseado nas
experiéncias precoces, 0s objectos internos, quer tenham pré-existido no ambiente, quer
tenham sido construidos pelo individuo, servem propoésitos defensivos, criando uma
rede complexa de relacBes de objectais, em que cada objecto contém partes clivadas do
self e do grupo, unidas numa determinada organizacdo mental. Nas organizagdes, 0s
individuos experienciam um vinculo inextricavel entre si, e o conteudo é providenciado
por um grupo de objectos como se fosse um objecto Unico, nomeadamente, a

organizacao.
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CAPITULO 11 - Estilos de Personalidade

I1.1. A construcéo da Personalidade

“A ciéncia da natureza humana encontra-se hoje na mesma condi¢do que a quimica

ocupava nos dias da alquimia”

(Adler, 2010:13)

A formacdo da personalidade refere-se a um processo pelo qual o individuo se torna um
individuo, ou seja, o0 processo pelo qual desenvolve padrBes estaveis e duradouros de
pensamento, sentimentos e comportamento. Estes padrfes sédo adaptacdes de exigéncias
internas de instintos e tensdes, e de exigéncias externas da socializacdo e para a
conformidade A personalidade resultard de adaptacOes autoplasticas que sdo ego-
sintdnicas, resultantes da resolucdo dos conflitos promovidos pelas exigéncias descritas.
(Jung, 1981; Kernberg, 1995; Fairbairn, 2000).

Na concepcdo psicanalitica, o nucleo activo da personalidade é o inconsciente,
constituido por fantasias originarias, herdadas de geragdes, e por elementos fulcrais no
curso do desenvolvimento do individuo. Estas impressdoes serdao “aquelas que
influenciardo de maneira mais forte no individuo” (Reis, 1984: 19). Nestas impressoes
inclui-se a fantasia, um modo de pensar inconsciente que se constitui como um fundo
dindmico da personalidade.

A personalidade é entendida como o0s interesses gerais € 0 jogo de conflitos
coexistentes, enquanto o caracter diz respeito a aquisicdo e estruturacdo dos tragos
vincados no sujeito ao longo do seu desenvolvimento, sendo que determinam no seio da
personalidade a postura face aos acontecimentos e situacGes de vida. “Os tragos
indeléveis, precipitados no inconsciente durante o processo de desenvolvimento sdo,
sobretudo, decorrentes dos impulsos sexuais” (Reis, 1984:24). A organizacdo dos
impulsos sexuais que geram o0s tracos psiquicos manifestados através do
comportamento ird definir um tipo de caracter que se denominara oral, anal, falico ou
genital, de acordo com a predomindncia dos tragos das diferentes fases
desenvolvimentais. De acordo com as teorias psicodindmicas baseadas em Freud, o que
ocorre ao longo da vida permanece inscrito no inconsciente sob a forma de tracos
mnésicos inconscientes, sendo a partir dos tracos das primeiras experiéncias que se

constroi o caracter. Os mecanismos que operam na transformacdo do desenvolvimento
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dos tracos das primeiras experiéncias e que determinam a formacéo do caracter serdo a
sublimacéo e a formacéo reactiva (Grinberg, 2000; Klein 1940; Klein, 1946, Rosenfeld,
1987).

A sublimacéo permite a deslocacao do objectivo do impulso sexual para objectos social
ou culturalmente valorizados, sem perder a sua intensidade. Pela sublimacdo, as
actividades sociais e culturais realizam-se pelo prazer e ndo pelo dever (Segal, 1918).

A formac&o reactiva, por sua vez, diz respeito a uma atitude ou habito de sentido oposto
a um desejo inconsciente, excluindo da consciéncia a representacao inaceitavel desse
desejo.

E assim entendido que o critério central na avaliagio do desenvolvimento humano € o
comportamento do individuo face aos objectos de amor, ou seja, trata-se de um critério
afectivo (Coimbra de Matos, 2001; Greenberg, 2003, Grinberg, 2000). A compreensdo
do desenvolvimento psicossexual assume assim importancia fulcral para a compreenséo
da formagdo do carécter. De forma simples, poder-se-a dizer que existem trés grandes
momentos neste desenvolvimento: o auto-erético, que coincide com o primeiro
segmento da fase denominada oral, em que a crianca ainda ndo se percepciona como um
objecto separado do Outro, o narcisista, que abrange a parte final da fase oral, a fase
anal e a fase félica (com diferentes formas de desenvolvimento do narcisismo),
caracterizado por uma imagem unificada do corpo, passando este a ser objecto dos
investimentos libidinais, e o das relacbes objectais, referente a fase genital, na qual o
individuo adquire a capacidade de amar e obter prazer através de um objecto exterior,
que surge apos a resolucdo do complexo edipiano, dando-se o inicio da constituicdo do
Superego, que determina o destronar do narcisismo infantil, estabelecendo as bases das
normas e leis futuras, que constituem a esséncia da cultura, e que permitem também a
possibilidade de agir na procura de transformacdo do mundo. O modo como cada
caracter se apresenta na esfera social dependera dos mecanismos de sublimagdo e
formagéo reactiva e da intensidade dos impulsos, bem como da permissividade do
Superego na sua manifestacdo. De acordo com Reis (1984), o Superego, responsavel
pela consciéncia moral, sentimentos de auto-estima e de culpa, situa-se face ao Ego
como modelo, se é o “Ideal” do Ego, ou como obstéculo, se é o “proibido” pelo Ego.
Estaremos assim face a um conflito entre exigéncias pulsionais e meio exterior,
estruturante da personalidade, que serd o somatorio de todos os tracos de caracter
resultantes das resolucdes desses conflitos, e manifestada em todas as formas de reacc¢éo

do individuo, desde a expressdo corporal ou postura, passando pela forma de falar, até
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ao posicionamento quanto a valores morais. Reis (1984) atesta assim que a componente
hereditaria sera modificada historicamente através das pressdes ambientais. O autor,
através da perspectiva caracteroldgica de Reich, mostra-nos que a repressdo moral actua
na inibicdo dos afectos, gerando e mantendo rigidez nas atitudes de caracter, sendo que
a adaptacdo ao meio exige a inibicdo e sublimacdo de impulsos, de acordo com o
contexto, ou seja, a possibilidade de acesso ou manutencdo ao um caracter genital,
adulto, implica a mobilidade da “couraga” caracterologica, sendo que isso se torna
possivel pela eliminacdo das repressdes e formacdes reactivas. Na relacdo com o
trabalho e no desempenho social, a energia libidinal é investida pelo querer e ndo pelo
dever, surgindo no individuo a necessidade de auto-regulagdo e a possibilidade de
criatividade e espontaneidade, isentas de submissdo. Esta auto-regulacdo desenvolvera
uma atitude critica face aos comportamentos de autoridade e repressdo por parte da
sociedade.

Adler (2010:18-19) defende que uma das premissas para 0 desenvolvimento da vida
mental é o movimento, ou seja, sera a “mobilidade que estimula, promove e requer uma
cada vez maior intensificagdo da vida psiquica”. Na perspectiva do autor, a vida mental
trata-se de um conjunto de actividades agressivas e de procura de seguranca, cujo
proposito sera garantir a continuidade da existéncia e a consecu¢do segura do
desenvolvimento do organismo humano. No seguimento desta assumpg¢do, ndo serd
possivel conceber a vida psiquica de forma isolada, como sera a situacdo em que o ser
humano se encontra que ird determinar se as suas caracteristicas se tratam de uma
vantagem ou de uma desvantagem, de um activo ou de um passivo.

Outra das premissas assumidas por Adler (2010:19) relativamente a vida mental, trata-
se da sua orientacdo para objectivos, inata no conceito de adaptagdo, sendo “a vida
psiquica do homem determinada pelo seu objectivo”, como resultado da necessidade do
organismo se adaptar e de reagir ao ambiente, bem como de se preparar para situagdes
futuras.

Assim, poderemos assumir que, conhecendo o objectivo de um individuo, e sabendo
algo do ambiente, poderemos compreender o que significam 0s seus movimentos e
expressOes, e que se trata de preparacGes para atingir os seus objectivos (Adler,
2010:20). O objectivo que rege as acg¢bes do ser humano sera determinado pelas
influéncias e pelas impressdes que 0 ambiente proporciona ao individuo na sua infancia,
podendo as memorias precoces ser ligadas a padrdes de comportamento actuais. Sera

com base nas sensagdes provocadas pelo ambiente e nas reaccOes a essas sensagoes que
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na infancia que se formam as fundacdes de uma superestrutura que pode ser modificada,
influenciada e transformada, mas que contém em si mesma os factores fundamentais
que influenciardo a filosofia de vida orientada para determinado objectivo. Contudo, 0
significado essencial de um fendmeno sé podera ser apreendido quando Ihe é conhecido
o valor que assume no contexto global de vida do individuo. Sera assim fundamental
conhecer o processo de maturacdo e de interaccdo humana que se tornam encriptadas e
estaveis enquanto forcas directivas (Kets de Vries, 1984), dado que serdo as
representacdes mentais que se constituem como unidades organizadas que capacitam o
individuo para perceber, interpretar e reagir ao seu ambiente de forma significativa. As
necessidades instintivas encontram-se assim ligadas as representacdes mentais que sao
articuladas atraves de fantasias, ou seja, esquemas originais que evoluem para estruturas
complexas e estaveis que subjazem ao comportamento observavel, e que estdo na base
dos estilos neuroticos. Nas organizagdes, as fantasias intrapsiquicas de membros-chave
serdo “factores major que influenciam o seu estilo neurdtico predominante e este, por
sua vez, despoleta fantasias partilhadas que permeiam todos o0s niveis de
funcionamento, coloram a cultura organizacional e tornam dominante um estilo
adaptativo organizacional” (Kets de Vries, 1984:20). De acordo com o autor, esse estilo
sera determinante nas decisGes tomadas relativas a estrutura e estratégia da organizacao.
O carécter é assim entendido como uma atitude mental, a qualidade e 0 modo como o
individuo aborda o ambiente no qual se move. Adler (2010) define o caracter como o
padrdo de comportamento de acordo com o qual a luta pelo significado é elaborada em
termos do seu sentimento social. Os tracos de caracter serdo assim manifestacdes
externas do estilo de vida, do padrdo de comportamento, da atitude face ao ambiente e
face ao Outro, face a sociedade em que vive, e relativamente aos desafios da existéncia
em geral, e que servem como instrumentos da personalidade na aquisi¢cdo de
reconhecimento e significado.

A constelacdo das dificuldades mais a reaccdo aos obstaculos constituira a
personalidade.

Fazendo referéncia a Marx e Engels, o autor identifica a sua concepgdo da “logica da
vida humana comum” com os conceitos dos autores, em que a base econdmica € a
forma tecnicista pela qual as pessoas vivem determinam a ‘“‘superestrutura logica e
ideal”, o pensamento e o comportamento dos individuos em resposta a situagdes
econdmicas. Ou seja, procura explicar através desta analogia o condicionamento social

e comunitario dos seres humanos, pelas leis e regulacBes que emergem das inter-
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relacBes. As condicdes favoraveis para a sobrevivéncia do ser humano foram assim
oferecidas pela vida social. Esta tornou-se assim uma necessidade na medida em que
permite a continuacdo da existéncia pela divisdo do trabalho que permite o acesso a
instrumentos de defesa e ataque e na qual cada individuo se subordina ao grupo. “So6
depois de aprender a divisdo do trabalho é que o homem se aprendeu a afirmar” (Adler,
2010:29).

De acordo com Adler (2010), a base da educabilidade assenta na luta da crianga para
compensar a sua fragueza, sendo que as capacidades e talentos nascem do estimulo da
inadequabilidade pelo “sentimento de inferioridade”, desde logo pela incapacidade de
existéncia independente, pela fraqueza e desamparo enquanto crianga, crescendo num
mundo de adultos, no sentido de que o ser humano se depara com limitacGes, quer na
capacidade de realizacdo, quer nas impostas pelo ambiente. As respostas dadas ao
ambiente permitirdo o conhecimento dos padrfes de pensamento. As respostas
consideradas como erro sdo no fundo tentativas desenvolvimentais para criar “uma
resposta adequada e para progredir na vida como numa experiéncia continua” (Adler,
2010:36).

A consciencializacdo de que os desafios da existéncia sdo dependentes dos outros, e ndo
estdo ao alcance da ac¢do singular, levard a que este sentimento de inferioridade seja
uma forca motivadora que move o ser humano na preparagdo do caminho em direccao
ao seu objectivo. Assim, Adler (2010) alega que a educacdo do ser humano ndo sé esta
ligada as suas potencialidades organicas, mas que pode também ser abalada por dois
factores: um em que o sentimento de inferioridade é exagerado, intensificado e ndo
resolvido, e outro é a existéncia de um objectivo ndo s6 em direc¢do a paz, a seguranca
e ao equilibrio social, mas também em direc¢do a procura do poder e dominio sobre o
ambiente e sobre os outros seres humanos. Para o autor, sera o sentimento de
inferioridade, de inadequabilidade e de inseguranca que determina o objectivo da
existéncia humana e do desejo de reconhecimento, sendo que a conquista desse
objectivo possibilita um sentimento de superioridade ou a elevacdo da personalidade a
um grau em que a vida merece ser vivida, dando valor as sensacdes, liga os sentimentos,
molda a imaginagcdo e dirige os poderes criativos, determinando o que deve ser
lembrado e o que deve ser esquecido (Adler, 2010:72). O ser humano fixaria assim um
ponto mentalmente criado, o qual a personalidade se esforca por atingir, (Adler faz uma
analogia aos meridianos, que embora ndo existentes na realidade, sdo orientadores e

organizadores), e que tem como objectivo a orientagdo no caos da existéncia, para que o
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ser humano possa chegar a uma percepcdo da relatividade dos valores, permitindo a
categorizacdo de sensacdes e de valores de acordo com esse ponto. Este esforgo de
aquisicdo de um objectivo ndo se trata de um pressuposto filoséfico, mas sim de um
facto com fundamento, seja com base na vida consciente ou inconsciente.

Na continuidade de se ter considerado previamente que em contexto organizacional a
identidade e cultura grupais se baseiam em mecanismos de identificacdo e idealizacao,
em que o lider assume o ideal do ego grupal, Freud (1921) conclui que ha sempre uma

sensacéo de triunfo quando algo no ego coincide com o ideal do ego.

11.2. Estilos Neuroticos de Caracter

“Uma lei que governa a vida psiquica existe, isso € certo; mas € uma lei determinada
pelo Homem”

(Adler, 2010:20)

As abordagens relativas a caracterizacdo da personalidade quer de Kets de Vries quer de
Gabriel, tendo como importante base tedrica a teoria psicossexual desenvolvida por
Freud relativa aos estagios de desenvolvimento da personalidade, alargam a visdo
relativa a natureza e formacdo do objecto, colocando-a além da pulsdo e do instinto,
assentando em teorias psicanaliticas de relacdes de objecto, isto é, 0 modo como a
pessoa interage com o mundo, sendo que a relacdo em si mesma € o resultado da
personalidade em particular, e do modo como o Outro é percepcionado e fantasiado.
Kets de Vries (1984: 18-22), parte da premissa de que 0 uso excessivo de um dos estilos
neuréticos que definiu contribui para a disfungdo organizacional, sendo que a patologia
individual do lider contribui significativamente para uma estratégia, estrutura e cultura
organizacionais inapropriadas.

Os padrdes ou estilos de personalidade, que se mantém estaveis ao longo dos anos, ou
seja, 0 modo como os individuos se relacionam com as suas proprias disposicoes
internas e como se relacionam com a realidade externa, permitem a compreensdo de
uma multiplicidade de comportamentos em ambiente organizacional.

Assume importancia fulcral o conhecimento das representacdes do self e dos outros
desenvolvidas ao longo do processo de maturacdo, que se assumem ao longo da vida

como forgas estaveis e codificadas, como unidades organizadoras através das quais o
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individuo interpreta e atribui significado ao mundo onde se insere. As fantasias
intrapsiquicas serdo os elementos fundamentais dos estilos neuroticos, logo, assumem-
se como determinantes no comportamento, influenciando a percepgéo das pessoas e dos
acontecimentos, determinando os seus objectivos, os modos de tomada de decisdo e a
configuracdo social preferida. Para Kets de Vries (1984) as fantasias de alguns
elementos chave nas organizagcfes sdo os factores principais que influenciam o estilo
neurdtico predominante, dando este origem, por sua vez, a fantasias partilhadas que
determinam um determinado estilo organizacional adaptativo. Assim, o estilo neurdético
do lider determinara a predominancia de determinadas caracteristicas na organizacéo,
que Kets de Vries divide em 5 tipos. Parandide, Compulsivo, Dramético, Depressivo e
Esquizdide. Esta categorizacdo tem por objectivo decifrar estruturas de significacdo, ou
seja, “procurar o significado por detras dos significantes, - 0 que lhes da origem e que é
“significado” (Kets de Vries, 1984:42). Os significantes serdo a estratégia, a estrutura e
a cultura organizacional, ou seja, serdo funcdo dos estilos neuroticos e das fantasias dos
lideres, ou seja, as caracteristicas neuréticas dos lideres e as peculiaridades dos seus
estilos determinardo uniformidades na cultura organizacional que se traduzirdo na forma
de mitos, historias e crencgas partilhadas. Estas, por sua vez, traduzir-se-ao em estilos
neurdticos organizacionais comuns, manifestados pela estratégia, estrutura e cultura
organizacional. Sao os niveis nos quais cada caracteristica se manifesta que determinam
0 beneficio para a organizacdo, sendo que cada estilo pode ser efectivo num
determinado ponto na histéria da organizacdo, mas pode ser disfuncional em
circunstancias distintas. Assim, serd o excesso das caracteristicas de cada estilo de
personalidade na cultura organizacional que podera determinar a patologia, ou a
estagnacdo num estilo particular quando as circunstancias modificaram.

Uma vez identificado o estilo neurdtico dos lideres, sera possivel predizer a estrutura e a
estratégia, as fantasias partilhadas e a cultura da organizagdo. A configuracao
psicodindmica permitird assim uma categorizagdo, uma taxinomia que pelo
conhecimento de alguns aspectos da configuracdo dos fendmenos organizacionais
permite o conhecimento dos restantes, revelando a génese das fraquezas organizacionais
e 0 modo como estdo ligadas a estratégia, estrutura e cultura organizacional, bem como
a personalidade do lider. Esse enquadramento pode ser utilizado para gerar hipdteses
que ligam o estilo neurdtico e as fantasias partilhadas para cada estilo.

A organizacdo parandide coloca a énfase na inteligéncia organizacional e no controlo,

quer seja no escrutinio do ambiente, na procura de identificacdo de ameagas e desafios
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do governo, da concorréncia ou dos clientes, quer no controlo de processos internos,
seja relativamente a procedimentos ou ao desempenho, em que o aparelho de controlo
da informagao é um produto da constante vigilancia na preparagdo para emergéncias. A
desconfianca € extensivel dentro e fora da organizacao, sendo que a paranoia dos lideres
influencia os comportamentos de tomada de decisdo, organizando-se uma
“institucionalizacdo” da desconfianca, na medida em que a tomada de decisdo se torna
demasiado consultiva, dado que a mesma informacao € requisitada a véarias pessoas. Por
outro lado, existe a tendéncia a centralizar o poder no topo da organizacéo, onde esta
também concentrada a tomada de decisdo, servindo os colaboradores como agentes
informativos. As estratégias tendem assim a ser mais reactivas do que proactivas. “O
desejo de reduzir o risco pode conduzir a diversificagdo, que requer um controlo mais
elaborado dos mecanismos de processamento da informacdo, o que por sua vez reforca
o potencial parandide” (Kets de Vries, 1984.27).

A organizagdo compulsiva, por sua vez, vive de rituais, em que cada detalhe é planeado
e concretizado de forma rotineira e pré-programada. S&o enfatizadas a minuciosidade, a
integridade e a conformidade as normas. De forma a assegurar que a organizacao
funciona de forma adequada, a énfase é colocada no controlo formal e nos sistemas de
informacdo, seja relativamente a estrutura da organizacdo, a estratégia ou aos processos
de tomada de decisdo. A organizacdo é hierarquica, em que o estatuto é atribuido
meramente pela posicdo, manifestando o lider caracteristicas compulsivas, manifestadas
numa forte preocupacdo com o controlo, com a dominacdo e com a submissdo, na
procura da reducdo da incerteza e para atingir um determinado resultado de um
determinado modo. O estilo de tomada de decisdo manifesta a preocupagdo com o
detalhe e com procedimentos estabelecidos através de uma planificacdo cuidada com o
objectivo de atingir uma orientacdo para um determinado tema estabelecido, para uma
competéncia distintiva. A fixacdo numa determinada linha de pensamento torna a
mudanca dificil, e o ambiente exterior tem de manifestar sinais de estabilidade ndo
constituindo grandes desafios. Contudo, as organizagbes compulsivas sé&o
frequentemente bem posicionadas, mais fortes face aos concorrentes, e encontram-se em
ambientes dindmicos, em que “a fonte do dinamismo ¢ a firma em si mesma” (Kets de
Vries, 1984:30).

A organizacdo dramatica ¢ “hiperactiva, impulsiva, dramaticamente empreendedora e
perigosamente desinibida. A tomada de decisdo vive num mundo de palpites e

impressdes, mais do que em factos (...) Ousadia, assumir de riscos e diversificagdo sdo
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os temas” (Kets de Vries, 1984:31). A tomada de decisdo, para a qual os subordinados
raramente sdo consultados, sendo baseada num ponto de vista e com base em pouca
analise, e por vezes conflituosa e bastante irreflexiva. Ao invés de reagir ao ambiente, o
lider procura implementar o seu préprio ambiente. Frequentemente, 0os movimentos
estratégicos sdo tdo grandiosos que obrigam a organizacdo a alavancar-se de forma
significativa. A estratégia € maioritariamente estabelecida em funcdo dos desejos
narcisicos do lider, do seu desejo de atengdo e visibilidade, sendo o ambiente pouco
perscrutado, dado que o lider age mais pela intuicdo do que por factos. O poder esta
concentrado no lider, sendo a comunicacao interna unilateral, no sentido top-down, e a
organizacao cresce habitualmente de forma rapida e desorganizada, falhando a estrutura
na adaptacao a novas condicoes.

A organizacdo depressiva, por sua vez, é caracterizada por Kets de Vries (1984:34) pela
“inactividade, falta de confianca, conservadorismo extremo ¢ uma insularidade
burocraticamente motivada”. A atmosfera vigente serd de extrema passividade e falta de
objectivos, sendo as tarefas rotinizadas, assumindo a organizacdo um caracter de
automatismo, pelo que o ambiente onde se instalam é caracterizado pela estabilidade,
sendo que estas organizacGes servem um mercado maduro, nos quais existe pouca
mudanga e auséncia de verdadeira competitividade, mantendo as mesmas tecnologias,
as mesmas preferéncias dos consumidores e 0s mesmos padrdes competitivos por varios
anos. A organizacdo torna-se previsivel e burocratica. A autoridade esta centrada na
posicdo e ndo no conhecimento, assumindo um aspecto hierarquico, pelo que Kets de
Vries (1984:35) defende que “a firma ndo é guiada por nenhum lider real e néo
demonstra evidéncia na tomada das decisdes principais”, atestando que nestas
organizagdes existe um “vacuo de lideranca”, dado que o controlo e a coordenagdo sio
exercidos por programas e politicas formalizadas e ritualizadas, sem metas ou
objectivos, que conduzem a resisténcia @ mudanca e onde prevalece a inibicdo de
accOes, dado que questdes estratégicas ndo sdo consideradas explicitamente, as decisdes
séo evitadas e procrastinadas, pelo que nenhuma mudanca significativa pode ocorrer.

A semelhanca da organizacio depressiva, a organizacdo esquizdide é também
caracterizada por um vacuo de lideranca, aqui devido ao desencorajamento da
interacgdo pelo medo do envolvimento, dado que o mundo é visto como “um lugar
infeliz povoado de individuos frustrantes” (Kets de Vries, 1984:38). Devido a natureza
limitativa do lider, a organizacdo pode povoar-se de batalhas politicas, em que 0s

individuos procuram uma oportunidade para concretizar as suas proprias necessidades.
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Isto tera consequéncias estratégicas e estruturais, na medida em que o facto de o lider

ndo adoptar uma posicdo consistente e ndo se comprometer com uma estratégia levara a

auséncia de direc¢do. O poder efectivo reside na “colisdo dos carreiristas” que procuram

influenciar o lider e concretizar o0s seus proprios projectos, pelo que a estratégia consiste

essencialmente no produto de objectivos individuais e jogos de politica e poder. A

natureza clivada da organizacdo boicota a coordenacdo e a comunicagdo, sendo a

informacdo utilizada como forma de poder e ndo de adaptagdo, pelo que séo erigidas

barreiras que impedem o seu fluxo. O foco é interno, e a monitorizacéo exterior ausente.

Quadro 5: Forcas e Fraquezas dos 5 Estilos Organizacionais

Estilo Forcas potenciais Potenciais fraquezas
Bom conhecimento das ameacas e | Falta de uma estratégia consistente
oportunidades dentro e fora da e concertada- poucas competéncias
Paranodide | organizacdo. diferenciadoras
Risco reduzido da diversificacdo | Inseguranca e desencantamento
no mercado. entre os gestores de segunda linha e
0s seus subordinados, dada a
atmosfera de desconfianga
Bom controlo interno e operacBes | As tradicdes sdo tdo imbricadas que
eficientes. a estratégia e a estrutura se tornam
Estratégia de mercado focada e anacronicas.
bem integrada. As acces sdo tdo programadas que
Compulsivo as disfuncdes burocraticas, a

inflexibilidade e as respostas
inapropriadas se tornam comuns.
Existe descontentamento nos
gestores devido a falta de

influéncia; restrigdo a iniciativa.

Cria 0 momento para passar a fase
de uma start-up.
Boas ideias para revitalizar firmas

cansadas.

Estratégias inconsistentes que tém
um elemento de risco muito elevado
e conduz ao desperdicio

desnecessario de recursos.
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Dramatico Problemas no controlo de operagdes
generalizadas e na restituicdo da
rendabilidade.

Surgimento de politicas
expansionistas perigosas.

Papel inadequado desempenhado

pelos gestores de segundo nivel.

Depressivo | Eficiéncia nos processos internos. | Anacronismo das estratégias e
Estratégia focada. estagnacdo organizacional.
Confinamento a mercados
condenados.

Postura competitiva fraca devido a
linhas de produtos pobres.

Gestores apaticos e inactivos

Esquizoide | Gestores de segunda linha Estratégia inconsistente e vacilante.
partilham a formulacéo Questbes decididas por negociacdes
estratégica; pode surgir uma politicas mais do que por factos.
variedade de pontos de vista. Falta de lideranca.

Clima de desconfianca, o que

impede a colaboracéo.

Fonte: (Kets de Vries, 1984:41)

Gabriel (1999:60), na mesma linha, defende que o ‘significado psicologico das
organizagbes as formas nas quais construimos as organizacfes, depende do nosso
caracter, em si mesmo um produto do nosso desenvolvimento”. O caracter, produto do
desenvolvimento psicossexual, serd influenciador de todas as perspectivas da vida e a
forma como nos relacionamos com as outras pessoas. Ao longo do desenvolvimento, 0s
individuos constroem sublimagdes e formagfes-reactivas, que se manifestardo de forma
especifica no comportamento e se tornardo tragos mais ou menos integrados no caracter.
Este manter-se-4& com um conjunto de tracos estavel ao longo da vida, sendo através
deles que e possivel a identificagdo do modo como os individuos experienciam as
organizagOes e como se relacionam com os outros dentro delas. A fixagcdo em cada

estadio de desenvolvimento ir4 determinar as interacgdes sociais e interpessoais. Gabriel
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define 5 estagios de desenvolvimento: Oral/ Narcisico; Anal/Obsessivo; Colectivista;
Herdico-Individualista; Civico-Individualista.

No estagio oral e do cardcter narcisico, o individuo apenas experiencia o desejo e a
satisfacdo do desejo, numa espécie de narcisismo primario, enraizado na experiéncia de
fusdo com o objecto cuidador, e que tera fim com a descoberta da crian¢ca do mundo
exterior que interfere com a sua gratificagdo. O termo é usado também para se referir ao
caracter que se fixa neste estadio.

Em ambiente organizacional, a ideia da organizacdo como uma esfera autonoma e
separada de relacGes sociais ndo existe para o individuo que se fixou ou que regrediu ao
estadio de desenvolvimento oral, dado que todas as relacBes sdo experienciadas de
forma pessoal, autocentrada, e com atribuicdo de uma forte componente emocional.
Existe uma forte dependéncia da aprovacdo e admiracdo dos outros, apesar de a
dependéncia ndo ser reconhecida por si mesmo, sendo mesmo negada, 0 que pode
conduzir a conflitos com a autoridade. As demandas da organizagdo tém que ser
expressas em termos personalizados e pessoais, € a comunicacao feita através de um
vinculo emocional. Os individuos narcisicos, de acordo com Gabriel (1999:63) podem
ser encontrados “em organizagdes descritas como carismaticas, imbuidas de uma crenga
colectiva na beleza, bondade e poder supremos da organizac¢ao”. Esta visdo permitira a
recriacdo da experiéncia de fusdo com a mae, restaurando o sentimento oceanico de
unicidade entre si mesmo e 0s outros, com restabelecimento do narcisismo primario
pela vivéncia organizacional. De acordo com o autor, € comum encontrar individuos
narcisicos a aceder a posicdes de lideranca, pelo estimulo do narcisismo dos seus
seguidores, inspirando-os com as suas visdes ambiciosas e esquemas, com reforco
continuo da interdependéncia.

O segundo estadio é relativo ao caréacter obsessivo, e designado por estadio anal. E nesta
fase que o individuo conhece como operam as regras, mesmo que ainda sem
compreensdo absoluta do seu significado ou fungcdo. O compromisso com estas
estruturas gera ansiedade de conformidade com as regras, de modo compulsivo. Geram-
se tragos como parcimonia, organizacdo, controlo e obstinacdo. Existe uma
subordinagdo rotinas mecénicas e a um comportamento baseado na repeticdo. O mundo
organizacional e burocratico é gerador de conforto para o caracter obsessivo, por
oferecer um ambiente altamente controlado. Sdo assim resistentes a mudanca e a
inovacédo, sendo a criatividade e a emogéo vistas como profundamente ameagadoras, e

geradoras de ansiedade e maior necessidade de regras e regulacdo. A organizagéo é vista
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uma colectividade organizada, de forma independente de si mesmo, e de ordem
impessoal. O compromisso com a organizagdo e com os colegas € isento de afecto,
sendo a relacdo mantida no dominio da tentativa de controlo sobre o Outro.

O estadio falico, do complexo de édipo e do colectivismo, caracteriza-se pela “primacia
erdtica dos Orgaos genitais, a descoberta das diferencas anatomicas entre géneros e a
subsequente divergéncia do desenvolvimento psicolégico entre rapazes e raparigas”
(Gabriel, 1999:66). A maior preocupacdo passa a ser a do poder, e na vida adulta os
elementos falicos podem apresentar-se sob a forma de ambicdo, preocupacdo com
questdes de poder e controlo, aquisicdo de objectivos grandiosos, e implementacédo de
visdes ambiciosas, assumindo-se estes tracos como sendo do caracter herdico-
individualista. Na sequéncia do complexo de édipo surge também o caracter
colectivista, que surge no periodo de laténcia, apds a resolucdo do complexo de édipo,
em que o afecto € dirigido ao grupo, desenvolvendo-se forgas psiquicas como inibidoras
da vida sexual, como a vergonha, a moral, o repudio, e as exigéncias dos ideias
estéticos, sendo a forca sexual dirigida para outros objectivos, através da sublimacao,
mecanismo possibilitador de realizagbes culturais. E nesta fase que se da a
internalizacdo da autoridade no superego, com aceitacdo da existéncia das restricdes e
proibices sociais, mas que ndo tém que ser impostas. Deste modo é aprendido como
disciplinar a natureza impulsiva, os desejos e 0s sentimentos. Este estadio € assim
caracterizado pela idealizacdo do grupo, identificacdo com os seus membros, e pela
vergonha pelos desejos individuais. A espontaneidade, a imaginacdo, a individualidade,
séo reprimidas, facultando uma base para a coeséo e integracao grupal e organizacional.
A raiz desta coesdo é o amor através de vinculos sublimados e dessexualizados. O grupo
é experienciado como perfeito, sendo a organizacdo promotora de individuos confiantes,
com auto-estima e orgulho, confidveis e leais, representando a organizacdo 0 Sseu
“melhor self”. Este grupo idealizado, contudo, existe apenas na fantasia dos seus
membros. A imperfeicdo é experienciada como uma falha pessoal, sendo as respostas as
exigéncias organizacionais vistas com um sentido de elevado proposito moral, fazendo
sacrificios pessoais em prol da organizagdo, mesmo que sejam colocados em risco.

O ultimo estadio descrito é o do individualismo, que surge também com a resolugdo do
complexo de Edipo e com a estruturagio do superego, o institucionalizador da ordem
social e promotor da distingdo, exceléncia e realizacdo, logo, do ego ideal. O superego
revela assim a sua ambivaléncia, ¢ “a agéncia mental que dita a0 mesmo tempo

conformidade e distingdo” (Gabriel, 1999:70). Por um lado decreta a igualdade, por
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outro a diferenciacdo. O superego estd na origem das realizagcBes culturais, quer
individuais, quer colectivas. A énfase no estadio do individualismo é colocada no
respeito, no estatuto e na reputagdo. A preocupa¢do com o outro esta inscrita na propria
estrutura da personalidade. O que emerge é a necessidade de encontrar um lugar
especial na ordem social. O individualismo assume assim duas formas: heroico-
individualismo, no qual o ego, sob o apelo do superego, se esforga em direccdo a um
ego ideal que contém qualidades épicas simples, e anda a volta da vitéria e da derrota,
accOes nobres e vilanias. As recompensas narcisicas como o estatuto, a fama, o
reconhecimento e o poder sdo de importancia fulcral. O mundo é visto como uma arena
para feitos herdicos e aquisicdo de admiracao e apreciacdo. Importante distinguir aqui o
narcisista do estadio oral com o narcisismo do herdico-individualista. Enquanto no
primeiro dominam as caracteristicas do estadio oral, a passividade, o temperamento e a
mudanca de humor, sem vontade de relacionamento com o Outro, mas apenas 0
dominio sobre ele, o herodico-individualista, influenciado pelo estadio falico, é activo,
virado para o exterior, dominante, procurando ser admirado pelas suas acc¢bes ou pelo
que adquiriu, e ndo por quem €, como o narcisico do estadio oral. Apesar de o ego-ideal
poder ser motivo de frustracdo para ambos, é-0 por motivos distintos. No primeiro,
porque na contemplacdo de si mesmo se vé& como inadequado, procurando culpar 0s
outros pelo colapso depressivo. No heroico-individualista a frustracdo advém do
estimulo para a aquisicdo. Assim, o que distingue o lider narcisico do lider herdico
fortemente narcisico € o foco da atencdo. O lider herdico procura oportunidades para a
distincdo e para a aquisicdo, o lider narcisico procura oportunidades de admiragdo e
amor. O lider her6ico tem um ego forte, capaz de lidar com as criticas e censuras do
superego, enquanto o lider narcisico sofre constantemente com a ddvida e inseguranca,
necessitando de se provar, a cada oportunidade, a admiracdo dos outros, sendo incapaz
de aceitar a critica. No civico-individualismo o ego ideal torna-se fragmentado, e as
exigéncias com que o0 ego tem de lidar, do id, do superego e da realidade externa tonam-
se mais variadas. O ego continua a influenciar o funcionamento mental, dentro de um
panorama mais alargado do funcionamento social, que contempla relagdes de
mutualidade, responsabilidade e obrigagdo. A uma certa altura o interesse pela vida
herdica parece diminuir a fascinagdo por mitos diminui e surge a percepcao de que “a
vida social € mais complexa do que uma série interminavel de aventuras excitantes. Em
vez disso, envolve um nexo de obrigaces mutuas e compromissos, direitos e

responsabilidades, transac¢des de todos os tipos pelas quais nos devemos comprometer
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de forma a sermos capazes de viver a vida em comunidade” (Gabriel, 1999:72). Este
sistema de regras e trocas que opera na sociedade, definindo a sociedade como uma
entidade por si mesma ¢ chamada a “ordem simbolica” (Lacan, 1977, in Gabriel, 1999),
na qual se inclui, naturalmente, a linguagem.

No estadio colectivo, a ligagdo emocional com os outros, que inclui participacao,
envolvimento, tolerancia e aceitacdo da diferenca permite a cidadania pelo
reconhecimento da civilizagdo enquanto entidade acima dos individuos, com interesses
colectivos diferenciados e complementares as actividades individuais. A recompensa
narcisica dos herdico-individualistas da motivacdo para a aquisi¢cdo € no colectivista
substituida pela responsabilidade social, denominando-se o caracter de civico-
individualista, que procura ser admirado dentro de uma estrutura de papéis com valor,
dentro da qual todos sdo merecedores de admiracdo. Contrariamente aos conformistas, é
maior o contrato psicologico com a organizacgdo, sendo a justica, 0 sucesso e a equidade
constantemente vigiados, dentro de uma estrutura de direitos e obrigagdes. As regras
ndo sdo usadas como defesas, mas sdo interpretadas e modificadas para servir uma

ordem organizacional superior.
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CAPITULDO IlI - Lideranca Organizacional

I11.1. Lideranca e Poder

“As organizagdes e a estrutura sao armas do grupo de trabalho”

(Bion, 1961:170)

Entenderemos a lideranca no sentido em que Barracho (2012) a define, como “um caso
particular de exercicio do poder”, por parte de um actor sobre um grupo, uma qualidade
que inclui “capacidade de persuasdo, dom de palavra e saber fazer apelo a razdo, aos
sentimentos e as emogdes”, sendo que requer coeréncia de objectivos entre o lider e o
grupo, e na qual se da a transformacéo do poder em influéncia.

Os seguintes quadros, retirados de Barracho (2012:38-39), procuram elucidar as
relagfes de poder e de influéncia, considerados como processos de interaccdo e
reciprocidade e baseados no pressuposto que a lideranca envolve um lider, um grupo,

uma tarefa e uma dada situacao.

Figura 1. Relagdes de Poder

Iniciador Poder
A ——>B
Individuo Grupo
Individuo Poder Social Influéncia Social
Recipiente Grupo Lideranca Negociacao

Fonte: Barracho (2012:38)

Figura 2. Relagdes de Poder e Influéncia

Lideranca Grupo

\ Poder

Influéncia

/
Situacdo / \ e

Fonte: Barracho (2012: 39)
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O poder é assim entendido como uma combinagdo de recursos e como capacidades em
contexto de interaccdo. Deduz-se assim que em todos 0S processos sociais estdo
implicadas formas de poder, em que existe uma “dimensdo de capacidade ¢ outra de
comando”, e em que “as relagdes e as estratégicas de poder podem ser descritas como
jogos, com multiplas estratégias possiveis e diversos resultados” (Barracho, 2012:40).
Nas organizacgdes, segundo o mesmo autor, ter poder significara ter a capacidade de
definir e alcancar os objectivos através da afectacdo e distribuicdo de recursos, através
de uma espécie de jogo em que cada uma das partes envolvidas na estratégia e
objectivos do sistema de acg¢do procura maximizar resultados, sendo assim o poder
considerado uma relagdo entre actores, em que a lideranca € legitimada por uma adeséao
do grupo a autoridade reconhecida na competéncia, na lealdade, no conhecimento e no
carisma, ou seja, a influéncia do lider é exercida através da aceitacdo voluntaria do
grupo do poder pessoal do lider. Este processo dinamico de interac¢do envolve a tomada
de decisdes enquanto concretizacdo da influéncia, pela aceitagcdo ou reconhecimento do
direito do lider para a tomada de decisdes.

Na procura da diferenciacdo entre gerir e liderar, Barracho (2012) define o acto de gerir
como incitar, aperfeicoar, assumir responsabilidades e comandar, ou seja, gerir tratar-se-
a4 da implementacdo da visdo do lider das mudancas por ele introduzidas, com
concomitante manutencdo e administracdo das infra-estruturas organizacionais,
enquanto a lideranca esta ligada ao processo visionario, tratando-se de vencer
influéncias, guiar e orientar, destacando-se como um processo emocional assente na
inspiracdo e carisma dos lideres, pelo assumir de riscos e pela capacidade de inovar e de
lidar com os processos de mudanca. A gestdo estara assim preocupada com a forma,
com o “quando” e “como”, e o lider com o significado, com o “qué” e o “porqué”.
Centrado na responsabilidade associada as funces, o gestor centra-se no dominio da lei,
enquanto que o lider, pelo foco no desenvolvimento das pessoas, se preocupa mais com
a ética. O gestor utilizard como ferramenta para o controlo e dominio a autoridade
formal, enquanto o lider usa a influéncia para obter a adesdo (Cunha, 2003; Drucker,
2010; Eisold, 1995; Shiller, 2003).

No exercicio da lideranca é possivel considerar dois tipos de foco: uma lideranca
centrada na relacdo ou uma lideranga centrada na estrutura da tarefa. De acordo com

Fiedler, e como descrito por Barracho (2012), o lider eficaz é aquele que pode modificar

37



os dados situacionais (nomeadamente a estrutura da tarefa) de modo a adapta-los ao seu
proprio estilo de lideranga.

E o superego que nos prepara para obedecer e respeitar os lideres, que carregam a
autoridade outrora investida no pai, e que inspiram ao amor-proprio e a autoconfianca
experienciada nas relac@es precoces. Como Hirschhorn (Gabriel, 1999:140) descreve, o
lider situa-se na fronteira entre a tomada de decisdo racional e ndo racional, entre as
fantasias e as realidades, levando os seguidores na capacidade do lider em transformar a
fantasia em realidade. As fantasias serdo formacfes de compromisso, resultantes do
conflito entre o desejo e as forcas da moralidade, da razdo e da responsabilidade social.
Os lideres, contudo, ndo permanecem no sonho, mas sdo imbuidos de uma vontade, de
um desejo, um impulso focado em transformar a visdo em realidade, e para a qual
necessita do apoio dos outros. “Dado que a visdo emerge da vida interior do lider,
preservando a sua persuasao, o seu poder para moldar atencdo e accdo, esta vinculado,
em ultima instancia, ao sentimento de poder do lider” (Gabriel, 1999:141). Para que a fé
do lider ndo seja abalada, os seguidores tém o papel de o manter afastado da realidade,

tornando-se o lider em si mesmo a mais importante realidade.

I11.2. Factores criticos na Lideranca

De um modo algo simplista, existem duas vertentes pelas quais poderemos entender a
lideranca: a lideranga é reconhecida na medida em que é eficaz, ou seja, o lider é
reconhecido apds ter atingido os objectivos, ou a eficdcia € entendida como
consequéncia esperada, potencial e desejada da lideranca. Em ambos os casos, o lider
destaca-se pelo papel assumido no estabelecimento e na prossecucdo dos objectivos,
sendo a eficacia definida em funcdo da realizacdo desses objectivos, ou seja, do
cumprimento das expectativas do grupo (Barracho, 2012; Stephen, 1987).

A eficacia dos lideres sera determinada em funcdo de trés ordens de competéncias, de
acordo com Cunha (2003), citado por Barracho (2012): competéncias técnicas,
associadas aos conhecimentos e capacidades de foro mais operacional; competéncias
interpessoais, ligadas ao conhecimento do comportamento humano, e fundamentais em
processos de influéncia, persuasdo, percep¢do social, negociacdo e cooperacao; e
competéncias cognitivas, associadas a comunicagdo, ao pensamento critico, a resolucao

de problemas, tratamento de informacéo e desenvolvimento de modelos de eficiéncia.
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Goleman (1998) estabeleceu racios entre as categorias relacionadas com competéncias

técnicas, capacidades cognitivas e inteligéncia emocional com o desempenho do lider.

Concluiu que 90% da diferenca dos perfis dos lideres era atribuivel a factores

associados a inteligéncia emocional, sendo que esta ndo sé distingue lideres de

excepcdo como também é associada a um desempenho notavel, fazendo notar que “os

ndmeros comegam a contar-nos uma historia persuasiva acerca da ligagdo entre o

sucesso de uma organiza¢ao ¢ a inteligéncia emocional dos seus lideres”. Goleman

(1998:95) define cinco componentes da inteligéncia emocional:

Quadro 6. Componentes da Inteligéncia Emocional

Definigéo

Caracteristicas

Autoconhecimento

Capacidade de reconhecer
e compreender o proprio
humor, emogdes e
motivacdes, bem como 0s

seus efeitos nos outros

Autoconfianca
Auto-estima realista

Humor auto depreciativo

Auto-Regulacéo

Capacidade de controlar ou
redireccionar impulsos e
humores disruptivos
Propenséo a suspender o

julgamento- pensar antes

Confiabilidade e Integridade
Conforto na ambiguidade

Abertura a mudanca

de agir

Motivacao Paixdo pelo trabalho que Forte motivacédo de aquisicao
vao além de dinheiro ou Optimismo, mesmo quando
estatuto confrontado com a falha
Propensao a perseguir Comprometimento organizacional
objectivos com energia e
persisténcia

Empatia Capacidade de Especialista em formar e reter

compreender a
configuracdo emocional
dos Qutros

Capacidade de tratar as

talentos
Sensibilidade intercultural

Servico aos clientes e consumidores
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pessoas de acordo com as

suas reacces emocionais

Competéncias sociais Proficiéncia na gestdo de Eficiéncia na lideranca da mudanca

relacdes e na construcdo de | Persuasividade

Capacidade de encontrar equipas
bases comuns e construir

harmonia

Fonte: Goleman (1998:95)

OrganizacOGes onde a lideranga possui uma maior inteligéncia emocional, promove
também um ambiente de confianca e justica, minimizando lutas internas, e permitindo
uma maior produtividade.

Goleman, (2000), identificou seis estilos de lideranga, coercivo, autoritario, afiliativo,
democréatico, apaziguador e coach, e seis aspectos do clima organizacional,
flexibilidade, responsabilidade, compromisso, clareza, niveis de exigéncia e
recompensas, cuja correlacdo entre eles permitia um efeito mensuravel nos resultados
financeiros, tendo encontrado uma correlacdo directa entre eles, ou seja, os lideres que
usam estilos que influenciam positivamente o ambiente, conseguiram melhores
resultados financeiros.

Gabriel (1999), para além das funcdes comumente aceites do lider, destaca também
aquela que é considerada essencial pelas teorias psicanaliticas: a influéncia do lider na
vida emocional do grupo, ou seja, o papel essencial do lider como um alvo da
transferéncia e projeccdo dos sentimentos do grupo, como a dependéncia, 0 medo, a
inveja, 0 amor, a raiva, entre outros, e que permite o conhecimento dos sentimentos que
sdo despoletados em si mesmos e nos outros, assumindo um papel essencial na vida
inconsciente do grupo, estando intricados nos processos emocionais do grupo. O autor
refere que o “’kit de sobrevivéncia” de um lider deveria ser algo como: desenvolver uma
cultura de grupo na qual as emocgbes e 0s pensamentos possam ser discutidos; parar
ocasionalmente o grupo e realizar uma avaliagdo das dinamicas emocionais em jogo;
partilhar as experiéncias das emocdes projectadas no seu proprio papel e na sua propria
participacdo nessas dindmicas; ser consciente das emocdes projectadas no grupo pelo
ambiente exterior e estar disponivel a intervir se necessario; estar consciente da

complexidade dos sentimentos dos membros do grupo face a si mesmo.
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Uma das dimensdes da inteligéncia emocional referidas em termos organizacionais € o
humor. Quanto menor o mau humor dos lideres, menor 0 mau humor existira na
organizacao, por uma espécie de efeito contaminante positivo, ou “efeito galvanizante”,
ou seja, “os estados de espirito dos lideres repercutem-se nos seus colaboradores e no
desempenho do grupo ou organizac¢do” (Barracho, 2010:197). Um estado de espirito
positivo permitird uma envolvente também positiva, na medida em que permitird uma
sincronizacdo emocional, conducente a um maior envolvimento e motivagdo dos
colaboradores, através da articulagdo de uma visdo comum, com capacidade de
reparacao de estados de espirito negativos e, ao reconhecer as emocdes, capacitam-se
também da escolha dos melhores momentos para a tomada de decisdes.

O dominio das emoc@es permitird lidar melhor com a ambiguidade e com a mudanga,
mantendo a integridade, num maior controlo da impulsividade através de um
pensamento reflexivo. As qualidades emocionais dos lideres sdo assim entendidas como
fundamentais & chamada lideranca transformacional.

Barracho (2012:155) adopta a definicdo de Burns (1978) para lideranca
transformacional, como a lideranca que ¢ “exercida por individuos que introduzem
profundas mudancas na sociedade, nas atitudes e comportamentos dos membros das
organizacOes, obtendo deles 0 compromisso e empatia necessarios para o alcance dos
objectivos”. Pela preocupagdo com as consciéncias dos seguidores, apelam a valores e
ideais morais como a liberdade, a justica, a paz e o humanitarismo, dando poder aos
seguidores para que se possam converter em agentes de mudanca e nos novos lideres.
Os lideres transformacionais terdo caracteristicas como a antecipacéo do diagnostico ao
erro, transformacdo do erro em aprendizagens, antecipagdo do mercado, capacidade de
apelar ao proprio interesse dos seguidores, honestidade, honra, reciprocidade,
responsabilidade, sendo o processo de influéncia baseado em apelos inspiracionais.
Estas qualidades determinardo nos seguidores manifestacdes de confianga, admiracao,
lealdade e respeito face ao lider. Barracho (2010), descreve trés vias pelas quais o lider
consegue estes efeitos sobre os seguidores: pela capacidade de os tornar mais
conscienciosos relativamente a importancia dos objectivos e dos resultados, por induzir
a colocacdo dos interesses do grupo em primeiro lugar, e por activar necessidades de
ordem mais elevada. A lideranca transformacional é assim baseada na motivacao dos
subordinados para atingir objectivos e niveis de auto-realizacdo que vao além da

satisfagdo imediata de interesses pessoais. A lideranga transformacional, também pela
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maior satisfacdo dos colaboradores, encontra-se associada a maiores niveis de
produtividade.

O conceito de lideranca aparece assim associado ao de eficécia, enquanto consequéncia
desejada da accdo do lider, e ao mesmo tempo como condicdo da lideranca. Num estudo
de Lourenco (2000), citado por Barracho (2010:179), os critérios de eficacia surgem
associados ao “desempenho do grupo, a capacidade do grupo se adaptar a novas
situaces, a sua sobrevivéncia, o bem-estar psicoldégico dos membros do grupo, a
satisfacdo dos membros para com o lider, o impacto do lider nos processos grupais,
absentismo ou turnover”. As medidas objectivas pontuam-se por “volume de vendas,
custos, lucros, aumento dos lucros, quantidade e qualidade de produgdo” e
classificacOes subjectivas da eficacia do lider, que se baseiam em necessidades, valores,
expectativas e representacdes do que € um lider para o grupo. A melhoria de resultados
surge assim na medida em que os lideres assumem uma dimenséo transformacional no
relacionamento com os outros, na medida em que aumentam a satisfacdo e os niveis de
esforco dos colaboradores (Mantzavinos, 2001; Stephen, 1987; Goleman, 1998).

Na procura de tipos de lideranca que mais contribuiam para melhores resultados e
melhor desempenho, o0s tracos que se destacam sdo relativos a lideranca
transformacional e carismatica, essencialmente pelas caracteristicas de Visdo,
estimulacdo intelectual dos colaboradores, trabalho em equipa e reconhecimento desse
mesmo trabalho (Goleman, 2000).

Cunha (2003: 343) define também trés tipos de competéncias fulcrais a eficiéncia do
lider: competéncias técnicas, relacionadas com conhecimentos e capacidade de
execucdo de tarefas e capacidade de monitorizacdo e avaliacdo, conduzindo a um
melhor planeamento estratégico pela compreensdo das proprias forcas e fraquezas;
competéncias interpessoais, relativas a conhecimentos do comportamento humano e
processos de grupo, empatia, escuta activa, perspicacia, sensibilidade social e
capacidade de comunicagdo; e competéncias conceptuais ou cognitivas, que dizem
respeito & capacidade analitica e estruturagdo conceptual, fundamentais na antecipagéo
de mudancas e deteccdo de oportunidades, bem como nos processos de tomada de
decisdo, principalmente em ambientes ambiguos. As capacidades descritas serdo mais
ou menos relevantes em funcdo do nivel hierarquico, do tipo e dimensdo da
organizacdo, da estrutura organizacional, do grau de centralizacdo da autoridade e das
caracteristicas culturais. O autor refere ainda as motivacbes inerentes ao lider,

concluindo que “o perfil mais propenso para a eficicia de lideranga parece ser a
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combinacdo de forte motivacdo para o poder social com moderada motivacdo para o
éxito”, e baixa motivagéo afiliativa.

Deste modo, conclui Barracho (2012:181), “o lider assume um papel de destaque na
prossecucao dos objectivos estabelecidos”, sendo o principal agente responsavel pela
eficacia, assumindo-se que “o lider é eficaz se contribuir para a eficacia de um grupo”,
sendo que esta é por sua vez definida em funcdo dos objectivos da organizagdo. A
lideranga obtém assim reconhecimento como tal na medida em que é eficaz.

Um dos componentes mais focados e referenciado como um dos seus niveis mais
elevados na lideranca transformacional é o carisma, que sera aqui definido como uma
“qualidade especial de atraccdo ou magnetismo pessoal que conduz a uma lideranca
efectiva” (Barracho, 2010:165). As qualidades carismaticas serdo de natureza sdcio-
afectiva, “inspirando nos subordinados sentimentos de lealdade, admiracdo e
identificagdo que ultrapassam os meros interesses individuais” (Barracho:2010:158),
através da dimensdo ética atribuida ao comportamento. O respeito, a confianca, 0
optimismo e o orgulho serdo adquiridos pela visdo e pelo sentimento de missédo
proporcionados pelo lider. O lider transformacional serd assim um promotor e um
facilitador do desenvolvimento da visdo organizacional através da inspiracdo dos seus
membros, facilitando a tomada de decisdo e a iniciativa, numa perspectiva de
desenvolvimento da capacidade emocional, intelectual e critica dos membros da
organizacdo, facilitando os processos de aprendizagem que permitem uma maior
adaptacdo as mudancas.

Estes mecanismos desenvolvem-se atraves de processos de influéncia e de persuaséo,
que compromete 0s membros com os objectivos e com a missao da organizacao.

Um lider carismatico, de acordo com Barracho (2010:166), serd energético, auto-
confiante, com uma estima elevada, auto-determinado, com dotes oratorios, sabe perder
sem ser um perdedor, e “apresenta fortes linhas estruturais do Ego (& senhor e ndo o
escravo das organizagOes, senhor do seu préprio destino) ”. Baseando-se nas teorias
psicanaliticas, o autor sugere que “a capacidade de ver mais longe se deve a auséncia do
conflito interno. A libertacdo do conflito id-superego possibilita a existéncia de fortes
ideais do ego” (Barracho, 2010:167), o que lhes permite a auséncia de vitimizagao por
conflitos criadores de duvidas e traumas. “A experiéncia ao longo da vida tem
importancia no desenvolvimento do tipo de lider, nomeadamente pela diferenciacéo de

tragos individuais”, sendo que os lideres transformacionais-carismaticos focam a sua
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energia na introducdo de mudancas e ndo na manutencédo do status, pelos padrdes mais
elevados de ousadia social e maior capacidade de introspeccao.

O carisma promove um processo de identificagdo dos membros do grupo com o lider,
que se dispdem a segui-lo pela crenca nas suas qualidades excepcionais. Klein e House
(1995), descrevem a lideranca como 0 encontro de uma faisca, o lider com as suas
caracteristicas carismaticas; de material inflamével, os seguidores susceptiveis a esse
carisma; e de oxigenio, o ambiente carismatico, habitualmente uma situacéo de crise ou
de desencantamento.

Deste modo, a influéncia do lider s6 seréa possivel na conjugacéo destes trés elementos,
dependentes de mecanismos de identificagdo, de atribuicdo, de simbolizacdo e de
atribuicdo de significado, quer aos comportamentos do lider, quer aos proprios
comportamentos, quer a situacao.

A hierarquia é uma questdo assinalada por Gabriel (1999) como sendo um factor que
acrescenta vantagens que impedem uma sobrecarga psicoldgica dos individuos. Criam a
ilusdo de progresso, crescimento e desenvolvimento, bem como a iluséo de uma
competicdo justa, galvanizando os individuos com o intuito de atingir niveis de
aquisicdo superiores e a estar disposto ao auto-sacrificio. A promog¢do sera “uma
avenida disponivel aos individuos para restaurarem o seu sentimento narcisico de valor
e auto-estima que a impessoalidade mina” (Gabriel:1999:87). Dada a impessoalidade
requerida nas organizacdes, as emocdes e fantasias que dentro delas se desenvolvem,
ndo sdo direccionadas as inter-relacdes estabelecidas, mas a organizacdo, através da
qual as experiéncias emocionais precoces sdo revividas, pelo que é investida de
significado e importancia que pouco pode ter que ver com a realidade, mas que servem
necessidades psicoldgicas e emocionais. Por outro lado, a hierarquia oferece proteccao
aos individuos contra exigéncias e interferéncias de outros que ndo 0s seus superiores,

permitindo a reducdo do conflito e da ansiedade.
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111.3. Papel da Lideranca na Tomada de Decisdo e no Risco Econémico

“A construgdo de um objectivo, como sabemos, pressupde a capacidade de mudanca e

uma certa liberdade de movimento”

(Adler, 2010:44)

De acordo com Podolny (2010), a eficiéncia e o racionalismo serdo parte de um sistema
cultural para a medicdo de valor, na medida em que a eficiéncia € necessariamente
significativa, pelo que o foco no desempenho do lider e um foco no desempenho
econdmico se tornam inseparaveis. Se praticamente toda a accdo econdémica pode ser
racionalizada, estando na posse da eficiéncia econdmica, e se a eficiéncia economica é
valorizada como um fim em si mesma, entdo qualquer ac¢do pode ser entendida como
significativa. Por significativa entende-se a accdo que é internalizada como tendo
significado para além da eficiéncia técnica, estando ligada a aspectos vitais da vida. Na
senda de Durkheim, refere o0 autor, para que a ac¢ao seja significativa, o surgimento e o
despoletar de valores e propdsitos necessitam ocorrer no contexto de comunidade, ou
seja, ndo sO suporta um objectivo final que o individuo valoriza, mas reforca a conexao
do individuo a comunidade em que esta inserido. Quanto menor € a distancia entre o
self e a actividade, mais significativa esta se mostra. Dado que a sobrevivéncia da
organizacdo depende de um nivel minimo de desempenho, o foco no significado tera de
estar aliado ao foco na performance. Os individuos com maior autonomia e que
observam as consequéncias das suas ac¢des conseguem uma performance a um nivel
mais elevado, permitindo-lhes uma maior atribuicdo de significado ao trabalho, pelo que
se podera concluir que um nivel elevado de desempenho pode influir positivamente no
significado que o individuo retira do seu trabalho (Kahneman, 2011; Samuelson, 1999;
Shiller, 2003).

Os modelos de tomada de deciséo poderdo ser prescritivos, descritivos ou normativos,
sendo que os primeiros tém como objectivo o “desenvolvimento de métodos que
suportem a tomada de decisdo, considerada racionalmente  Optima”
(Barracho:2012:134), os segundos procuram a compreensao de como € que 0S sujeitos
tomam as decisdes em contexto organizacional, e 0s normativos centram-se no

comportamento de escolha, com o principio basico de maximizacéo de lucro. Este lucro
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pode ser definido em termos de valor concreto- teoria do valor esperado, ou em termos

do ganho subjectivo ou utilidade — teoria da utilidade esperada.

No quadro abaixo encontram-se as principais caracteristicas de alguns Modelos de

Tomada de Decisdo. Encontramos como variaveis de classificacdo destes modelos o

montante de informac&o disponivel, a quantidade de comunicagédo, o grau de incentivos

a cooperacgdo e/ou a competicdo, a personalidade do decisor, as normas éticas, atitude

face ao risco, funcdo de utilidade, capacidade de processamento da informacao,

contexto de decisdo, comportamento negocial e a componente subjectiva do préprio

decisor.

Quadro 7. Modelos de Tomada de Decisao

Tipo de Modelo

Descritivos

e Centrados no modo como os sujeitos tomam decisoes,
procurando explicar as regras face a esse comportamento

e Avaliados pela validade empirica

e Ambos (Descritivos e Prescritivos) baseados na utilizacdo da heuristica — método de

resolucdo de problemas baseado em técnicas probabilisticas e ndo deterministicas

(também descrita como técnica deliberada de resolucdo de problemas, como uma

operacdo de comportamento automatico, intuitivo e inconsciente

Prescritivos

e Descri¢do de estratégias, de rotinas, de processamento da
informacdo, visando a aproximagdo ao comportamento
racional

e Valor pragmatico

Normativos

@ Visa a descri¢do do comportamento ideal, racional

e Procura explicar o conjunto de operagdes que garantam
uma optimizagéo, pelo conhecimento da melhor opgéo para a
solugéo

e Adequagdo teorica

e Focados na actividade pré-decisional e na estruturacdo do
problema por analise da decisdo através de representagédo

grafica da “arvore de decisdo”

e Introducdo de modelizagdo de comportamento na tomada

de decisdo
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Utilidade Esperada
Subjectiva

e Importancia da subjectividade na decisao
e Elaboragdo das opg¢des disponiveis com enumeragdo das
consequéncias positivas e negativas, com avaliacdo do grau

de atraccdo — utilidade- ou de repulsdo- inutilidade

Comportamentais

e Tém em consideracio as diversas caracteristicas
psicoldgicas e motivacionais dos sujeitos

e Tém como condigdes a existéncia de interaccao estratégica
com informagdo imperfeita, tendo os participantes a
possibilidade de manipulacdo das expectativas dos outros

atraveés da comunicacao

Teoria dos Jogos

® Modelo dedutivo classico de abordagem normativa

e Aplicavel a situacfes em que os ganhos de um participante
sdo obtidos a custa da perda do outro (jogos de soma zero)

e Implicam decisdes unilaterais, dada a existéncia de
informacdo incompleta

e Centra-se nos critérios de racionalidade que visam a
optimizagéo das decisGes tomadas num contexto competitivo
e Operacionalizam conceitos como a cooperagdo ou
competicdo- processos estudados na Optica da decisdo

racional, centrados nos processos de negociacéo

Teoria das Expectativas
de Decisdo

(Kahneman & Tversky)

e Colocam duas hipoteses para as decisdes em situacdo de
risco:

1- Decisdes sdo tomadas em funcdo de um certo numero de
pontos de referéncia (ndo em fungédo da intencionalidade das
consequéncias)

2- Os ganhos e as perdas esperadas influenciam a deciséo de
acordo com uma ponderacdo que reflecte a importancia
atribuida a essa probabilidade — quanto mais um resultado €
percepcionado como provavel, mais é sobrevalorizado pelo
decisor

e Importéncia da nocdo de custo de oportunidade — perdas

exercem um impacto psicolégico maior que 0s ganhos;
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qguanto menos opg¢des existem a ser consideradas, menores
s80 os custos de oportunidade a serem subtraidos

e Decisdes sdo tomadas numa ignorancia relativa, apelando a
factores como optimismo ou satisfacdo

eUma das estratégias para fazer face a complexidade é
decompor a tarefa e isolar os elementos — o decisor nédo
analisa todas as informacgdes possiveis mas selecciona
alternativas pertinentes até encontrar uma solugdo que atinja
um nivel de satisfacdo (modelo assente nos julgamentos dos
decisores)

e Importancia atribuida a concep¢do que o decisor tem dos
seus actos, determinada pelas caracteristicas pessoais e pela

forma de apresentacdo da informacéo

Fonte: Adaptacéo de Barracho (2012:134-142)

Em contexto grupal, cada membro possui informacdo parcial, pelo que s6 pela partilha
da informagao ¢ possivel o “aparecimento de uma alternativa de decisdo superior a
solugdo encontrada” (Barracho, 2012:144). O pensamento grupal conduzird a
sobrevalorizacdo do consenso, podendo conduzir ao assumir de riscos que ndo seriam
tomados individualmente, pelo que a coesdo podera ser utilizada como um fenémeno de
defesa grupal, criando ilusdes de vulnerabilidade, unanimidade, conduzindo a
racionalizacdo da situacdo e a pressdo para o conformismo, com cria¢do de rigidez
cognitiva. A obrigatoriedade da justificacdo da decisdo obrigara ao escrutinio das
alternativas e a vigilancia da informacé&o.

De acordo com Simon, citado por Barracho (2012:148), “o acto de decidir ¢é
essencialmente uma ac¢do humana e envolve a seleccdo consciente ou inconsciente de
determinadas ac¢Oes, entre aquelas que sdo fisicamente possiveis para o0 agente e para
aquelas pessoas sobre as quais ele exerce influéncia e autoridade. Os processos
administrativos sdo processos decisorios, pois consistem no isolamento de certos
elementos nas decisdes, dos membros da organizacdo, no estabelecimento de métodos
de rotina para solucionar e determinar esses elementos, e na sua comunicacao aqueles
por ele afectados.”

Mantzavinos (2001), por sua vez, coloca énfase na “phantasia” como processo

fundamental & capacidade de decisdo, que, enquanto imaginacdo genuina, é a
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capacidade humana de combinar imagens mentais pela composicdo e divisao e de criar
novas combinagdes de coisas ja existentes ou mesmo completamente novas. A
imaginacdo serd assim a capacidade para estruturar modelos mentais de situacGes
futuras, de resolver novos problemas e de criar novas alternativas, antes de procurar a
soluc@o no meio envolvente. A escolha sera assim realizada entre as alternativas criadas,
através de uma reflexdo direccionada para o futuro, e por uma andlise de custo-
beneficio, pela imaginacdo de graus futuros de satisfacdo, e com o objectivo de
aumentar a utilidade do decisor, isto €, o decisor escolhe os potenciais resultados de
uma decisdo de acordo com as suas preferéncias pessoais, sendo consistente com a
motivacdo geral do individuo. As alternativas que ndo contribuem para aumentar a
utilidade do individuo sdo descartadas. A emoc¢do encontra-se aqui envolvida na medida
que a escolha é realizada em funcéo do que o decisor procura obter como resultado, de
acordo com a utilidade esperada de cada alternativa disponivel. Do ponto de vista
emocional e cognitivo, as alternativas encontradas no ambiente s&o vistas como
secundarias, ndo sendo automaticamente adoptadas pelo individuo. A escolha de uma
regra existente para a resolucdo de um problema estard ligada a sua adopcao
inconsciente, quando a solucdo ja foi aplicada com éxito no passado. Mantzavinos
(2001:46), descreve a escolha como “uma operacao puramente especulativa que ocorre
inteiramente na mente do decisor”, através da qual ele interpreta, classifica e constrdi a
realidade. Para o autor, a caracteristica essencial da situacdo de escolha é que constitui
um novo problema, obrigando o decisor a criatividade, sendo que a escolha serd um acto
genuinamente criativo. O caracter subjectivo do processo de escolha humano é também
expresso no facto de que diferentes individuos criardo um determinado nimero de
diferentes alternativas com caracteristicas qualitativas diferenciadas quando se
defrontam com um novo problema.

Assumindo que a soma dos efeitos positivos serdo os beneficios de uma escolha em
particular, poder-se-a dizer que a utilidade ndo realizada das alternativas descartadas
sera o custo da alternativa considerada. Este custo sera essencialmente psicoldgico a ndo
ser que estejam envolvidos também recursos necessarios a realizacdo da alternativa
escolhida. “A principal ideia traduzida na associagéo entre as probabilidades subjectivas
as consequéncias € que os individuos possam ultrapassar a incerteza respeitante ao
futuro com a ajuda do conhecimento disponivel no momento da decisdo” (Mantzavinos,
2001:52). A manifestacdo da incerteza significa ndo que o decisor desconhece as opgoes

disponiveis, mas quais as consequéncias possiveis de cada uma delas.
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I11.4. Comunicacéo e Lideranca

A compreensdo da identidade organizacional exige a comunicagdo eficiente das
interaccOes das experiéncias dos seus membros com a lideranca. De acordo com
Diamond (1993:118), a capacidade de utilizacdo da linguagem para comunicar
significado e experiéncia e a capacidade de partilnar uma compreensibilidade comum
sdo capacidades desenvolvimentais adquiridas, mas presentes desde a infancia. Sendo os
afectos inerentes as experiéncias dificeis de aceder e de estruturar verbalmente, a
comunicacdo dessas experiéncias exige proficiéncia cognitiva e dialéctica. Isto
significara, segundo o mesmo autor, que quer 0 emissor quer o receptor podem
“explicitamente confirmar o significado da mensagem e aceder a uma compreensdo
mutua do que ¢ publicamente manifestado”. Isto implica a capacidade de emitir e
receber mensagens afectivas, através de competéncias linguisticas e interpessoais, que
permitem a mudancga organizacional e a eficiéncia.

Uma vez mais, a linguagem e a comunicagdo na infancia sdo entendidas como a
fundacdo psicoldgica para a linguagem e comunicacdo nas organizacoes.

O nivel mais basico de comunicacdo sera o prototaxico, que ocorre na fase simbiotica,
com indiferenciacdo entre o eu e 0 outro, e com um campo de observacdo também
indiferenciado. Implica um estado de dependéncia, como aquele que serd encontrado em
organizacbes em que predomina uma transferéncia em espelhamento e de idealizacéo, e
em que se encontra ausente a lideranca, ou seja, num estado também chamado de
identidade pré-organizacional.

O modo parataxico, encontrado numa fase denominada como identidade organizacional
defensiva, em que se inicia a diferenciacdo com o outro, e de uma maior consciéncia da
accdo. Contudo, o pensamento € ainda organizado em termos de categorias de opostos, e
consequentemente pode distorcer as comunicagcfes, por processos de clivagem e
projeccdo, dada a falta de integracdo da imagem ainda existente nesta fase, conduzindo
a uma transferéncia organizacional ainda persecutoéria, com atitudes defensivas de fuga
ou de ataque. A autoridade sera caracterizada por um excesso de proteccionismo, sem
confiabilidade e inacessivel, promovendo insegurangas e ansiedade, sem partilha de
informagdo e com evitamento de conflitos.

O modo sintaxico da experiéncia encontrar-se-a ja na identidade organizacional
resiliente, em que a linguagem veicula o significado da mensagem, com o objectivo de

que a actividade simbolica seja validada pelo receptor, na aquisicdo da sua
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individualidade, com a capacidade de identificacdo com os outros membros do grupo.
Isto permitird uma ansiedade minima com uma defensividade também reduzida,
permitindo o estabelecimento de verdadeiras relacGes de objecto.

De acordo com Adler (2010), a linguagem € considerada um instrumento da vida em
comunidade, sendo um instrumento que permite vinculos entre os seres humanos,
através da razdo, da compreensdo, da ldgica, da ética e da estética, sendo que o
pensamento légico s6 é possivel através do discurso, que gera a capacidade de construir
conceitos e compreender diferencas de valores. Algumas condi¢bes de adaptacdo a
comunidade necessarias ao ser humano s6 serdao assim permitidas atraves da linguagem,
sendo que possibilita o preenchimento de necessidades sociais da humanidade, como a
responsabilidade, a lealdade, a franqueza, o amor pela verdade, assim como outros
principios universais da vida em comunidade. Sera através da linguagem que é imposta
a ordem e os padrdes ao fluxo indiferenciado da experiéncia (Etchegoyen, 2004).

Uma das formas de comunicacgdo utilizadas nas organiza¢fes € o humor, que permite,
para além da passagem da comunicacdo sem o despertar de defesas organizacionais,
outros cinco processos, de acordo com Kahn, citado por Diamond (1993: 70): coping,
ou seja, uma forma de melhor lidar com as circunstancias indesejadas e com as
desilusdes; reestruturacdo, como um modo de desafio do status quo do pensamento e da
accdo pela mudanca de percepcdo de papéis; comunicacdo, promovendo um grau de
distanciamento e diversdo relativo a expressdao de mensagens afectivas; expressdo de
hostilidade e construcdo de identidade, enquanto elemento da organizagdo cultural,
como mitos, ideologias e valores. O humor poderé assim ser considerado como um
espaco potencial e transicional que ndo sé permite lidar com a ansiedade como também

com 0s processos de separacao e individuacao.

51



CAPITULO IV - Metodologia

IVV.1. Enquadramento do Sector de Actividade — Sector dos Transportes

O sector dos transportes assume uma importancia fulcral na economia, ndo so
por ser um sector estruturante, mas porque se assume cada vez mais como um sector
estratégico para a competitividade, sustentabilidade e desenvolvimento econémico.

De acordo com o Plano Estratégico dos Transportes (2009), em Portugal o sector
dos transportes representava em 2009 cerca de 4% do PIB, assumindo-se como
determinante para o desenvolvimento do sector privado, tendo o sector puablico um
papel fulcral quer no desenvolvimento e melhoria das infra-estruturas, quer como
regulador do sector.

O sector dos transportes permite a melhoria da qualidade de vida dos cidad&os,
na medida em que assume o papel de coesdo social e territorial, quer a nivel nacional,
quer na manutencdo de relacbes além-fronteiras.

Assume ainda de forma marcada um papel essencial a nivel dos sectores
energético e ambiental, com um peso manifesto relativo aos precos praticados em quase
todos os sectores de actividade, sendo responsdvel por um vasto niumero de
externalidades, quer positivas, como as relativas a acessibilidade, a coordenagdo e
integracdo logistica, ou negativas, como as que dizem respeito a seguran¢a ou a
questdes ambientais.

Contudo, sera tarefa dos lideres a minimizacéo dos factores negativos de modo a
que o sector continue a crescer de forma sustentavel e como meio de apoio a crescente e
mais segura mobilidade quer de pessoas quer de mercadorias, aproveitando o
posicionamento geoestratégico de Portugal na premente reorganizacao do transporte de
mercadorias a nivel mundial, mais concretamente no que a multimodalidade diz respeito
e a crescente importancia assumida em particular pelo sector maritimo.

Com a crescente necessidade de actualizagdo tecnoldgica, constitui-se também
como sector fundamental ao nivel da investigacdo, surgindo a urgéncia de integracdo
com outros mercados, podendo também assumir uma importancia ainda maior a nivel
da empregabilidade, sendo que em 2009 se estimava empregar 3% da populacéo activa.

Constituindo-se como um sector de demarcada importancia estratégica quer no
ambito do interesse publico, quer privado, a lideranga nestes sectores sera determinante

na aquisi¢do do sucesso no que ao crescimento econdmico diz respeito, assim como no
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posicionamento portugués na rede europeia e mundial de transportes, que por sua vez
serd determinante na competitividade portuguesa em todos os sectores de exportac&o.
Barracho (2012) define mesmo os transportes como um dos recursos de poder pelo qual
¢ exercida a influéncia e a persuasdo, pelo papel fundamental assumido a nivel

internacional na economia e definicdo cultural e ideoldgica do pais.

IV.2. Problematica e Objectivos em Investigacéo

A problematica em investigacdo centra-se na personalidade dos lideres de
empresas com maior quota de mercado no sector dos transportes.

O pressuposto béasico da investigacdo é a existéncia de tracos comuns aos
lideres, ou seja, a existéncia de um tipo predominante de personalidade nos cargos de
lideranca no sector estudado.

O facto de existir essa predominancia conduzira, por sua vez, a estilos de
lideranga, a atitudes face ao risco e a tomada de decisdo também elas diferenciadas, e
associadas aos tracos mais marcados da personalidade dos lideres.

A proposta quanto ao objectivo da investigacdo serd encontrar 0s tracos comuns
existentes entre os lideres do sector, no sentido de identificar modos de tomada de
decisdo, atitudes face ao risco e estilos de lideranca conducentes a um melhor

desempenho empresarial.

IVV.3. Caracterizacdo da Amostra

Foram entrevistados 10 lideres, de diferentes sectores, com a seguinte caracterizacao:

Quadro 8. Média de idades e caracterizacao do percurso profissional em anos

Média Idades 58,4
Média de Anos de Trabalho 35,7
Média Anos em Cargos de Lideranca 26,9
Média de N° de trabalhadores a Cargo 3516

Fonte: Elaboracdo propria
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Gréfico 1. Sectores de Actividade
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Fonte: Elaboracdo propria

Gréfico 2. Religido Gréfico 3. Estado Civil
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Gréfico 4. Escolaridade
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Fonte: Elaboragdo propria
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Grafico 5. Numero de anos em cargos de lideranca
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Fonte: Elaboragéo propria

Gréafico 6. Numero de anos de trabalho
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Grafico 7. Tempo na empresa actual
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Gréafico 8. Numero de trabalhadores a cargo
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Fonte: Elaboracéo propria

Os dados foram facultados pelos entrevistados, através de um formulario proprio,
entregue na primeira entrevista (ver anexo n° I1).

Informacgdes das empresas foram também facultadas, ndo se procedendo a publicacdo
para preservacdo da confidencialidade, tendo servido para orientacdo ao estudo no

sentido da confirmacéo da situacdo econdémico-financeira das empresas.

IV.4. Estratégia Metodoldgica e Operacionalizacao

1V.4.1 Audit trail

Foram entrevistados 10 lideres de empresas no sector dos transportes com maior
guota de mercado, quer do sector publico, quer do sector privado.

Os participantes escolhidos para o estudo sdo os administradores/presidentes de
topo, de “dltima linha” das empresas representadas. Procurou-se ter representatividade
de todos os sectores dos transportes, tendo sido considerados os sectores maritimo de
mercadorias, rodoviario de passageiros e de mercadorias, aéreo de passageiros e de
mercadorias e ferroviario de passageiros. Foi também considerado o sector associativo,
sendo que alguns dos participantes exercem funcOes nos corpos directivos das
associacOes do respectivo sector de transportes, mas apenas um dos elementos exerce

em exclusivo fungdes associativas.
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A cada participante foram realizadas trés entrevistas, semiestruturadas, baseadas
na metodologia de avaliacdo preconizada por Jaume Aguilar, Maria Victoria Oliva e
Carla Marzani, que sera explicada em pormenor no ponto 1V.4.2.2.

Finalizadas as entrevistas, foi enviado via correio electrénico um questionario a
cada participante.

Cada entrevista teve a durabilidade entre 40-75 minutos, procedendo-se a
gravacdo das mesmas, num ambiente confidencial e autorizado através da assinatura de
um Consentimento (em anexo). Considerou-se essencial a manutencdo do anonimato
pelo teor das questbes abordadas, quer do foro pessoal, quer de ambito empresarial, e
para permitir uma partilha de questdes essenciais ao estudo num ambiente de confianca.
O objectivo é explorar dados que permitam a identificagdo das variaveis relativas ao
tipo de fantasia, de libido, de defesas e de relacBes de objecto de modo a que esses
dados possam ser enquadrados, ou categorizados, nas defini¢cGes de caracter de Gabriel
(Quadro 1) e nos estilos neurdticos definidos por Kets de Vries (Quadro 2).

E utilizada para este fim a analise de contetdo, tendo por quadro de referéncia a
leitura psicanalitica dos autores acima citados. A analise de conteldo € definida por
Bardin (1977:38) como uma “técnica de analise das comunica¢des que utiliza
procedimentos sistematicos e objectivos de descricdo do contetido das mensagens”.
Através do método indutivo, procura-se encontrar, a partir do contetdo das entrevistas,
da escolha desse mesmo conteudo pelo entrevistado, da expressividade directamente
observavel na comunicagdo, a “correspondéncia entre as estruturas semanticas ou
linguisticas e as estruturas psicoldgicas ou socioldgicas (Bardin, 1977:41), considerando
que “os vestigios sdo manifestacdes de estados, de dados e de fendémenos” (Bardin,
1977:39). Esta analise tem assim em consideracdo quer a significacdo, o contetdo da
comunicacdo, quer a forma e distribui¢do dos contetdos.

A semiestruturardo das entrevistas procura um acesso facilitado ao inconsciente,
de modo a que o entrevistado realize uma livre associacdo de ideias as variaveis
colocadas na comunicagdo para observacdo no discurso. A atencdo flutuante do
entrevistador procurara identificar novas variaveis de modo a propd-las sob a forma de
novas perguntas. Procura-se a utilizagdo da escuta como “acto poiético”, numa
perspectiva de que a linguagem materializa e simboliza os tragos impressos na
personalidade, manifestados através do acto de rememoracdo. Para Freud, citado por
Amaral Dias (2004:15), “os sucessivos registos representam a realizagdo psiquica de

épocas sucessivas da vida. Na fronteira entre essas épocas deve ocorrer uma traducao do
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material psiquico (...) Cada transcri¢do subsequente inibe a anterior”. A procura da
memoria através da linguagem visa a descoberta da organizagdo entre os tracos e 0s
signos, isto é, entre o simbolo e o significado, e o vinculo entre simbolos, de modo a
proporcionar o conhecimento da ordenacdo vinculativa e simbdlica dos contetdos
presentes na verbalizacao.

A andlise de conteudo ndo procura averiguar da veracidade dos factos expostos
ou a confirmagdo das opiniGes expressas, sendo que a relevancia € colocada no
significado da escolha dos assuntos partilhados, e nas emoc¢des manifestadas face a
esses conteudos, como reveladores de condutas, ideologias, atitudes, fantasias,
reveladoras dos tracos de personalidade.

A procura de memorias precoces e da descoberta de relagdes significativas e de
marcos desenvolvimentais através do estabelecimento de uma anamnese assenta no
pressuposto de que “as impressdes da infancia precoce indicam a direc¢do na qual a
crianga se desenvolveu, bem como a direccdo na qual respondera no futuro ao desafio
da existéncia” (Adler, 2010:80). Este autor assume mesmo que as pessoas ndo mudam a
sua atitude ao longo da vida, apesar da visdo modificada que possam ter futuramente
sobre padrdes de comportamento na infancia e adolescéncia. Assumem aqui fulcral
importancia a sua posi¢do social e as caracteristicas das pessoas que as educaram.

O questionario, individual, aplicado no final das entrevistas, teve como objectivo
a validacdo da interpretacdo dos resultados das mesmas, procurando minimizar também
na analise as questbes contratransferenciais e subjectivas potencialmente existentes.

O questionério foi construido com base nas entrevistas, no sentido de permitir
um melhor esclarecimento das questdes nelas contempladas, adicionando questdes
especificas para elementos que no decorrer das entrevistas se foram revelando como
transversais e fulcrais do processo de lideranga, como a orientacdo para objectivos, a
tomada de decisdo, a importancia do contexto e a atitude face ao risco. Estes inputs tém
como objectivo uma maior clarificagdo e um diagnostico diferencial mais preciso
relativamente a classificagcdo em cada estilo de personalidade.

A Escala KPDS serviu também como elemento de diagnoéstico diferencial, sendo
utilizado um programa informéatico que permite, de acordo com 0s parametros
contemplados, a elaboracdo de um relatorio para cada sequéncia de entrevistas a cada
lider, bem como uma classificacdo a nivel grafico dos elementos de personalidade

abordados.
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V1.4.2. Dados Secundarios

1VV.4.2.1. Anélise documental e cientifica

As variaveis definidas para a caracterizacdo da personalidade do lider foram obtidas
através de analise documental e cientifica, e sdo transversais na literatura psicanalitica.
As mesmas estdo explicitas na definicdo de personalidade de Gabriel (Quadro 1) e de
Kets de Vries (Quadro 2).

A predominancia da interaccdo de determinadas variaveis referentes a Fantasia, a
Libido, as Defesas e ao Tipo de Rela¢do de Objecto, indica a fixacdo num dos estadios
do desenvolvimento psicossexual definidos por Freud (2001), determinantes no ambito
da formacdo do caracter e no desenvolvimento da personalidade. Isto é, a cada estilo
neurdtico descrito por Gabriel e por Kets de Vries corresponderdo de forma
predominante algumas destas varidveis, identificaveis essencialmente nas entrevistas
com os lideres, quer através do conteddo manifesto, quer através do comportamento
tacito, e perceptiveis através da observacdo dos fendmenos transferenciais e
contratransferenciais.

A observacdo da interaccdo destas varidveis procura uma visdo integrada do
funcionamento intrapsiquico e comportamental. Assim, ndo se procura encontrar
individualmente nenhuma das variaveis, mas padrées de comportamento pelos quais 0s
lideres se relacionam com a realidade externa e com as suas proprias disposicfes
internas. O comportamento é explicado através dos estilos de personalidade, mantendo
o foco nos “clusters” comportamentais que permanecem relativamente estaveis ao longo
dos anos (Kets de Vries, 1984, 18). O autor diz-nos que estes clusters “capacitam-nos
melhor para estabelecer uma ligacdo entre a mentalidade do executivo e 0

comportamento nas organizagoes”.
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Quadro 9. Definicdo de Variaveis em estudo

Variaveis
Perseguicdo | Controlo Seducéo Morte, Aniquilamento | Fuséo
(Rosenfeld, | (Rosenfeld,19 | (Freud, 1930) | Culpa [Fragmentacao | (Klein,
Tipo de | 1987, 87, (Freud, (Klein, 1940; 1940; Klein,
Fantasia | Klein, Klein,1940,19 1930) Klein, 1946) 1946)
1940,1946) | 46)
Tipode | Oral Anal Falica Genital
Libido | (Freud, (Freud, 2001) | (Freud, 2001) | (Freud,
2001) 2001)
Projeccédo/ Recalcamento/ | Deslocamento | Sublimacdo | Negacédo Introjeccéo/
Tipo de | Identificacdo | Racionalizacdo | (Freud, 1930) | (Freud, (Freud, 1930) | Clivagem/
Defesas | Projectiva (Freud,2008; 2008) Denegacao Maniacas
(Rosenfeld, | Freud, 2006) (Amaral Dias, | (Klein,
1987 2000) 1940; Klein,
Klein, 1940; 1946)
Klein, 1946)
Tipo de | Parandide/ Narcisica Seducao/ Masoquista/ | Esquizoide Fusional
Relacdo | Persecutoria | (Kernberg, Controlo Séadica (Fairbairn, (Klein,
de (Klein, 1995) (Freud, 2001) | (Klein, 2000) 1940; Klein,
Objecto | 1940; Klein, 1940; Klein, 1946)
1946) 1946)

Fonte: Elaboracdo propria

1VV.4.3. Dados Primarios

1VV.4.3.1. Entrevista

A Entrevista tem por objectivo reunir dados qualitativos referentes ao estudo da
personalidade dos lideres.

A opc¢édo da semi-estruturacdo da entrevista prende-se com a possibilidade de
permitir questdes abertas, exploratdrias, com livre associa¢do de ideias, com o objectivo
de recolher da memoria as associa¢es mais significativas a nivel inconsciente com os

temas abordados pelas questdes propostas, e sem influéncia do entrevistador na
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orientacdo para determinados acontecimentos ou pensamentos. Parte-se do pressuposto
de que os temas colocados através das questdes abordadas irdo despoletar
inconscientemente as memorias mais significativas, e através da livre associagcdo de
ideias poder-se-do encontrar os elementos de personalidade transversais as decisfes e
accOes ao longo do ciclo de vida. Esta abordagem permite também uma maior
orientacdo para a clarificagdo e escrutinio de detalhes diferenciadores relativos a
personalidade dos entrevistados, pela apreensdo dos fendmenos psiquicos inconscientes,
sendo que permite a descoberta de processos de repeticdo basilares na identidade e
determinantes da actuacao do entrevistado.

Através da associacdo livre de ideias é permitido ao entrevistador a percep¢ao
dos conflitos, defesas, desejos, ansiedades, impulsos e fantasias subjacentes ao
pensamento, atestar a capacidade de comunicacdo e de empatia do entrevistado, através
ndo so6 do conteddo verbal explicito mas também do contetdo nao-verbal manifestado.

A construcdo da Entrevista foi baseada na escala KPDS que a seguir se descreve.

1VV.4.3.2. Escala KPDS

Quando, na conclusdo de uma fase critica de esforco, se pergunta aos elementos da
organizacdo quais os aspectos que foram mais dificeis a nivel pessoal, eles
habitualmente referem: partilhar sentimentos verdadeiros

Diamond, 1993

A entrevista trata-se de uma adaptacdo da Escala KPDS- Kleinian Psychoanalytic
Diagnosis Scale, elaborada por Jaume Aguilar, Maria Victéria Oliva e Carla Marzani
(2003), cujo objectivo, ao longo de trés sessbes, € identificar o nivel de forca ou
fraqueza egodica, a intensidade mais ou menos patologica do seu nivel de identificacdo
projectiva, e a estrutura defensiva face as ansiedades persecutorias, caracteristicas da

posicdo depressiva e das defesas maniacas dirigidas contra essas ansiedades.

A Escala possui 4 dimensfes nas quais de avaliam diferentes niveis:
I.DIMENSAO “CAPACIDADES DO EU”

1. Aptidao verbal ao servi¢co da comunicagéo
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2. Nivel de consciéncia e comunicagdo com 0s proprios sentimentos, emocdes
e estados afectivos

3. Atitude predominante frente aos problemas e qualidade das solugfes
procuradas

4. Reaccdo predominante frente a frustracao
II. DIMENSAO “IDENTIFICACAO PROJECTIVA”

5. Nivel de intruséo e de hostilidade na atribui¢do de sentimentos, motivacoes e
estados emocionais ao outro

6. Localizacdo da fonte dos problemas

7. Qualidade da reaccdo de contratransferéncia do entrevistador

[1l. DIMENSAO ESQUIZOPARANOIDE

8. Nivel de ansiedade do entrevistado durante a entrevista
9. Viveéncias parandides face aos outros
10. Tipos de defesas predominantes frente a experiéncia persecutoria

11. Niveis de ansiedade persecutdria procedente do Supereu
IV. DIMENSAO DEPRESSIVA

12. Confianca nas préprias capacidades
13. Consciéncia e preocupacdo pelos proprios actos e sentimentos
14. Tipo de relacdo com os sentimentos de culpa

15. Preocupacgdo com o outro

Os resultados obtidos nas diferentes dimensdes permitirdo identificar as varidveis

definidas, de modo a ser possivel a caracterizacdo da personalidade do lider.

E realizado o preenchimento de um questionario num programa informatico com
informagdes relativas ao comportamento dos lideres em entrevista, que ira gerar um
relatorio relativo a Escala de Diagnostico Psicanalitico, com indicacdo gréafica relativa a
cada uma das dimensdes da Escala KPDS.

62



1V.4.3.3. Questionario

O questionario foi enviado aos lideres apds a realizagdo das 3 entrevistas, via e-mail. E
constituido por 14 dimensdes de andlise, cada uma com 5 itens para resposta. Pretende-
se fazer a avaliacdo dos estilos neuroticos descritos por Kets de Vries (1980; 1984;
2010; 2011), Parantide, Compulsivo, Histridnico, Depressivo e Esquizdide, dimensdes
para as quais foi utilizada uma escala de atitudes; dos estilos neuroticos descritos por
Gabriel, (1991; 1998b; 1999: 2002; 2005), Oral/Narcisico, Anal/Obsessivo,
Colectivista, Heroico-Individualista e Civico-Individualista, tendo sido utilizada uma
escala de concordancia, e também a avaliacdo de 4 dimensGes relativas as hipoteses
colocadas em estudo e que visam também uma maior acuidade relativa a caracterizacdo
dos lideres em cada uma das dimens@es anteriores, e que sdo relativas a orientacédo para
objectivos, tomada de decisdo, importancia do contexto e atitude face ao risco. Para

estas dimensodes foi também utilizada uma escala de concordancia.

IV.5. Hipoteses em Investigacdo

As hipdteses em investigacdo sao:

H1: Existe uma relacdo entre tracos de caracter do lider e empresas lider de

mercado;

H2: Lideres com caracter predominantemente narcisico ou heroico-individualista
assumem politicas mais orientadas para objectivos individualistas e assumirdo

riscos mais elevados nas tomadas de decisdo na empresa;

H3: Lideres com caracter mais obsessivo, colectivista e civico-individualista
assumirdo politicas financeiras e econémicas de menor risco e procuram maior

sustentabilidade nessas decisoes.
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CAPITULO V - Resultados

V.1 Resultados da Entrevista

Os resultados da Entrevista derivam de uma andlise qualitativa das 3 entrevistas
realizadas a cada participante. Destas procurou-se extrair os elementos dominantes que
permitem uma classificagdo do carécter, estando os mesmos organizados nos quadros 9
a 18. As frases utilizadas e expressdes utilizadas foram retiradas do discurso do
entrevistado, e enquadradas no referencial tedrico proposto por Gabriel (1999) e por
Kets de Vries (2010).

Os resultados encontrados demonstram, de acordo com as perspectivas psicodinamicas,
que a personalidade ndo se define de forma estatica e que, apesar da existéncia da
dominéncia de um determinado estagio de desenvolvimento, existem caracteristicas,
fantasias e defesas de diferentes estadios que se harmonizam com a estrutura dominante.
Os resultados vao no sentido de existir um registo frequente e comum aos entrevistados
no estadio herdico-individualista definido por Gabriel (1998), caracterizado pela
vivéncia da cultura corporativa, em que o lider procura oferecer oportunidades aos
membros de modo a permitir-lhes 0 sucesso e consequentemente 0 sucesso da
organizacdo. A énfase é colocada nas vivéncias internas da organizacao e na atribuicéo
de significado as histérias e mitos organizacionais; na aquisicdo como forma de
gratificacdo pessoal mas também como modo de destaque da organizacdo. O sucesso
individual é assim identificado com o sucesso organizacional, ndo numa perspectiva
narcisica de fusdo, mas de atribuicdo de significado ao trabalho e a sinergia grupal.

A identidade grupal é colocada como fundamental a capacidade de integracdo de
objectivos comuns e da realizacdo de boas praticas, sendo a gestdo emocional colocada
como factor diferenciador e fulcral na consecucao do sucesso.

A aprendizagem com a experiéncia e a tolerancia a frustracdo pela aceitagdo da falha
como responsabilidade Unica sdo também factores transversais encontrados entre 0s
entrevistados. Gerar-se-4 assim uma maior capacidade de adaptacdo e de ajustamento a
mudanca. Encontraram-se nas experiéncias precoces momentos de vivéncia social ou
relacional disruptiva, relativas a situacdes de crise e revolta social ou relativas a perdas.
Destacam-se sentimentos de respeito, de reparacao e de gratiddo, ndo so6 face ao Outro,
mas também face as oportunidades contidas em determinados contextos. O sentimento

de intransigéncia face a incapacidade de agir contra os proprios valores e contra a
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prépria identidade e crencas é transversal. A gestdo é baseada no proprio sistema de
crengas e valores, dentro da estrutura criada pelo préprio lider e ndo por qualquer
imposicdo burocratica da propria organizagdo. A comunicagdo € vista como factor
fundamental e basilar quer para a definicdo identitaria da organizacdo, quer para a
definicdo da prépria identidade. A governacdo € assim orientada pelos valores
associados a propria identidade do lider, pela comunicacéo interna e construcdo de uma
comunicacdo interna que se propaga para o ambiente externo imbuida na cultura
organizacional.

E referida a constante atencio ao ambiente e as pessoas, bem como um profundo
conhecimento do Outro. Este conhecimento permite uma maior capacidade de acgédo
sobre 0 meio e de influéncia sobre o comportamento dos elementos que os rodeiam. O
poder € visto ndo como um fim em si mesmo mas como um modo de influenciar
comportamentos.

Todos os lideres consideram dispor de uma atencdo detalhada para a identificacdo de
oportunidades e consideram ter a capacidade de antecipar situacdes decorrentes das
decisbes. Como elemento auxiliador destacam a positividade e a atractividade pela
conquista e pela descoberta.

Sendo a decisdo vista como solitaria para a maioria dos lideres, (apenas um refere ndo a
visualizar desse modo), a decisdo ndo s6 é vivenciada como acto responsabilizador mas
também despido de total democracia, na medida em que apesar da consideracdo da
opinido dos elementos do grupo, ou seja, de a lideranca ser exercida de modo aberto e
partilhado, a decisdo ndo é consensual ou unanime, mas com foco nas consequéncias
esperadas de maior predicdo de sucesso.

O sentimento de exercer uma maior ac¢do sobre o meio do que ser influenciado é
também unanime, assim como a consideracdo de que 0 maior sucesso e reconhecimento
sera deixar a propria marca, de se perpetuar através dos resultados obtidos, ndo sé a
nivel financeiro, mas essencialmente na memoria dos membros da organizacdo e no
modo como a organizagdo se estruturou na sociedade apds a intervengéo pessoal.
Reportando ao enquadramento de Kets de Vries ( 2011), procurou-se identificar o estilo
neurdtico predominante, presente na segunda parte de cada quadro. A abordagem a
mesma sera feita essencialmente pela consideracdo das caracteristicas, fantasias e

ameacas enquanto defesas, no sentido a elas atribuido por Diamond (1993).
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Quadro 10. Entrevistado 1

Vicissitudes YNBSS Principais Significado
. e principais . pais Principais gt lluséo
Caracter principais da do Tipos de Relacéo Tracos de Caracter predominante da Favorita
Libido Instinto de Morte com os Outros ¢ Organizagao
Orgl{ Unido
Narcisico
Anal_/ Perfeccionismo
Obsessivo
Valorizag&o do trabalho
em equipa x
o uip Seguranca e Unido
Colectivista Complacente Formacio de consenso como valores base
¢ Unido grupal
Gestdo de conflitos
Frustragdo como
gprend[zagem e Decisdes precoces Sentimento de Meritocracia
Amor pela |m%u|sao paraa como diferenciagfo face
familia mudanca possibilitadoras de | ao outro Abertura do caminho para
) . maior o0s seguidores
Preocupagio pelo g;r%&rlﬁjlgraggriea competitividade e | Polivaléncia
Outro experiéncia distingéo na Interesse pelo desafio
IMoOrANCi observagao do Desassossegado
aT;iF’boJigg‘;g Reconhecimento do | ComPortamento Procura de transmisséo de
crescimento do erro dos outros Entusiasta significado nas mensagens
Outro ili
Elevado nivel de Conciliador Justo Descrenca da democracia
Capacidade de se | €xigéncia consigo Atengio as nas decisdes
i mesmo . Arriscado
emocionar e oportunidades . .
partilhar os a0 d i N Capacidade de adaptacéo Aquisicio de
- afectos Aceitacao do conflito I Positivo as mudancas
Heroico- interno Aceitagdo do Outro resultados e
Individualista : L reconhecimento
Necessidade da | Dificuldade em lidar | Humor como Comunicador Trabalho como distingéo
verdade e de com a falha defesa, provocagao Inquieto
defesa dos ] € forma_ de
proprios valores Capacidade ~de conhecimento do Entusiasta
transformac&o das Outro
perdas e das falhas Sentido do risco
em sucessos Isencédo do
_ pensamento Fuga ao tradicional
Sentimento de perda e a0 instituido
vivencia}do como Empético
82;’;:]0”"1;26 de o Dificuldade em
crescimsnto Sen_S|b|I|dade lidar com a
social injustica
Capacidade de
reparacao
Tolerante Grupo deve ser mais forte
Civico- Forte sentido ético Consciencioso do que o individuo. Grupo
Individualista e moral a um nivel superior
Respeito pela falha
do Outro

Estilo Neurético

Caracteristicas Perfeccionista Compulsivo
Sentimento de inadequacéo Depressivo

Fantasia Necessidade de se manter alerta face aos acontecimentos Parandide
Perigos/Ameacas | Orientacdo para si mesmo. Evitamento devido ao medo de cometer erros. Compulsivo

Fonte: Elaboragdo prépria
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Quadro 11. Entrevistado 2

. Vicissitudes Lo L
Vicissitudes A Principais Lo Significado x
a I principais 8 . Principais . llusdo
Carécter principais da Tipos de Relacéo . predominante da -
. do Tragos de Caracter R Favorita
Libido . com os Outros Organizagéo
Instinto de Morte
Oral/
Narcisico
Anal/
Obsessivo
“A identidade
mitiga a
necessidade de
controlo”
Colectivista Necessidade de
identificagdo com
0s objectivos do
grupo
Aprendizagem pela I
An i . Exposi¢ao ao risco Conduta militarizada
experiéncia
P %ap?f}'_dad? dg como forma de
identificagdo de « . -
Tolerancia & frustragio a6 Atraccéo pelo perigo | lideranca em o .
oportunidades . Proximidade é
como forma de determinados contextos | . ~. .
Lo . inimiga da
Atribuicéo de maior laci descoberta e . .,
s .| Relagdo como A . Lideranca como forma | hierarquia”
eficacia as experiéncias | 1o pocaadano | SENtimento de si ¢
i de dar exemplo .
gegatlvazf:omo forma respeito e no amor mesmo P Necessidade de
e aprendizagem o : :
) Futuro como Foco nos objectivos | hierarquia para
Estimulo do . ; desempenho da
dependente de si grupais .
pensamento, mesmo e da acgdo lideranca
HerGico- Aventura e risco promogfacf QO Descrédit_o na
Individualista | €0me forma de se contraditorio Consequéncias como | democracia como
sentir vivo 3 caminho para a decisdo .
“as pessoas com resultado da acgdo a Necessidade de
ran rtez . . deixar a marca na
gra des certezas Desafio ao perigo Futuro como .
§ao grgndes dependente de si organizagao
imbecis Gosto pelo primitivo e | mesmo e da acgéo
pelo selvagem
“Eu fui mandatado
“Sempre em reaction | para lutar pelo
mode” sucesso” Sucesso
apenas atingivel pelo
espirito de grupo
Civico-
Individualista

Estilo Neurdtico
Caracteristicas Procura constante de aventura e excitagdo Histrionico
Fantasia Procura de accdo sobre o ambiente Compulsivo
Perigos/Ameacas Reacgdes efusivas a acontecimentos menores | Histrionico

Fonte: Elaboracdo propria
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Quadro 12. Entrevistado 3

T Vicissitudes Lo .
Vicissitudes P Principais N Significado x
a A principais . x Principais ; llusdo
Carécter principais da Tipos de Relacdo a predominante da -
Libido . ol com os Outros S 2 ey Organizagdo Favorita
Instinto de Morte
Pessoas como parte da
Oral/ solugdo
Narcisico
Anal/
Obsessivo
Apaziguador e
Colectivista conciliador
Sentimento de
isolamento na
lideranga
Capacidade de
aprendizagem com . Gosto pela gestéo de
Sentimento de
momentos de ) pessoas
ruptura diferenca face ao
ili outro izaca 5
Foco na familia Valor_lzagao da gestdo Foco na marca
como elemento Aprendizagem emocional diferenciadora
. basilar para com a experiéncia na equipa e nos
Heroico- S ;
Individualista | €duilibrio e Impulsivo Necessidade de resultados
sucesso Capacidade de P atribuicdo de obtidos pelo
mudanga e ferramentas e de grupo sob seu
adaptacao promogéo de comando
Justo capacidades aos _
membros da equipa
Lideranca aberta e
partilhada (diferente de
democratica)
Fuséo das
necessidades Delegagéo de poder
pessoais com as aos membros da
da organizagéo Importancia da equipa
Civico- . credibilidade e das | réocupagdo .
Individualista Importancia da boas préticas genuina com o Forte ligagao aos
Outro valores e & ac¢éo

espiritualidade

orientada por valores

Estilo Neur6tico
Caracteristicas Dramatizacdo e excessiva expressdo das emogoes Histridnico
Necessidade de excitagdo Histridnico
Fantasia Necessidade de atencdo e de marcar a vida das pessoas Histridnico
Perigos/Ameacas Reactividade extrema aos acontecimentos Histridnico

Fonte: Elaboragdo prépria
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Quadro 13. Entrevistado 4

Vicissitudes Vlc_lss!tUQes Principais T Significado ~
. o principais . . Principais . llusdo
Carécter principais da Tipos de Relagéo . predominante da -
Libido - eY com os Outros S 205 sty Organizagdo S
Instinto de Morte
Oral/
Narcisico
. Falta de atraccéo
Necessidade de ¢
. pelo acaso pela
estar mais atento ao .
Anal/ falta de capacidade
. outro, de estar num K . Controlo
Obsessivo de influenciar o
estado alerta
resultado
Colectivista
Definigéo como Funcionalidade do lider
irascivel, para a empresa e para | “Eu estou a tomar
determinado e os colaboradores uma série de
exigente, decisdes que tém
empenhado Empreendorismo a ver com a minha
trabalhador, focado, . personalidade”.
. Elevada capacidade de | «Tam o meu
Espirito apaixonado, A
. trabalho e de resiliéncia | ., 1ho nessoal”
aventureiro . dedicado p
Forte conhecimento .
Capacidade de do Outro Necessidade de
aprendizagem com a idade d Superacao o
Necessidade de experlénCIa Necessidade de Necessidade de oA o .. MOthagaO:
superacio . L Vivéncia ndo ansiégena | raconhecimento
Heréico- superagéo , diferenciagao : '
i Lideranga como face ao risco Validade da
Individualista L .
e solitaria Necessidade de opinido.
InsatISfaQaO diferenciagéo Necessidade de algum c ~
permanente R nsabilizacs . onstrugéo.
esponsabilizacao Aventurei desafio e surpresa face .
ela falha Ventureiro . Deixar obra
p ao risco, mas com
maximo controlo sobre
as variaveis
Poder de
Lider como “orientador influenciar
firme” e que assume o
risco pelo grupo.
Lideranca como basilar
da existéncia do grupo
Valorizag&o da fungéo
social da organizacéao
enquanto ordem
Civico- Valorizagéo do simbdlica em sociedade
L . companheirismo
Individualista —
Criac8o de contextos
para valorizagdo dos
membros do grupo

Estilo Neur6tico
Caracteristicas Preocupacdo com motivos e significados subjacentes a aproximacao das pessoas | Paranoide
Excesso de activacdo da atencdo
Parandide
Fantasia Tenho de manter-me alerta Parandide
E fundamental manter sob controlo o maximo que puder Compulsivo
Perigos/Ameacas Elevada defensividade pela percepcao constante de ameaca Parandide

Fonte: Elaboragdo propria
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Quadro 14. Entrevistado 5

ek Vicissitudes N L
Vicissitudes S Principais T Significado ~
Caracter rincipais da principais Tipos de Relagdo AULEIELS redominante da 1
princtp do P ¢ Tragos de Caracter P R Favorita
Libido - com os Outros Organizagao
Instinto de Morte
Oral/
Narcisico
Sentimento de invasdo
Anal/ Necessidade de face a quebra de Impositivo
. controlo e dominio i
Obsessivo formalidade
Formal
Criacdo de
identidade e
identificacdo com a Capacidade de
Colectivista cultura integracdo de
organizacional Interesses
Atencao ao que 0 Trabalho como
rodeia forma de realizacio
Identlflqggzo de “Apesar de tudo sou
oportunidades uma pessoa y e
. . : ecessidade de
Capacidade e Relagdes baseadas na ?:]apti\ff]"idou MaIS | impor a sua propria
necessidade de transparéncia, na portancia ao marca e decisdo
aprendizagem coma | abertura, na confianca resultado que ao
experiéncia o meio” Definigao da
P @ na verdade Importancia da ticipacio d
A s antecipacdo e da participagao ce
. Tolerancia a Atencio ao Outro ; ) Descrenca nas acordo com as suas
Capacidade de frustracio Inovagao liderancas flexiveis Sori
reparagio ¢ (preocupado) proprias
Forte Int i condicionantes e
. . nterventivo no N
Herobico- Dos maiores Provocador desenvolvimento mundo 4 volta definigdo de
Individualista | sucessos: ajudar os Incémodo face & intelectualmente no | da componente matrizes
outros a crescer " sentido do estimulo | comunicacional ... | delimitadoras e
critica apesar de ter Fomento do espirito :
) critico organizadoras das
capac(ljdade de “Tirar maximo opinides —
aprender com a i
P proveito dos Estratega enquadramento
mesm » L
esma colaboradores (clara definigdo
Diferenciagdo dos | hierarquica)
Necessidade de viver
. resultados pelo
em rede — cultivar
. cunho pessoal, pela
relacionamento com marca de cada lider
as pessoas, promover .
05 contactos — maior orgulho,
deixar marca e
trabalho feito
Identificagdo com os ]
objectivos e com as Sentimento de ImlportanCIa da
Civico- caracteristicas da gratidao cultura
L . o organizacional
Individualista organizagio, com o

ambiente interno

Estilo Neurético
Caracteristicas Insisténcia para que os outros se submetam a sua forma de fazer as coisas — relagdes | Compulsivo
percepcionadas em termos de submissdo e dominéncia
Fantasia Necessidade de actuacdo sobre 0 meio Compulsivo
Perigos/Ameacas Isolamento emocional Esquizbide

Fonte: Elaboracdo propria
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Quadro 15. Entrevistado 6

Vicissitudes V'ﬁ'r‘:'z:ttﬁgs Principais Principais Significado Husio
Carécter principais da P dop Tipos de Relagéo Tragos de predominante da Favorita
Libido Instinto de Morte com os Outros Caracter Organizacdo
Oral/
Narcisico
Anal/
Obsessivo
Colocacéo de si
Colectivista mesmo ao nivel do
grupo
Perpetuagéo na
Valorizagio do memoria do grupo
consenso e do @ f .
Sentimento de maior Seriedad contributo individual | ~Ser um ficante
exigéncia face a eriedade para a mudanca ot
‘ média “O lider tem de saber icali £ bom as pessoas
Herdico- or” Verticalidade Capacidade de ndo se esquecerem
Individualista | pardas como Capacidade de Honestidade assumir riscos de nos”
momentos de influéncia Capacidade de
crescimento interior, _ influéncia Escolha do Revolta pela
melhoria de relagio Decisdo como Sori i Injustica
G - préprio caminho, N idade d
com os outros e reforco | responsabilidade da . ecessidade ae
(Coll Ratlasls sendo o Unico Descrenca da 3
da afectivi direcgdo, acto ; construgdo e de
a afectividade o que consegue democracia nas e S
solitario domi decisdes — hierarquia deixar “obra feita”,
L ominar -
Reconhecimento como | responsabilidade com retorno de
recompensa Unica Honorabilidade origem nao
como orgulho financeira ou
pessoal mensuravel
quantitativamente
Respeito pela
dignidade .
Reconhecimento da
Orientacgdo para o necessidade de
Sentido de misséo Outro L:;igtr)arf)ésodiogrupo Necessidade de
Importancia do olhar Sensibilidade face ao com clarificacéo dc; sentir a satisfagdo
Civico- do Outro sofrimento do Outro caminho e dos do Outro como
Individualista e as necessidades do | Altruista objectivos _ adesso | 0@ de
i issi . ratificagdo pessoal
Vida prOfISSIOfJa| como Outro consciente como a g ¢aop
prazer e vocagdo . x
Sensibilidade face ao 22:;13?5;0
sofrimento do Outro
e as necessidades do
Outro

Estilo Neurético

Caracteristicas Meticulosidade e perfeccionismo Compulsivo
Fantasia Necessidade de actuagdo sobre o meio Compulsivo
Perigos/Ameacas Visdo extremamente pessimista Depressivo

(sector publico)

Fonte: elaboracéo propria
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Quadro 16. Entrevistado 7

Vicissitudes V'fi'rfz'it“a‘?ss Principais Princioais Significado llusao
Caracter principais da P dop Tipos de Relacéo Tracos de ?Zarécter predominante da Evarta
Libido . com os Outros ¢ Organizagdo
Instinto de Morte
Oral/
Narcisico
Anal/ Disciplina
Obsessivo
Necessidade de Necessidade de
Colectivista | Identificagdo com identificacdo com a
0 grupo organizagao
Antecipacdo, visédo do rumo
e do objectivo,
Extrovertido transformacdo, gerir é
transformar
Valorizagdo da Empreendedor
inovagdo e da Privilégio da accéo em prol
capacidade de Perseverante da planificagdo
Intervengao pormenorizada
) Auséncia de fuga a
.(;apaf:lldad? dg confrontagéo e Desvalorizacio da
identificagdo de conflito burocracia
Elevada oportunidades
exigéncia consigo Intuitivo Preferéncia por empresas
Famili mesmo criativas e que ddo espaco a | Sycesso
Herdico- amifia como Vrias vivéncias de | emog#o, por serem mais empresarial
S suporte Aprendizagem in% ! . P
Individualista ela critica e 0posicao ao poder | gesafiantes e criativas como elemento
Eelas falhas estabelecido mais destacado
Necessidade de
diferenciacéo de
o actividades
“Cagador solitario”
Controlo e organizacao
como instrumento e ndo
Definicéo de si como fim em si mesmo
mesmo_ como Reconhecimento da
anarquista teatralidade e do vestir de
uma mascara m contexto
organizacional
Organizagdo como forma
de organizagéo da
sociedade, de criacdo de
normas
Civico- .
Individualista Reconhecimento de
factores contextuais —
enquadramento socioldgico
e cultural

Estilo Neurético
Caracteristicas Gosto pela representacdo Histridnico
Fantasia Antecipacdo, visdo do rumo e do objectivo, transformacao, gerir é transformar Compulsivo
Perigos/Ameacas Visdo extremamente pessimista Depressivo
Frustracdo e dependéncia dos outro Esquizoide
(sector publico)

Fonte: Elaboragdo prépria
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Quadro 17. Entrevistado 8

At Vicissitudes Lo L
Vicissitudes ST Principais Lo Significado o
Caréacter principais da principais Tipos de Relacéo Prlnc:lpals’ predominante da IIusap
Libido 2o com os Outros IEEES 6 CamE T Organizagdo Favorita
Instinto de Morte g ¢
Oral/
Narcisico
Rigido na cobranga Obstinaca
Anal/ dos projectos stinagdo
Obsessivo Atencdo ao detalhe
Colectivista
Sentimento da falha Sucesso da
empresarial como falha organizagdo
de si mesmo vivenciado como o
préprio sucesso —
Persistente SuCesso como
Necessidade de el_ementc_J
construcéo e ) Tranquilo diferenciador
transformagéo Assumir da
responsabilidade pelas | Empreendedor Ponderado Pensamento
Necessidade de consequéncias, apesar . estratégico. Viso de
desafios. d - Capacidade de : i
. esafios, de de responsabilizar o Bom ouvinte longo prazo Deixar uma marca-
Herdico- ; d ) motivagao e x
.. . crescimento e de também elementos @ PP perpetua(;ao como
Individualista evolucio o venda da ideia . . S
G part|c|pantes no Comunicador Boa CapaC|dade de vitoria
o izacd diagnostico e atencéo
Familia como aconselhamento Valorizagéo do Justo ; gnost A ¢
- Humor a organizagdo como
valor basilar e x
Leal forma de distingéo
no ganho de
Deciséo é minha vantagens
ouvindo todos os competitivas
outros
Visdo de longo prazo
. Persisténcia como
. Sentimento de
Civico- missio forma de manter o
Individualista grupo unido

Estilo Neurético
Caracteristicas Insisténcia para que os outros se submetam a sua forma de fazer as coisas; | Compulsivo
obstinacéo
Fantasia Necessidade de dominar e controlar o que o rodeia Compulsivo
Perigos/Ameacas Orientacdo para si mesmo Compulsivo

Fonte: Elaboracédo propria
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Quadro 18. Entrevistado 9

T Vicissitudes L -
Vicissitudes IS Principais Lo Significado x
a U principais 8 x Principais ; llusdo
Carécter principais da Tipos de Relagdo a predominante da -
e do Tracos de Caracter o Favorita
Libido Instinto de Morte com os Outros Organizagao
Necessidade de
Oral/ estar no palco,
Narcisico no centro das
atencoes
Forte necessidade do
sentimento de
Anal/ controlo (sobre o
Obsessivo risco, sobre a
profissdo, sobre os
processos)
Colectivista
Humor como Desvalorizagdo das
defesa e forma de questdes burocraticas
conhecimento do e administrativas
Outro Capacidade de Maior beso d
aprender, de decidir e ca?z;ctreﬁisiicass
Necessidade de Decisdo como de ensinar como es50ais SObre 0
conquista do lugar solitario factores P toxto d
outro diferenciadores ?r?ve?soo oqueo
Sentimento de ser
Familia como visto como estando | Pragmatico e
basilar com o pensamento | desregrado Descrenga} da
Assumir de todas as alguns passos além derr.10~craC|a nas Perpetuacio
responsabilidades dos Outros “Out of the box” decisdes como forma de
Forte sobre as decisdes ili - (empresariais) sucesso
Herbico- valorizaggo da Instabilidade nas | Provocatorio _ i
e - . relagOes pessoais Mascara como uma | Manipulagdo do
Individualista sexualidade — | Capacidade de o :
) adaptacéio 2 mudanca _ Positivo defesa como outra risco como forma
sexualidade Capacidade de | de dominio
AN . qualquer
como elemento identificacdo de Risco como algo
fundamental da oportunidades necessario e até Sucesso medido pela
imagem de si ) desejavel orbetuacAD
mesmo Capacidade de perpetuag
influéncia Bom comunicador o
(forma de distin¢do e
Descrigdo de uma | Definicdo do préprio | avaliagdo do proprio
ética propria, ndo | pensamento como trabalho)
partilhada anarquista
Procura de consenso
Estratega
Consciencioso
. Foco na identidade
. Respeito pelo espago o
Civico- d0s outros organizacional como
Individualista forma de atribuicdo
x de significado
Devocéo a causas

Estilo Neurotico
Caracteristicas Atencao sobre o self Histridnico
Necessidade de constante excitagdo pela conquista e pelo assumir de riscos Histrionico
Fantasia Dominio sobre o contexto Compulsivo
Perigos/Ameagas | Incapacidade de desviar das actividades planeadas Compulsivo

Fonte: Elaboragdo propria

74




Quadro 19. Entrevistado 10

ek Vicissitudes oL L
Vicissitudes A Principais T Significado o
a e principais . ~ Principais ; lluséo
Carécter principais da Tipos de Relacdo ” predominante da -
o do Tragos de Carécter - Favorita
Libido . com os Outros Organizagdo
Instinto de Morte
Oral/
Narcisico
Anal/ Perfeccionista
Obsessivo
Colectivista
Empreendorismo
Capacidade de
iniciativa
Visdo estratégica
Sentimento de ser Planificacao
diferente desde
o Presenga no “campo de
Ter Vivéncia da I pequeno g P . .
oportunidade | yificuldade como Identificacéo das batalha Deixar obra feita
de fazer c0isas | £orma de crescimento oportunidades Visionario Capacidade de
Crise como Positividade negociagdo Ser diferente e
Her6i tunidade e f deixar marca
Indi\?irngj(;(lJi-sta Aquisicio oportunicade € Torma | po,r4 de dominio Capacidade de reaccdo
de aprendlzage_nl de | <obre o meio e construcao face &
tomada de deciséo Necessidade de ter mudanca Respeito pelas
varias visdes do hierarquias
Familia mundo Orientacdo para 0s
resultados
Valorizagdo da criagéo
de riqueza
Foco no futuro
“A melhor forma de
prever o futuro é
contribuir para ele”
. Organizagdo como
Sentimento de g ¢ ~
o representacéo da
. missdo e de .
Civico- - sociedade em geral —
S que deve dar o Sentido do dever o
Individualista organizagdo como
exemplo

espelho da sociedade

Estilo Neurético
Caracteristicas Perfeccionista. Compulsivo
Relagdes de dominancia e submissdo Compulsivo
Fantasia Necessidade de mudanca pela actuagdo no meio Compulsivo
Perigos/Ameacas Confianga extrema nas regras e regulamentos Compulsivo

Fonte: Elaboragdo propria
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V.2 Resultados da Escala KPDS

Grafico 9. Resultados Escala KPDS. Entrevistado 1
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Praprios Sentimentos, Emogdes e Estados
afectivos

Atitude Predominante Frente aos Problemas e

Qualidade das Solugdes Procuradas

Reacgdo Predominante Frente 3 Frustragéo

1- Baldavel

2- Elewagdo Ligeira

3- Elewagdo Moderada
4- Elevagdo Grave

Mivel de Intrusdo e de Hostilidade na Atribuicio de

. Sentimentos, Motivagdes e Estados Emocionais ao

Qitro

Localizagdo da Fonte dos Problemas

. Gualidade da Reacgdo de Contratransferéncia do
Entrevistador

1- Saldavel

2- Elevagdo Ligeira

3 Elevacdo Moderada
4- Elevagdo Grave

. Mivel de Ansiedade do Entrevistado Durante a
Entrevista

Wivencias Parandides Frente aos Qutros

. Tipo de Defesas Predominantes Frente &
Experiéncia Persecutdria

Miveis de Ansiedade Persecutdria Procedente do
Supereu

1- Baddavel

2- Elevagdo Ligeira

3- Elevagdo Moderada

4- Elevagdo Grave

. Confianga nas Praprias Capacidades

Cansciéncia e Preocupacdo pelos Praprios Actos &
Sentimentos

Il Tiro de Relagdo com os Sentimentos de Culpa

Preocupacdo com o outro

1- Saldavel

2- Elevagao Ligeira

3 Elevagdo Moderada
4- Elevardo Grave
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Grafico 10. Resultados Escala KPDS. Entrevistado 2
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Afitude Predominante Frente aos Problemas e
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Reacgdo Predominante Frente a Frustragfo

1- Baddavel

2- Elevagdo Ligeira

3 Elevacdo Moderada
4- Elevagdo Grave

Mivel de Intrusdo e de Hostilidade na Atribuigdo de
. Sentimentos, Motivagfes e Estados Emocionais ao
Qutra

Localizagdo da Fonte das Problemas

. Qualidade da Reacgdo de Contratransferéncia do
Entrevistador

1- Saldavel

2- Elevagdo Ligeira

3 Elevagdo Moderada
4- Elevagdo Grave

. Mivel de Ansiedade do Entrevistado Durante a
Entrevista

Vivéncias Parandides Frente aos Outros

. Tipo de Defesas Predominantes Frente 3
Experiéncia Persecutaria

Miveis de Ansiedade Persecutdria Procedente do
Supereuy

1- Saddavel

2- Elevagdo Ligeira

3 Elevacdo Moderada
4- Elevagido Grave

. Conflanga nas Proprias Capacidades

Consciéncia e Preocupagdo pelos Proprios Actos e
Sentimentos

. Tipo de Relagdo com os Sentimentas de Culpa

Preocupagdo com o outro

1- Saddavel

2- Elevacdo Ligeira

3- Elevagdo Moderada
4- Elevagdo Grave
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Gréfico 11. Resultados Escala KPDS. Entrevistado 3
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afectivos

Atitude Predominante Frente aos Problemas e
Qualidade das Solugdes Procuradas

Reacgdo Predominante Frente 3 Frustracdo

1- Salddavel

2- Elevagdo Ligeira

3- Elevagdo Moderada
4- Elevapdo Grave

Mivel de Infrus&o e de Hostilidade na Atribuigdo de
Sentimentos, Motivagdes e Estados Emocionais ao
Qutra

Localizagdo da Fonte dos Problemas

Gualidade da Reacgdo de Contratransferéncia do
Entrevistador

1- Saidavel

2- Elevagdn Ligeira

3 Elevagdo Moderada
4- Elevagdo Grave

Mivel de Ansiedade do Entrevistado Durante a
Entravizta

Yivéncias Parandides Frente aos Outros

. Tipo de Defesas Predominantes Frente 3
Experiéncia Persecutdria

Miveis de Ansiedade Persecutdria Procedente do
Supereu

1- Saddavel

3- Elevagdo Ligeira

3- Elevagdo Moderada
4- Elevagio Grave

. Conflanga nas Proprias Capacidades

Consciéncia e Preocupagdo pelos Priprios Actos e
Sentimentos

. Tipo de Relagdo com os Sentimentos de Culpa

Preacupagdo com o autro

1- Saddavel

2- Elevagdo Ligeira

3 Elevagao Moderada
4- Elevagdo Grave
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Grafico 12. Resultados Escala KPDS. Entrevistado 4
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2- Elevagdo Ligeira

3- Elevagdo Moderada
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. Sentimentos, Motivagdes e Estados Emocionais ao
Cutro
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. Qualidade da Reacgdo de Contratransferéncia do
Entrevistadar
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. Mivel de Ansiedade do Entrevistado Durante a
Entrevista
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Miveis de Ansiedade Persecutdria Procedente do
Supereu

1- Saddavel

2- Elevagdo Ligeira

3 Elevagdo Moderada
4- Elevagdo Grave

. Conflanga nas Proprias Capacidades

. Consciéncia e Preocupagdo pelos Praprios Actos e
Sentimentos

. Tipo de Relagdo com os Sentimentos de Culpa

Preocupagdo com o outro

1- Saldavel

2- Elevagdo Ligeira

3- Elevag#o Moderada
4- Elevagdo Grave
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Gréfico 13. Resultados Escala KPDS. Entrevistado 5
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Reacgdo Predominante Frente 4 Frustragéo
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2- Elevagdo Ligeira

3 Elevagdo Moderada
4- Elevagdo Grave

Mivel de Intrusdo e de Hostilidade na Atribuigo de
Sentimentas, Motivagdes e Estados Emocionais ao
Outra

Localizagdo da Fonte dos Problemas

Gualidade da Reacgdo de Contratransferéncia do
Entrewistador

1- Saddaval

2- Elevacdo Ligeira

3- Elevagdo Moderada
4- Elevagdo Grave

Mivel de Ansiedade do Entrevistado Durante a
Entrevista

Wivéncias Parandides Frente aos Outros

. Tipo de Defesas Predorminantes Frente 3
Experiéncia Persecutdria

Miveis de Ansiedade Persecutdria Procedente do
Supereu

1- Saldavel

2- Elevagdo Ligeira

3- Elevagdo Moderada
4- Elevagdo Grave

. Conflanga nas Praprias Capacidades

Consciéncia e Preocupacdo pelos Proprios Actos e
Sentimentos

. Tipo de Relagdo com os Sentimentos de Culpa

Preocupacdo com o outro

1- Baldavel

2- Elevagao Ligeira

3- Elevagao Moderada
4- Elevagao Grave
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Gréfico 14. Resultados Escala KPDS. Entrevistado 6
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Grafico 15. Resultados Escala KPDS. Entrevistado 7
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Grafico 16. Resultados Escala KPDS. Entrevistado 8
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Gréafico 17. Resultados Escala KPDS. Entrevistado 9
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Gréafico 18. Resultados Escala KPDS. Entrevistado 10
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Os relatorios completos da Escala para cada entrevistado poderdo ser encontrados em
anexo.

Os resultados da Escala KPDS demonstram na generalidade uma evidente capacidade
comunicativa por parte dos entrevistados, apresentando uma estrutura sintactica e
simbolica bem definida bem como uma coeréncia verbal evidenciadora de elevado nivel
cognitivo. O discurso € coerente, fluido e com boa capacidade transferencial, permitindo
uma reaccdo contratransferencial clara, ndo clivada e pouco difusa, ou seja, existe uma
clara identificacdo de sentimentos presentes na comunicacdo, quer por parte do
entrevistado, quer por parte do entrevistador.

Existe, na generalidade, capacidade de consciencializacdo dos proprios afectos, e
capacidade de os comunicar verbalmente. A capacidade de vivenciar caracteristicas
boas e més é manifesta, sendo as caracteristicas boas de reconhecimento mais dificil,
activando ansiedades ligadas ao superego, de tipo moral ou ético, e a fantasias de
perfeccionismo, pela elevada exigéncia que tém relativamente a si proprios.
Demonstram elevada relutancia em fazer apreciagdes positivas de si mesmos ou em
nomear 0S sSUCess0s e as principais aquisicdes. A comunicacdo de criticas pessoais €
realizada de forma facil, sem sentimentos de culpa, quase como que em forma de
desafio a propria capacidade de insight e a capacidade de integracdo e sublimacgdo. O
sentimento de responsabilidade, acentuado por todas as acgOes, previstas ou néo
previstas, desperta sentimentos de culpa bem como necessidade de reparacdo, que, nao
cumprida, gera sentimentos ansidogenos. Este facto podera justificar variagdes na
capacidade de tolerancia a frustracdo, dado que os niveis de auto-exigéncia e de rigor
estdo em parametros pessoais muito elevados.

A descricdo do Outro é realizada de forma nédo clivada e sem recorrer a mecanismos
excessivamente projectivos, demonstrando assim uma definicdo identitaria e capacidade
de estabelecimento de empatia.

Encontram-se algumas vivéncias mais acentuadas na dimensdo esquizoparandide, que
poderdo ser justificadas pela elevada atencdo ao meio circundante, aos detalhes e a
deteccdo de ameacas a organizacdo, num sector competitivo e determinante

economicamente.
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V.3 Resultados do Questionario

O questionério foi constituido com base nas questdes das entrevistas, tendo como
objectivo permitir uma clarificacdo das questdes nelas abordadas, de modo a possibilitar
um diagnostico diferencial mais preciso relativamente as classificacdes orientadoras do
estudo de Gabriel (1999) e de Kets de Vries (2010).

Por outro lado, o questionario permite a exclusdo de potenciais fendmenos
contratransferenciais, ou seja, permite a eliminacdo da eventual subjectividade do
entrevistador.

Composto por 14 pardmetros, cada pardmetro foi avaliado através de cinco questdes,
classificadas em 5 itens, através de escalas de Atitudes e de Concordancia.

O questionario foi enviado via e-mail para cada participante e foi solicitado aos
entrevistados que assinalassem da forma mais rapida possivel apenas uma resposta para
cada questao.

Para cada parametro abordado foi realizado um gréafico radar baseado numa analise de
frequéncias.

Figura 3. Questionario. Tipo de Caracter: Parandide

I. (Parandide, Kets de Vries) Escala: Atitudes

Discordo Totalmente Discordo | Indeciso | Concordo | Concordo Totalmente
Vicissitudes da Libido 4 6
Vicissitudes Instinto de Morte 3 2
Principais tipos de Relagdes com os Outros 3 2
Principais Tragos de Caracter 3 3
Significado predominante da organizagdo 4 6

Concordo Totalmente

Discordo Totalmente

Concordo

=@=\/icisitudes da Libido

== Vicissitudes Instinto de Morte
Principais tipos de Relagdes com os Outros
=>¢=Principais Tragos de Caracter

=si=Significado predominante da organizacdo

Fonte: Elaboracédo propria

87




Figura 4. Questionario. Tipo de Caracter: Compulsivo

I1. (Compulsivo, Kets de Vries) Escala: Atitudes

Discordo Totalmente Discordo | Indeciso | Concordo | Concordo Totalmente
Vicissitudes da Libido 2
Vicissitudes Instinto de Morte 1 1
Principais tipos de Relagdes com os Outros 6 4
Principais Tragos de Caracter 3
Significado predominante da organizacao 1 6 1
Discordo Totalmente —o— Vicisitudes da Libido
Concordo ' == Vicissitudes Instinto de Morte
Discordo

Totalmente

Indeciso

Principais tipos de Relagdes com os Outros
== Principais Tragos de Caracter

==Significado predominante da organiza¢do

Fonte: Elaboracéo propria

Figura 5. Questionario. Tipo de Caracter: Histridnico

I11. (Histridnico, Kets de Vries) Escala: Atitudes

Discordo Totalmente Discordo | Indeciso | Concordo | Concordo Totalmente
Vicissitudes da Libido 1 6 2
Vicissitudes Instinto de Morte 1 1 7
Principais tipos de Relagdes com os Outros 1 5 1 2
Principais Tragos de Caracter 3 2 5
Significado predominante da organizagao 1 6

Discordo Totalmente = \/icisitudes da Libido
10
= \/icissitudes Instinto de Morte
Concordo Totalmente Discordo

Concordo

Principais tipos de Relagdes com os
Outros
=== Principais Tragos de Caracter

== Significado predominante da
organizagao

Fonte: Elaboragdo prépria

88




Figura 6. Questionario. Tipo de Caracter: Depressivo
IV. (Depressivo, Kets de Vries) Escala: Atitudes

Discordo Totalmente Discordo | Indeciso | Concordo | Concordo Totalmente

Vicissitudes da Libido 4 2 4

Vicissitudes Instinto de Morte 8 2

Principais tipos de Relagdes com os Outros 4 2 4

Principais Tragos de Caracter 1 8 1

Significado predominante da organizagdo 6

Discordo
ngalmente = \/icisitudes da Libido

= \/icissitudes Instinto de Morte
Discordo
Principais tipos de Relagdes com os Outros

a\Vg

Concordo
Totalmente ‘ -
‘ == Principais Tracos de Caracter

Concordo Indeciso = Significado predominante da organizacao

Fonte: Elaboracdo propria

Figura 7. Questionario. Tipo de Caracter: Esquizdide

V. (Esquizdide, Kets de Vries) Escala: Atitudes

Discordo Totalmente Discordo | Indeciso | Concordo | Concordo Totalmente
Vicissitudes da Libido 1 5 1 3
Vicissitudes Instinto de Morte 1 7 1
Principais tipos de Relagdes com os Outros 5 5
Principais Tragos de Caracter 4 3
Significado predominante da organizag¢do 5 4
Discordo Totalmente = \/icisitudes da Libido
= \/icissitudes Instinto de Morte
Discordo Principais tipos de Relagdes com os
Outros
=== Principais Tracos de Caracter
Indeciso == Significado predominante da organizacdo

Fonte: Elaboragdo propria
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Figura 8. Questionario. Tipo de Caracter: Oral/Narcisico

VI. (Oral/Narcisico, Gabriel) Escala

: Concordancia

Discordo Totalmente Discordo | Indeciso | Concordo | Concordo Totalmente
Vicissitudes da Libido 1 7 1
Vicissitudes Instinto de Morte 3 5 1
Principais tipos de Relagdes com os Outros 1 7 2
Principais Tragos de Caracter 1 4 4 1
Significado predominante da organizagao 1 4 1 1 3

Concordo Totalmente

Concordo

Discordo Totalmente

10

= \/icissitudes Instinto de Morte

Discordo

== Principais Tracos de Caracter

Indeciso

Principais tipos de Relagdes com os

Outros

== \/icisitudes da Libido

== Significado predominante da
organizagao

Fonte: Elaboragéo propria

Figura 9. Questionario. Tipo de Caréacter: Anal/Obsessivo

VII. (Anal/Obsessivo, Gabriel) Escala: Concordancia

Discordo Totalmente Discordo | Indeciso | Concordo | Concordo Totalmente
Vicissitudes da Libido 8 2
Vicissitudes Instinto de Morte 2 5 3
Principais tipos de Relagdes com os Outros 2 8
Principais Tragos de Caracter 2 1
Significado predominante da organizagao 1 1

Concordo Totalmente

Concordo

Discordo Totalmente
10

Principais tipos de Relag8es com os

Outros

= \/icisitudes da Libido

= \/icissitudes Instinto de Morte

== Principais Tracos de Caracter

== Significado predominante da

organizagao

Fonte: Elaboragdo prépria
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Figura 10. Questionario. Tipo de Caracter: Colectivista

VIII. (Colectivista, Gabriel) Escala: Concordancia

Discordo Totalmente Discordo | Indeciso | Concordo | Concordo Totalmente
Vicissitudes da Libido 3 2 5
Vicissitudes Instinto de Morte 3 5 2
Principais tipos de Relagdes com os Outros 5 2 2 1
Principais Tracos de Caracter 1 4 5
Significado predominante da organizag&o 10 0

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

Concordo

== \/icisitudes da Libido

= \/icissitudes Instinto de Morte

Discordo

Principais tipos de Relagdes com os Outros

== Principais Tragos de Caracter

Indeciso

== Significado predominante da organizacao

Fonte: Elaboracdo propria

Figura 11. Questionario. Tipo de Caracter: Herdico-Individualista

IX. (Heroico-Individualista, Gabriel) Escala: Concordancia

Discordo Totalmente | Discordo | Indeciso | Concordo | Concordo Totalmente
Vicissitudes da Libido 8 2
Vicissitudes Instinto de Morte 2 8
Principais tipos de Rela¢gdes com os Outros 9 1
Principais Tragos de Caracter 8 2
Significado predominante da organizagdo 0 1 9 0

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

Concordo

= \/icissitudes Instinto de Morte

Discordo

Principais tipos de Relagdes com os Outros

= \/icisitudes da Libido

== Principais Tracos de Caracter

Indeciso

== Significado predominante da organizagao

Fonte: Elaboracédo propria
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Figura 12. Questionario. Tipo de Caracter: Civico-Individualista

X. (Civico-Individualista, Gabriel) Escala: Concordancia

Discordo Totalmente | Discordo | Indeciso | Concordo | Concordo Totalmente
Vicissitudes da Libido 1 8 1
Vicissitudes Instinto de Morte 1 8 1
Principais tipos de Rela¢gdes com os Outros 1 1 7 1
Principais Tracos de Caracter 4 6
Significado predominante da organizagao 3 3 4

Discordo Totalmente

10

Concordo Totalmente

Concordo

Discordo

Indeciso

= \/icisitudes da Libido

= \/icissitudes Instinto de Morte
Principais tipos de Relagbes com os
Outros

= Principais Tracos de Cardacter

== Significado predominante da
organizagao

Fonte: Elaboragéo propria

Figura 13. Questionario. Orientacdo para Objectivos

XI. Orientacédo para Objectivos. Escala: Concordéncia

Discordo Totalmente Discordo Indeciso | Concordo Concordo Totalmente
Pensamento estratégico 6 4
Atencdo as Oportunidades 1 5
Foco nos objectivos 7
Atribuicdo ao Contexto 3
Estratégia global 6 1
Discorl%o Totalmente = Pensamento estratégico
= Atengdo as Oportunidades
Concordo Totalmente Discordo
Foco nos objectivos
= Atribui¢cdo ao Contexto
Concordo Indeciso —— Estratégia global

Fonte: Elaboracédo propria
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Figura 14. Questionario. Tomada de Deciséo

XIl. Tomada de Decisao. Escala: Concordancia

Discordo Totalmente Discordo Indeciso | Concordo | Concordo Totalmente
Atribuicdo a experiéncia 1 6 3
Importéncia da viséo global 2 7 1
Importéncia da opinido do Outro 1 1 6 2
Locus interno 2 6 2
Intuicdo e factores emocionais 2 7 1
Discordo = Atribuicdo a experiéncia
Totalmente
10 a -
= |mportancia da visdao global
Concordo . d
Totalmente Discordo Importancia da opinido do
Outro
== | Ocus interno
Concordo Indeciso == |ntuicdo e factores emocionais

Fonte: Elaboracéo propria

Figura 15. Questionario. Importancia do Contexto

XI11. Importancia do Contexto. Escala: Concordancia

Concordo
Discordo Totalmente Discordo | Indeciso | Concordo | Totalmente
Atribuicdo ao acaso e as oportunidades 1 6
Influéncia sobre o contexto 1 2 7
Atribuicdo ao contexto familiar e social 2 5 3
Pré-determinacédo 0 9 1
Atencdo as oportunidades 3 4 3

Discordo Totalmente

10
Ak\; Discordo

A/

Concordo
Totalmente

Concordo

== Atribuicdo ao acaso e as oportunidades
== Influéncia sobre o contexto

Atribuicdo ao contexto familiar e social
=>4=Pré-determinacdo

== Atengdo as oportunidades

Fonte: Elaboragdo propria
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Figura 16. Questionario. Atitude face ao Risco

XIV. Atitude face ao risco. Escala: Concordancia

Discordo Totalmente Discordo | Indeciso | Concordo | Concordo Totalmente
Risco como oportunidade 8 2
Risco como estimulo 8 2
Risco como estratégia 2 6 2
Risco como jogo 2 7 1
Risco enquanto afirmacdo 8 2

Discordo Totalmente
8
== Risco como oportunidade
Concordo Discordo == Risco como estimulo
Totalmente
Risco como estratégia

=== RiscO cOMo jogo

Concord Indeciso === Risco enquanto afirmacdo

Fonte: Elaboracéo propria

Os resultados do questionario demonstram uma predominancia de caracteristicas do tipo
de carécter heroico-individualista descrito por Gabriel (1999), seguidos a presenca
significativa de caracteristicas civico-individualistas. Os entrevistados responderam
predominantemente com concordéncia ou elevada concordancia a afirmagdes como:

“Procuro manter o maior controlo possivel sobre as minhas ac¢des e sobre as ac¢oes dos
outros™; “Estar atento aos detalhes € importante para controlar tudo o que me afecta”;
“Gosto de impressionar as pessoas presentes na minha vida e sentir-me admirado”;
“Necessito manter-me constantemente em actividade “ (caracter histrionico, Kets de
Vries (2010)); “Quando estou numa organizacdo, € como Se a organizacdo e eu
fossemos um s6” (caracter oral/narcisico, Gabriel (1999)); “As pessoas devem servir as
organizag0es de acordo com as normas estabelecidas pela mesma” (caracter
anal/obsessivo, Gabriel (1999)); “E na aquisi¢do da distincdo e da exceléncia que se
consegue a realizacdo”; “O trabalho, a conquista, o reconhecimento e o poder séo 0s
melhores indicadores de sucesso”; “Devemos procurar individualizar-nos na sociedade,
mantendo sempre a nocdo de responsabilidade social”; “O risco é um estimulo para

novas lutas e novas realizacdes”; “As organiza¢es sao meios nos quais os individuos se

94




podem distinguir, afirmar e encontrar admiracdo” (caracter herdico-individualista,
Gabriel (1999); “A accdo deve ser construida na relacdo de troca com os outros, tendo
como finalidade o bem comum”; “Numa organizagdo os membros devem ser entendidos
como confiaveis e com capacidade de resolucdo de conflitos” (caracter civico-
individualista, Gabriel (1999).

E unanime a resposta a “A autoridade deve ser sempre respeitada, sendo o lider a
expressdo méxima da unificacdo grupal” (caracter colectivista, Gabriel (1999).

Na orientacdo para objectivos existe uma maior dispersdo, apesar de receber
concordancia a expressdo relativa ao pensamento estratégico ligado a experiéncia em
particular “As minhas decisdes sdo baseadas na minha experiéncia ao longo da vida, da
forma mais racional possivel. Contudo, é de valorizar a atencdo ao pormenor e as
oportunidades. A forma de tomada de decisdo e a importancia atribuida ao contexto
recolhem alguma dispersédo, existindo valorizacdo distinta aos factores colocados em
andlise. Existe, contudo, uma discordancia quase unanime quanto a pré-determinacéo,
na expressao “A minha personalidade estava determinada a nascenca”. A atitude face ao
risco é demonstrativa e congruente com os resultados encontrados quanto ao caracter
predominante, sendo sentenciado com “O risco € uma oportunidade de conseguir a
diferenciacdo e a distincdo”; “Assumir riscos € uma forma de me sentir vivo e de
estimulo para novos desafios”; “Uma organizagdo € um campo de jogo cujo objectivo €
ganhar, e sem riscos perde-se competitividade™; Ser lider é ser capaz de lidar com a

insegurancga associada ao risco da tomada de decisdo”.
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V.4 Comparacéo de Resultados

Os resultados da entrevista, do questionario e da escala KPDS parecem evidenciar
concordancia quanto aos tracos de caracter, fantasias e defesas predominantes.

Os tragos mais destacados referem-se ao caracter herdico-individualista descrito por
Gabriel (1999), sendo as defesas essencialmente de origem compulsiva.

Os entrevistados assumem-se, enquanto lideres, como 0s responsaveis pela direccéo e
posicdo assumida pela organizacdo que representam, e com as quais Se sentem
profundamente comprometidos, ndo num sentido fusional e narcisico, mas de um modo
altamente responsabilizante, quer face aos resultados, quer face aos elementos sobre os
quais assumem também responsabilidades. O exercicio da lideranca é visto como um
dever, como uma missdo. Deste modo, apesar da importancia atribuida no
desenvolvimento a envolvente familiar e social, esta ndo é vista como deterministica,
servindo antes como um palco onde o lider pode actuar e exercer o seu poder de
influéncia. Aquilo que é procurado ndo € uma manipulagdo simplista do outro no
sentido da satisfacdo narcisica das préprias necessidades, mas sim a influéncia no
sentido da procura da inspiracdo sobre o grupo, do estimulo do pensamento, da accéo e
da criatividade, de modo a criar uma estrutura orientada para objectivos comuns. O
meio organizacional torna-se assim um lugar de conquista que proporciona a acgéo e a
aventura de se destacar na organizacdo social. A primeira hipotese do estudo
enunciada parece encontrar aqui a sua sustentabilidade, ou seja, existe uma
relacdo entre os tracos de caracter do lider e as empresas lider de mercado.

A necessidade de ‘“audiéncia”, de deixar a marca pessoal, de se eternizar pelas
consequéncias decorrentes das decisfes tomadas é destacada como a principal fantasia.
Esta necessidade ndo se trata de uma dependéncia narcisica, dado que ndo procuram ser
admirados em si mesmos, mas pelos que concretizam como Sucessos para a
organizacdo. Assumem em alguns momentos caracteristicas de ordem histrionica,
essencialmente no que respeita a gestdo emocional e de expressdo das emocdes atraves

da comunicagéo.

O risco parece assumir-se ndo s6 como estimulo e desafio, mas também como uma
forma de distincdo e concretizacdo do objectivo de ser capaz de estar atento as
oportunidades e ser capaz da escolha que promove a distincdo e 0 sucesso da

organizacdo. A capacidade de decisdo, de “saber decidir” (entrevistado 10)
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independentemente das consequéncias, é referida constantemente como fulcral para o
estabelecimento da lideranga no grupo e do assumir do lider face a si mesmo “pior que

decidir mal ¢ ndo decidir” (entrevistado 10).

O papel da familia e da idealizagdo parecem assumir destaque com caracteristicas
também elas comuns. E predominante a existéncia de familias matriarcais, em que a
mée assume papéis de lideranca, sendo mais que uma vez referidas expressées como a
“mae general”, ou outras expressdes de cariz semelhante, que denotam uma accdo
preponderante da mé&e na decisdo (Entrevistado 1, Entrevistado 3, Entrevistado 14,
Entrevistado 8, Entrevistado 9, Entrevistado 10). O pai é visto como figura de
autoridade, mas por vezes € substituido por outras figuras de autoridade masculina,
sendo que esta sempre presente esta figura de imposicdo da ordem e da regra, a0 mesmo
tempo que assume também a imagem condutora do ideal do eu. Contudo, esta figura
pode ndo ser real mas fantasiada e idealizada, na medida em que se verificam
fendmenos reais de auséncia fisica ou de distanciamento em estadios desenvolvimentais
precoces da figura de autoridade masculina. Apesar disso, ela esta bem constituida
internamente como objecto de amor. A segunda hip6tese colocada pelo estudo parece
sustentar-se nestas premissas, na necessidade de “deixar marca” e de se perpetuar,
e na acentuada atraccéao face ao risco, como forma de permitir novas conquistas da
organizacdo. Ndo deveremos entender o termo individualista associado a qualquer tipo
de egoismo, mas sim no sentido de dizer respeito a existéncia de objectivos definidos e
resultados a ser atingidos. Por outro lado, o lider vive identificado com a organizacéo,
entendendo-a como parte de si mesmo e incorporando 0s objectivos da mesma como 0s
objectivos pessoais.

As ansiedades persecutorias e 0 modo de reaccdo a frustracdo parecem estar ligadas aos
niveis de exigéncia para consigo mesmos, a procura da exceléncia e a dificuldade em
aceitar a falha. Vira daqui a admiracéo pela inteligéncia, sendo um dos factores mais
valorizados pelos entrevistados nos seus préprios lideres. Contudo, sdo possuidores de
capacidades sublimatdrias que permitem a transformacdo das perdas e falhas em
oportunidades de aprendizagem, através da aceitacdo do conflito. O sentimento de culpa
parece ser mitigado pela confianca nas préprias capacidades e pela capacidade e desejo
de reparacdo das relagbes. O conhecimento de si mesmo e do Outro permite a

integracdo dos afectos na estrutura mental de um modo néo depressivo ou paranoide.
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Sendo a personalidade uma entidade dindmica, ndo se encontram em exclusivo
caracteristicas de um determinado caracter, revestindo-se de tragcos que derivam de
outros estagios de desenvolvimento e de outras configuragcdes, muitas vezes também
despoletadas pelo contexto. Por vezes estes tragos Sao estruturais, noutros casos
assumem configuracbes passageiras de adaptacdo contextual. Caracteristicas
depressivas foram encontradas essencialmente em lideres com fungdes associativas e no
sector publico, contudo estas parecem assumir-se enquanto configuracBes, tambem
defensivas, e ndo como estruturais. A necessidade de controlo surge também com
significados distintos entre os entrevistados. Ndo como uma caracteristica obsessiva
mas como modo de afirmacgdo hierarquica e controlo dos préprios impulsos. Os tragos
de ordem civico-individualista manifestam-se essencialmente ligados ao modo de
relacdo com o Outro e ao modo de atribuicdo de significado a organizacdo, ainda que
estes estejam intrinsecamente ligados a uma perspectiva de procura de distingdo, num
sentido mais individualista, como forma de posicionamento em sociedade. Esta
perspectiva parece também assumir uma relacdo com o risco, na medida em que uma
configuracdo mais objectiva, focada no controlo de todas as varidveis, ou uma
configuracdo mais colectivista, preocupada com questdes de conformidade as regras e
normas existentes (sendo muito pouco evidente esta configuragdo nos entrevistados), ou
uma configuracdo mais civica, centrada nas necessidades do Outro, tendera a um
assumir de menores riscos pelo impacto e consequéncias que podem ter,
respectivamente, na perda de controlo de varidveis, na quebra de regras instituidas ou na
vida dos elementos do grupo. A terceira hipotese colocada no estudo, em que 0s
lideres com carécter mais obsessivo, colectivista e civico-individualista tendem a
assumir politicas financeiras e economicas de menor risco, procurando maior

sustentabilidade nessas decisdes, parece encontrar aqui a sua validacao.
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V.5 Pistas para investigacao futura

Um maior aprofundamento da influéncia do sector privado e publico na percepcao de si
mesmo e da capacidade de lideranca podera ser vantajoso no sentido de uma maior
compreensdo das consequéncias que a influéncia destes sectores pode ter no
desempenho financeiro e econdémico das empresas.

Dada a existéncia de uma presenca significativa dos tracos de ordem civico-
individualista no caracter dos lideres, podera ser importante compreender a maior ou
menor adequabilidade ou a maior ou menor influéncia da mesma a sectores que se
pretendem competitivos e com foco no desempenho financeiro e econdémico.

O foco na governagdo orientada por valores pessoais ou por valores instituidos e em que
medida estes se envolvem para gerar resultados podera ter relevancia no
desenvolvimento de actos de gestdo mais eficientes e na compreensdo de mecanismos

de tomada de decisao.
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CONCLUSOES

A comparacdo dos resultados obtidos é demonstrativa de uma clara predominancia do
caracter descrito por Gabriel (1999) como Heroico-Individualista, sendo que foi
unanime a descri¢do da importancia atribuida as boas praticas na governacgéo, baseadas
em valores do proprio lider e ndo em valores previamente estabelecidos pela sociedade
ou burocratizados nas organizacgdes, sendo o reconhecimento, o poder, a admiracdo 0s
principais drives relativamente ao exercicio da lideranca, com as necessarias
repercussdes na organizacdo, quanto aos resultados, pelo destaque que estes lhe
permitem ao conseguir a adesdo e seguimento dos elementos do grupo. Podemos
concluir que as hipéteses colocadas no presente estudo obtém validacdo nos resultados

encontrados.

A comunicacdo é factor fulcral na criacdo de uma ordem simbdlica, que procura tornar a
organizagdo destacada e dominante na ordem social. A cidadania, o sentimento de
respeito pelo Outro e pela opinido do Outro, o sentimento altruista existem de forma

genuina, sem que sejam sentidos como ameaca a identidade ou a integridade.

A predominancia, a nivel defensivo (Diamond, 1993), de um estilo neurotico
compulsivo, como descrito por Kets de Vries (1984; 2010), terd como objectivo a
adaptacdo as normas e as regras da sociedade, sendo um modo de contencdo dos
préprios impulsos e a0 mesmo tempo de exercer uma funcdo de espelho, fomentando a
adesdo por parte dos seguidores. Tratar-se-4 de uma configuragdo do modo de
governacdo gque permite a manutencdo da ordem e o foco na realidade e na organizagédo
da mesma. No modo como descrito pelos entrevistados, as defesas compulsivas servirdo
mais como modo de contencdo da impulsividade e da necessidade de aventura e de
excitacdo, como modo de contacto e de manutencdo de atencdo a realidade, ou seja, de
contencdo das fantasias, do que como forma de controlo sobre o Outro. Esta
configuracdo defensiva fara parte da ordem simbolica criada pelo exercicio de uma
lideranca baseada na comunicagdo como modo de transmissdo de valores constituintes

da cultura organizacional.

No sector publico e associativo foram encontradas defesas de ordem depressiva, nas
empresas em que o lider é também empreendedor foram também encontradas defesas de
ordem parandide. Isto podera ser justificado com o ataque pessoal existente no sector

associativo, com a procura de ganho de poder por parte dos associados na decisédo do
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lider. No caso do sector publico, dever-se-do considerar questdes de ordem politica e
conjunturais para a compreensdo da defensividade depressiva, dada a limitacdo da
capacidade de actuacdo do lider. Nos entrevistados que exercem concomitantemente ou
em exclusivo funcdes associativas, bem como nos entrevistados pertencentes ao sector
publico, verifica-se também uma maior predominancia de necessidades e impulsos
libidinais bem como de atribuicdo de significado a organizacdo de ordem civica, na
procura da aquisicdo do bem comum, quer para os elementos do grupo, quer para a
sociedade em geral. As necessidades de aquisicdo e de aventura sdo envolvidas numa
escala mais ampla onde a responsabilidade social se assume como fulcral nos objectivos
da governacgédo. As nocdes de hierarquia, de cidadania, corporativismo, assumem, face
ao desejo de aventura e destaque, um lugar especial. O lider procura aqui integrar as
necessidades de éxito da organizacdo numa escala global e quase ilimitada, transmitindo
a sensacdo de busca incessante de crescimento nessa escala, na procura de novos niveis
de hierarquia. Assim, procuram rodear-se dos potenciais seguidores, de forma a que
facilmente o lugar hierarquico prévio possa ser preenchido a sua imagem. Esta procura
dos seguidores é caracterizada por uma constante observacdo de competéncias pessoais
e profissionais dos candidatos, que conhecem minuciosamente, procurando antecipar
todas as reac¢des e comportamentos dos mesmos. O comportamento de conformidade é
desvalorizado, sendo o foco colocado na capacidade de inovagdo e na criatividade,
como se o lider procurasse a sua propria superacdo e encontrasse um desafio no
comportamento dos potenciais seguidores.

Os lideres entrevistados, estando num estagio hierarquico limite, parecem procurar
novos lugares de destaque, sendo que 0s mesmos parecem situar-se a dois niveis: na
ordem social, na procura de que o trabalho desenvolvido adquira um simbolismo
estruturante da organizacdo da sociedade, com a procura de exercicio do poder de
influéncia sobre o rumo que a mesma assume, “a melhor forma de prever o futuro é
contribuir para ele” (Entrevistado 10), sendo o mesmo marcado através das
organizagOes onde se espelha; e na procura de perpetuacéo, pela necessidade manifesta
de ser lembrado, do sentimento de ter deixado obra realizada, “eu estou a tomar uma
série de decisdes que tém a ver com a minha personalidade (..)tem o meu cunho
pessoal” (Entrevistado 4). A tomada de deciséo ¢é assim orientada por valores assentes
na ética e na moral de ordem pessoal, parecendo ser a mesma concordante com a teoria
das expectativas de Kahneman (2011), em que a decisdo é tomada em funcdo da

expectativa dos resultados, de acordo com o custo de oportunidade associado, sendo que
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0 risco associado a decisdo é visto simultaneamente como afirmacdo, como
oportunidade e como estimulo. As caracteristicas associadas ao positivismo dos
entrevistados assumem importancia significativa, dado que a procura de satisfacdo e do
melhor resultado associada a tomada de decisdo apelam a factores de optimismo, bem
como a caracteristicas pessoais diferenciadoras. O consenso ndo se trata de elemento
fundamental na decisdo, pelo que a democracia assume um papel relativo nas
organizagOes. Existe a escuta e a consideragdo de opinides mais como modo de
escrutinio e enriquecimento das proprias premissas do que como real influéncia sobre a
deciséo final. A decisdo no acto governativo € assim vista como um modo de mudanca e

de transformacéo e como uma forma de construir o futuro.
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ANEXO I. Questionario

o IN(@

‘ l St -iI.I 1!-‘ Gestio

QUESTIONARIO

Psicologia Aplicada a Economia: Tipos predominantes de estrutura de personalidade do lider em
organizagoes lider de mercado

- Estudo no Sector dos Transportes

Regras para resposta:

Coloque um x na resposta com que mais se identifica ou que mais o caracteriza

Responda da forma mais verdadeira e rdpida relativamente a cada questao

Verifique que respondeu a todas as questoes
Assinale apenas uma opcao de resposta em cada pergunta

Nome:

Empresa:

Discordo . . Concordo
Discordo | Indeciso | Concordo
I totalmente plenamente
N3o posso confiar realmente em ninguém
Se ndo me mantiver alerta sou ultrapassado
pelos outros
Confirmo os meus pensamentos e suspeitas
no dia-a-dia e no que me rodeia
Procuro ser o menos impulsivo possivel para
me defender
Sé posso confiar em mim préprio
Discordo . . Concordo
Discordo | Indeciso | Concordo
Il. totalmente plenamente

Procuro manter o maior controlo possivel
sobre as minhas acgGes e sobre as acgées dos
outros

Estar atento aos detalhes é importante para
controlar tudo o que me afecta

Prefiro ndo agir do que correr o risco de errar

Sinto necessidade de cumprir rigorosamente
todas as actividades, mesmo que tenha que
alterar aspectos importantes da minha vida

As regras e os regulamentos estabelecidos
sdo imutaveis e devem ser cumpridos
escrupulosamente em qualquer circunstancia




Discordo
totalmente

Discordo

Indeciso

Concordo

Concordo
plenamente

E fundamental para o meu bem-estar ser o
centro das atencbes

Gosto de impressionar as pessoas presentes
na minha vida e sentir-me admirado

Reajo de forma efusiva a acontecimentos
aparentemente menores e de acordo com o
momento

As reacgdes dos outros afectam
significativamente o meu humor

Necessito manter-me constantemente em
actividade

V.

Discordo
totalmente

Discordo

Indeciso

Concordo

Concordo
plenamente

Sinto que os outros me atribuem mais valor
do que realmente tenho

Os acontecimentos determinam mais o meu
percurso do que a minha acgdo sobre eles

Tenho dificuldade em concentrar-me apenas
numa tarefa

E quase impossivel mudar o rumo dos
acontecimentos, o que tiver que acontecer,
acontece

Espero sempre o pior dos outros para nao ser
surpreendido. Nao podemos mudar a
natureza humana.

V.

Discordo
totalmente

Discordo

Indeciso

Concordo

Concordo
plenamente

A realidade e os outros sao limitadores, mais
importante é aquilo que eu penso e a minha
avaliagdo do mundo

Procuro partilhar o menos possivel os meus
afectos, seja com quem for

O mundo suscita-me mais indiferenca e falta
de excitagao do que qualquer outro
sentimento, prefiro isolar-me

Tenho dificuldade ou receio em criar relagdes
de profundidade ou intimidade com as
pessoas, prefiro relacionamentos superficiais

Os outros limitam-me mais do que me
auxiliam

VI.

Discordo
totalmente

Discordo

Indeciso

Concordo

Concordo
plenamente

Quando estou numa organizagdo, € como se
a organizacao e eu fossemos um sé

Um ataque a organizacdo é um ataque a mim
mesmo. Tudo o que possa causar dano deve
ser aniquilado

Todas as questdes profissionais sdo no fundo
questbes pessoais, sou eu que sempre estou




€em causa

Sinto necessidade que os outros reconhegcam
as minhas capacidades e acgdes

Uma organizagdo deve servir as pessoas e
existe em prol das pessoas, para que estas
possam brilhar

VILI.

Discordo
totalmente

Discordo

Indeciso

Concordo

Concordo
plenamente

As instituicGes sdo regidas por normas e é
fundamental anular ao maximo as influéncias
de ordem pessoal nas acgoes

As regras estabelecidas devem ser cumpridas
escrupulosamente, sdo elas que edificam as
organizagoes

As pessoas devem servir as organizagoes de
acordo com as normas estabelecidas pela
mesma

Para obter sucesso é fundamental controlar
todos os detalhes, e seguir o instituido,
mesmo que seja pouco compreensivel

As emogdes e a mudanga sdo inimigas das
organizagOes. Elas devem reger-se pela
racionalidade.

VIII.

Discordo
totalmente

Discordo

Indeciso

Concordo

Concordo
plenamente

E 0 grupo que deve definir as regras em
uniformidade, e pelas quais todos se devem
reger

E mais importante a coesdo grupal do que
qualquer sucesso individual. O "nés" deve
estar sempre em primeiro lugar

Devemos agir sempre em conformidade com
0 grupo e evitar quaisquer conflitos ou
interesses pessoais

Compromisso com a organizagao e lealdade
devem estar na base da cooperagao, mesmo
que impliqguem assumir riscos pessoais

A autoridade deve ser sempre respeitada,
sendo o lider a expressdo maxima da
unificagao grupal

VIII.

Discordo
totalmente

Discordo

Indeciso

Concordo

Concordo
plenamente

E na aquisi¢do da distingdo e da exceléncia
que se consegue a realizagdo

O trabalho, a conquista, o reconhecimento e
o poder sdo os melhores indicadores de
sucesso

Devemos procurar individualizar-nos na
sociedade, mantendo sempre a nogao de
responsabilidade social

O risco é um estimulo para novas lutas e




novas realizacGes

As organizagdes sao meios nos quais 0s
individuos se podem distinguir, afirmar e
encontrar admiracao

IX.

Discordo
totalmente

Discordo

Indeciso

Concordo

Concordo
plenamente

A acgdo deve ser construida na relagdo de
troca com os outros, tendo como finalidade o
bem comum

Numa organizagdo os membros devem ser
entendidos como confidveis e com
capacidade de resolugdo de conflitos

Uma organizagdo assume uma ordem
simbdlica através das suas normas e regras,
na qual devem ser toleradas e aceites as
diferencas

A justica e o sucesso sdo valores que devem
estar ligados as obrigacGes e direitos sociais

Uma organizagdo é um espac¢o no qual todos
os cidadaos participam no desenvolvimento
da prosperidade e do bem comum

X.

Discordo
totalmente

Discordo

Indeciso

Concordo

Concordo
plenamente

Penso sempre por objectivos e desenvolvo
estratégias para os alcangar

Estou sempre a procura ou atento a novas
oportunidades

Prefiro ir atingindo resultados passo a passo
mesmo que possa saltar algumas etapas

Sinto que é mais importante ter estado no
local certo a hora certa do que as acg¢des que
tive para atingir objectivos

Na vida delineei uma estratégia para um
objectivo global bem definido

Xl

Discordo
totalmente

Discordo

Indeciso

Concordo

Concordo
plenamente

As minhas decisGes sao baseadas na minha
experiéncia ao longo da vida, da forma mais
racional possivel

E mais importante a visdo global das
situagdes do que a aten¢do aos pormenores

A opinido dos outros é essencial para as
minhas decisGes e podem modifica-las

A tomada de decisdo é um acto solitario e
obriga a assumir por inteiro a
responsabilidade sobre a mesma

Sigo muitas vezes os meus instintos e a
minha intuicdo, dando atencdo a factores
emocionais




XII.

Discordo
totalmente

Discordo

Indeciso

Concordo

Concordo

plenamente

Sou mais fruto das circunstancias da vida do
que de uma pré-determinagao das condig¢Ges
da nascenga

A minha personalidade afecta mais os
contextos do que o contrario

Os contextos familiares e sociais foram
determinantes na minha personalidade e no
meu Sucesso

A minha personalidade estava determinada a
nascenca

Deixo mais a minha marca nas situagdes do
que estas sdo capazes de me afectar, apenas
estou atento as oportunidades

XII.

Discordo
totalmente

Discordo

Indeciso

Concordo

Concordo

plenamente

O risco é uma oportunidade de conseguir a
diferenciac¢do e a distingcdo

Assumir riscos é uma forma de me sentir vivo
e de estimulo para novos desafios

As decisdes assumem sempre uma
componente de risco e s6 essas assumem
real importancia estratégica

Uma organizagdo é um campo de jogo cujo
objectivo é ganhar, e sem riscos perde-se
competitividade

Ser lider é ser capaz de lidar com a
inseguranca associada ao risco da tomada de
decisao

\




ANEXO Il. Recolha de Dados

Fscola de Gestia

Recolha de Dados

Dados do Entrevistado

Idade
Sexo

Escolaridade

Estado Civil

Religido

N2 de anos de Trabalho

N2 de anos em cargos de Lideranga

Tempo na empresa actual

N de trabalhadores a cargo

Psicologia aplicada a Gestdo: Tipos predominantes de Estrutura de Personalidade do Lider em

organizagdes lider no mercado - Estudo no Sector dos Transportes
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SINe

scola de Gestio Mestrado em Gestdo

Dados da Empresa

Sector Principal

Sectores Secundarios

N2 Passageiros transportados

Volume Carga transportada

N2 Km percorridos pelas frotas

Territorio de actuagdo

Vendas (€)

Resultados Operacionais (€)

Resultados Liquidos (€)

Cash-Flow Operacional (€)

Rentabilidade do Activo (%)

Autonomia Financeira (%)

Solvabilidade (%)

Endividamento (%)

Observacgoes

Psicologia aplicada a Gestdo: Tipos predominantes de Estrutura de Personalidade do Lider em

organizacgdes lider no mercado - Estudo no Sector dos Transportes
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ANEXO Il1l. Consentimento Informado

%?‘1 [ SG Mestrado em Gestdo

‘ Escola de Gestiao

CONSENTIMENTO INFORMADO

Eu, , representante da

empresa , declaro o meu consentimento e

comprometimento na realizagdo e gravacdo audio de 3 entrevistas, bem como no preenchimento de
um questionario final, realizadas por Sandra Patricia Rodrigues de Almeida, aluna n? 21100082 do
ISG — Instituto Superior de Gestdao — Business & Economics School, sito na Rua Vitorino Nemésio, n?
5 - 1750-306 Ameixoeira, Lisboa, no ambito do estudo para obtengdo do grau de Mestre em Gestdao
com o Tema Psicologia aplicada a Economia: Tipos predominantes de Estrutura de Personalidade do
Lider em organizagdes lider no Mercado, sob orientagdo do Prof. Doutor Nuno Branddo, (ISG), e do

Prof. Doutor Eduardo Santos (FPCEUC).

Declaro estar devidamente informado dos objectivos do estudo bem como da confidencialidade a

gue a aluna se compromete no tratamento dos dados.

, de de 20__

Por ser verdade e me ter sido requerido,

Psicologia aplicada a Gestdo: Tipos predominantes de Estrutura de Personalidade do Lider em

organizacgdes lider no mercado - Estudo no Sector dos Transportes



ANEXO V. Entrevista Semi-Estruturada

ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA

3 ENTREVISTAS

12 ENTREVISTA: ANAMNESE

I Dados de Identidade
Idade
Sexo
Escolaridade
Estado Civil
Religido

Il. Histdria Pessoal e Familiar
Com quem cresceu
Relacionamento com os pais
Como viveu escolaridade/ relagdo com os pares
“Turnover points” da percepg¢do da personalidade
Vivéncia de eventuais perdas
Eventuais problemas desenvolvimentais
Lembrancas mais significativas/ vinculos
Principais relagdes de objecto
Vivéncia da sexualidade

1. Histéria Profissional

Principais cargos exercidos
Principais “achievments”/conquistas /metas atingidas
Visdo sobre o percurso profissional

V. Comportamento Verbal e Ndo Verbal
Linguagem
Aparéncia
Actividade Psicomotora
Atitude para com o entrevistador

22 e 32 ENTREVISTAS: AVALIACAO PSICODINAMICA DA PERSONALIDADE
I Investigagao do Eu

A avaliar:

- Capacidade verbal e comunicacional

- Qualidade do contacto com os prdprios sentimentos

- Grau de tolerancia a frustracgdo



- Nivel de reconhecimento dos seus proéprios problemas

Questdes:

- Tem um cargo de elevada responsabilidade. Como lida com esse facto no dia-a-dia?

- Como se vé enquanto lider?

- Como pensa que os outros o vém enquanto lider?

- Quais as maiores ansiedades/problemas que enfrenta face as responsabilidades que assume?
- Como reage face as falhas e insucessos?

- Partilha esses afectos com alguém? Sim/N&o. Porqué?

- Quais os meios ou fontes de apoio que encontra para ultrapassar as dificuldades?

- O cargo que ocupa definird o que pensa que é enquanto pessoa e o modo como se vé?

- Destacaria algum traco ou tragos da sua personalidade como fundamental ou fundamentais para o
bom desempenho enquanto lider?

- Quais os tragos de caracter que considera que ainda pode melhorar?

Il Identificacdo Projectiva

A avaliar:

- Nivel de intrusdo e hostilidade na atribuicdo de sentimentos, motivagdes e estados emocionais aos
outros

- Determinacdo da fonte dos problemas

- Qualidade da reacgdo da contratransferéncia do entrevistador

- Identificagdo Projectiva comunicacional vs. Identificacdo Projectiva hostil
- Estruturas divinatdrias

- Niveis de dissociagdo dos tipos de comunicagdo (verbal/ndo verbal)

- Grau em que acusa os outros das dificuldades e nivel de passividade/actividade em resolver os seus
problemas

- Respeito pelas necessidades e limitagGes do outro
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Questoes:

- Em que medida considera que os trabalhadores da empresa a seu cargo sao responsaveis pelos
sucessos ou insucessos obtidos?

- Face as possiveis falhas, qual pensa ser a melhor atitude? E quando as falhas sdo dos funcionarios,
como reage? Quais as medidas tomadas face as mesmas?

- Procura monitorizar os comportamentos dos funcionarios sempre que pode ou considera que sdo
cumpridores das regras estabelecidas na empresa?

- Quando identifica alguma dificuldade maior num funciondrio, que atitudes procura adoptar face a essa

dificuldade?

. Dimensdo Esquizoparandide

A avaliar:

- Niveis de ansiedade durante a entrevista

- Vivéncias parandides nas relagdes com os outros

- Tipos de defesas predominantes face a experiéncias persecutodrias
- Niveis de ansiedade persecutdrias procedentes do Supereu

- Predominio de ansiedades persecutdrias com recurso a mecanismos de cisdao, fragmentacgao,

projeccao, identificagdo projectiva, idealizagdo.

Questdes:
- Sente-se criticado pelos funciondrios face a algum aspecto da sua lideranga?
Sim: Qual. Porque pensa que assume maior destaque

N3o. Pensa que nenhum aspecto assume especial destaque?

- Como se sente quando é criticado no local de trabalho face a algum aspecto da sua personalidade

ou da sua lideranc¢a? E em casa, reage do mesmo modo?
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ANEXO V. Resultados da Escala KPDS

Kleinian Psychoanalytic Diagnostic Scale - KPDS
Escala de Diagnostico Psicanalitico — Modelo Kleiniano
Jaume Aguilar, Maria Victoria Oliva, Carla Marzani

[N Entrevistado 1 1dade: B3 Sexo: [l Data: Pk

1. Capacidade do Eu

Aptiddo Verbal ao Servico da Comunicacéao [1]

Existe uma integracéo suficiente da estrutura cognitiva e emocional do paciente, colaborando uma e outra
entre si, ao servico a comunicacdo e do possibilitar da compreenséo.

O paciente apresenta uma estrutura sintactica e simbdlica boa com uma clara e suficiente integracéo dos
aspectos emocionais e cognitivos ao servico comunicacéo.

O paciente tem um discurso verbal coerente, a comunicaco € rica e matizada do ponto de vista cognitivo.
Ha uma estimulacdo espontanea e facil da compreensdo, por parte do entrevistador, no que se refere a
situacdo mental do paciente e o entrevistador tem um sentimento global de boa comunicacdo com o
paciente.

Nivel de Consciéncia e Comunicacdo com os Proprios Sentimentos, Emocdes e Estados afectivos [1]
Existe um importante insight espontaneo, que centra ou eixa o discurso (entende-se aqui por insight a
capacidade de pbr em relacdo o sofrimento mental ou os sintomas com a area de sentimentos, emocdes,
conflitos de relagdo, etc.).

O paciente esta consciente de ter uma gama rica e variada de sentimentos e é capaz de 0s comunicar com
facilidade.

De forma espontanea, o0 paciente, relaciona os seus problemas vitais ou psicolégicos, com 0s seus
sentimentos.

A expressao afectiva centra-se, com frequéncia, na troca comunicacional.

O entrevistador compreende facilmente o estado mental do paciente a partir da sua expressdo afectiva.
Atitude Predominante Frente aos Problemas e Qualidade das SolucGes Procuradas [1]

O paciente ndo evita tomar consciéncia dos seus problemas.

Basicamente, existe uma esperanca realista do paciente em certos aspectos proprios ou da terapia.

O paciente valoriza-se e o entrevistador sente-se também dotado de valor para o paciente.

Reaccdo Predominante Frente a Frustragdo [2]

Aparecem movimentos de descarga ou de expulsdo do mal-estar e da frustracdo. O que se passa de forma
transitoria e ndo sistematizada.

2. Identificacdo Projectiva

Nivel de Intrusdo e de Hostilidade na Atribuicdo de Sentimentos, MotivacGes e Estados Emocionais ao
Outro [1]

O paciente possui a capacidade de fantasiar sobre o outro e quando lhe atribui motivacdes, sentimentos ou
intengdes, fa-lo para se aproximar empaticamente, ou entdo para se situar de modo realista perante ele.

O paciente é capaz de modificar as suas percepc¢des do outro através da experiéncia e se a atribuigéo for
de caracter negativo, é porque terd havido alguma informacdo nesse sentido (directamente por meio de
alguém ou por meio de experiéncias repetidas que tornam bastante verosimil a atribuicio). E
caracteristico, todavia, que tal atribuicdo ndo tenha o proposito de demonstrar que é o outro, € ndo o
préprio paciente, quem é mau, culpado ou portador de aspectos intoleraveis, ou extremamente ideais e
empobrecedores do Self do sujeito.

O paciente reconhece que 0 outro tem uma mente e a atribuigdo de conteidos ao outro é posta ao servico
da empatia.

Localizacdo da Fonte dos Problemas [1]

O paciente é capaz de se situar frente aos problemas ou experiéncias desagradaveis e de examinar a sua
participagdo na génese das dificuldades que sofre.

O paciente examina também as suas possibilidades de resolver 'activamente' os problemas de que fala.

No caso de se proporcionar essa ocasido, torna-se facil para o entrevistador ajudar o paciente a pensar
sobre a sua forma de reagir perante os problemas.

O problema é reconhecido, pelo paciente, como préprio.

O paciente estabelece um dialogo entre 0 mundo interno e os problemas externos (é capaz de reconhecer a
contribui¢do 'interna’ que modula os problemas externos que o afectam).

Qualidade da Reacgdo de Contratransferéncia do Entrevistador. [1]

No decorrer da entrevista, 0 entrevistador sente-se proximo do paciente, ainda que bem distinto dele.

As coisas que o paciente comunica despertam o interesse do entrevistador.
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O entrevistador sente facilidade em compreender e aprofundar os contributos introduzidos pelo paciente.

3. Esquizoparandide

Nivel de Ansiedade do Entrevistado Durante a Entrevista [1]

Embora possam surgir sinais de ansiedade no inicio da entrevista, o paciente rapidamente fica tranquilo.
A sua expressdo facial e os seus movimentos corporais, ndo traduzem sinais de nervosismo ou ansiedade
ou, em todo o caso, s6 o fazem no comeco da entrevista.

Néo se observam sinais somaticos de ansiedade persistentes (maos suadas quando entra e sai, suor facial,
faces ruborizadas, etc.).

A comunicacédo do paciente ndo se encontra inibida ou bloqueada por um excesso visivel de ansiedade.
Vivéncias Parandides Frente aos Outros [2]

O paciente sente-se por vezes criticado, desvalorizado ou prejudicado e também, por vezes, pensa que as
coisas Ihe correm mal porque alguém lhe quer mal ou o maltrata (excluem-se aqui as situacdes reais de
maus-tratos evidentes). Contudo, com frequéncia, espontaneamente ou através da ajuda de alguém, é
capaz de pdr em divida a realidade as suas percepc¢des persecutorias.

O entrevistador sente que 0 paciente estd ansioso ou desconfiado em relacdo a sua pessoa, num dado
momento da entrevista, mas gque isso, noutros momentos, nao se verifica.

O entrevistado pode, em certos momentos, sentir-se criticado pelo paciente.

Tipo de Defesas Predominantes Frente & Experiéncia Persecutoria. [1]

O paciente divide, por vezes, as pessoas, as situacdes e 0s seus proprios estados mentais em bons e maus
e esta divisdo ajuda-o a distinguir o que é bom do que € mau.

O paciente é capaz de manter um certo didlogo com 0s seus proprios aspectos mentais que considera
maus (inveja, ressentimento, raiva, etc.) este contacto leva-o a ter consciéncia de algumas das suas
dificuldades no que respeita a sua forma de sentir.

O paciente apresenta capacidade de tolerar a ansiedade (por exemplo, manter a confianca na possibilidade
de acabar por se ser capaz de pensar e de compreender, quando se sente perdido frente ao desconhecido
do outro ou de si proprio).

O paciente apresenta capacidade de entrar em dialogo com objectos internos maus ou ndo suficientemente
adequados. Um bom diélogo entre as posi¢Oes esquizoparanodide (PS) e depressiva (D), esquematizado
por uma seta de dupla direccdo, ndo implica o desaparecimento da ansiedade persecutdria, mas a
capacidade de a tolerar e de estabelecer um dialogo interno.

Boa negociagdo ou oscilacao entre PS e D. PS<->D.

Niveis de Ansiedade Persecutoria Procedente do Supereu [2]

O paciente sente-se muito facilmente culpado e tende a ser exigente consigo préprio, ou perfeccionista.
Paralelamente sente-se, também extremamente ansioso quando ndo satisfaz compulsivamente as
exigéncias de tipo moral ou ético. Tem necessidade de se responsabilizar por tudo o que o pode levar a
transgredir os limites generacionais e/ou a 'parentalizar-se' (assumindo papéis que nio correspondem a
sua pessoa).

O entrevistador sente que as suas intervencdes sdo por vezes recebidas como acusagdes. Observam-se
sentimentos de culpa transitérios, com o paciente sentindo-se, nesse caso, mau ou inadequado.

Os sentimentos de culpa, quando aparecem de forma transitoria, fazem com que o paciente atravesse
momentos de remorso e de tortura mental.

Possibilidade de perfeccionismo e de autoexigéncia.

Observa-se uma tendéncia ndo-fixada para assumir culpas e responsabilidades que ndo Ihe competem.

4. Depressiva

Confianga nas Proprias Capacidades [2]

O paciente tem alguma confianga nas suas qualidades boas, mas, por vezes, v&-se como uma pessoa
limitada e incapaz, com poucos recursos.

Consciéncia e Preocupacao pelos Proprios Actos e Sentimentos [1]

O paciente tem uma certa consciéncia e responsabilizagdo no tocante aos aspectos mais imaturos de si
préprio, dos seus actos e das suas modalidades relacionais e mostra-se interessado em assumir-se a Si
préprio.

Tipo de Relagdo com os Sentimentos de Culpa [2]

O paciente sente-se por vezes oprimido pelos sentimentos de culpa e manifesta com certa frequéncia a
necessidade de se libertar deles través de actos de reparacdo imediata e se ndo se consegue libertar-se
deles, sente-se extremamente ansioso.

Preocupagdo com o outro. [1]

O paciente tem preocupacéo e capacidade de atencdo perante as dificuldades do outro.
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Kleinian Psychoanalytic Diagnostic Scale - KPDS
Escala de Diagnostico Psicanalitico — Modelo Kleiniano
Jaume Aguilar, Maria Victoria Oliva, Carla Marzani

NI Entrevistado_2 1dade: [ Sexo: [ Data: Pk

1. Capacidade do Eu

Aptiddo Verbal ao Servico da Comunicacéo [1]

Existe uma integracéo suficiente da estrutura cognitiva e emocional do paciente, colaborando uma e outra
entre si, ao servico a comunicacao e do possibilitar da compreenséo.

O paciente apresenta uma estrutura sintactica e simbdlica boa com uma clara e suficiente integracéo dos
aspectos emocionais e cognitivos ao servico comunicacéo.

O paciente tem um discurso verbal coerente, a comunicacdo € rica e matizada do ponto de vista cognitivo.
Ha uma estimulacdo espontanea e facil da compreensdo, por parte do entrevistador, no que se refere a
situacdo mental do paciente e o entrevistador tem um sentimento global de boa comunicacdo com o
paciente.

Nivel de Consciéncia e Comunicacdo com os Proprios Sentimentos, Emocdes e Estados afectivos [1]
Existe um importante insight espontaneo, que centra ou eixa o discurso (entende-se aqui por insight a
capacidade de pbr em relacdo o sofrimento mental ou os sintomas com a éarea de sentimentos, emocdes,
conflitos de relagdo, etc.).

O paciente esta consciente de ter uma gama rica e variada de sentimentos e € capaz de 0s comunicar com
facilidade.

De forma espontanea, o paciente, relaciona os seus problemas vitais ou psicolégicos, com 0s seus
sentimentos.

A expressao afectiva centra-se, com frequéncia, na troca comunicacional.

O entrevistador compreende facilmente o estado mental do paciente a partir da sua expressdo afectiva.
Atitude Predominante Frente aos Problemas e Qualidade das SolucGes Procuradas [1]

O paciente ndo evita tomar consciéncia dos seus problemas.

Basicamente, existe uma esperanca realista do paciente em certos aspectos proprios ou da terapia.

O paciente valoriza-se e o entrevistador sente-se também dotado de valor para o paciente.

Reacc¢do Predominante Frente & Frustracdo [2]

Aparecem movimentos de descarga ou de expulsdo do mal-estar e da frustracdo. O que se passa de forma
transitoria e ndo sistematizada.

2. Identificacdo Projectiva

Nivel de Intrusdo e de Hostilidade na Atribuicdo de Sentimentos, Motivacdes e Estados Emocionais ao
Outro [1]

O paciente possui a capacidade de fantasiar sobre o outro e quando lhe atribui motivaces, sentimentos ou
intengdes, fa-lo para se aproximar empaticamente, ou entdo para se situar de modo realista perante ele.

O paciente é capaz de modificar as suas percepcfes do outro através da experiéncia e se a atribuicao for
de caracter negativo, é porque terd havido alguma informacdo nesse sentido (directamente por meio de
alguém ou por meio de experiéncias repetidas que tornam bastante verosimil a atribuicdo). E
caracteristico, todavia, que tal atribuicdo ndo tenha o proposito de demonstrar que é o outro, € ndo o
préprio paciente, quem é mau, culpado ou portador de aspectos intoleraveis, ou extremamente ideais e
empobrecedores do Self do sujeito.

O paciente reconhece que o outro tem uma mente e a atribui¢do de conteldos ao outro é posta ao servico
da empatia.

Localizacdo da Fonte dos Problemas [1]

O paciente é capaz de se situar frente aos problemas ou experiéncias desagradaveis e de examinar a sua
participagdo na génese das dificuldades que sofre.

O paciente examina também as suas possibilidades de resolver 'activamente' os problemas de que fala.

No caso de se proporcionar essa ocasido, torna-se facil para o entrevistador ajudar o paciente a pensar
sobre a sua forma de reagir perante os problemas.

O problema é reconhecido, pelo paciente, como préprio.

O paciente estabelece um dialogo entre 0 mundo interno e os problemas externos (é capaz de reconhecer a
contribui¢do 'interna’ que modula os problemas externos que o afectam).

Qualidade da Reacgdo de Contratransferéncia do Entrevistador. [1]

No decorrer da entrevista, 0 entrevistador sente-se proximo do paciente, ainda que bem distinto dele.

As coisas que o paciente comunica despertam o interesse do entrevistador.
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O entrevistador sente facilidade em compreender e aprofundar os contributos introduzidos pelo paciente.

3. Esquizoparandide

Nivel de Ansiedade do Entrevistado Durante a Entrevista [1]

Embora possam surgir sinais de ansiedade no inicio da entrevista, o paciente rapidamente fica tranquilo.
A sua expressdo facial e os seus movimentos corporais, ndo traduzem sinais de nervosismo ou ansiedade
ou, em todo o caso, s6 o fazem no comeco da entrevista.

Néo se observam sinais somaticos de ansiedade persistentes (maos suadas quando entra e sai, suor facial,
faces ruborizadas, etc.).

A comunicacédo do paciente ndo se encontra inibida ou bloqueada por um excesso visivel de ansiedade.
Vivéncias Parandides Frente aos Outros [1]

O paciente ndo tem a impressdo de ser julgado, criticado ou desvalorizado pelos outros nem pelo
entrevistador.

O paciente ndo cré que as coisas lhe corram mal, exclusivamente, por alguém lhe querer mal ou, de
alguma maneira, o prejudicar.

O paciente sente-se tranquilo frente aos adultos e companheiros.

O entrevistador observa no paciente uma atitude basica de confianca

Tipo de Defesas Predominantes Frente & Experiéncia Persecutoria. [1]

O paciente divide, por vezes, as pessoas, as situagdes e 0s seus proprios estados mentais em bons e maus
e esta divisdo ajuda-o a distinguir o que é bom do que € mau.

O paciente é capaz de manter um certo didlogo com 0s seus proprios aspectos mentais que considera
maus (inveja, ressentimento, raiva, etc.) este contacto leva-o a ter consciéncia de algumas das suas
dificuldades no que respeita a sua forma de sentir.

O paciente apresenta capacidade de tolerar a ansiedade (por exemplo, manter a confianca na possibilidade
de acabar por se ser capaz de pensar e de compreender, quando se sente perdido frente ao desconhecido
do outro ou de si proprio).

O paciente apresenta capacidade de entrar em dialogo com objectos internos maus ou ndo suficientemente
adequados. Um bom diélogo entre as posi¢Oes esquizoparandide (PS) e depressiva (D), esquematizado
por uma seta de dupla direccdo, ndo implica o desaparecimento da ansiedade persecutoria, mas a
capacidade de a tolerar e de estabelecer um dialogo interno.

Boa negociagdo ou oscilacdo entre PS e D. PS<->D.

Niveis de Ansiedade Persecutoria Procedente do Supereu [1]

O paciente ndo se mostra perfeccionista nem exageradamente exigente.

N&o se sente compulsivamente obrigado a satisfazer as exigéncias de caracter moral ou ético.

As exigéncias que experimenta procedentes da sua consciéncia e dos seus sentimentos de culpa sdo postos
ao servico do seu bem-estar, progresso e/ou contacto com a realidade, e ajudam-no a pensar em aspectos
de si préprio que devem ser resolvidos ou transformados.

O entrevistador sente que as suas intervencdes ndo séo recebidas como acusagdes. Observa-se uma culpa
de carécter reparador ao servigo do progresso.

O paciente revela respeito pela realidade e pelas suas exigéncias.

4. Depressiva

Confianca nas Prdprias Capacidades [1]

O paciente sente confianca nas suas prdprias capacidades e nos recursos de que dispde para enfrentar os
problemas.

Consciéncia e Preocupacdo pelos Proprios Actos e Sentimentos [1]

O paciente tem uma certa consciéncia e responsabilizagdo no tocante aos aspectos mais imaturos de si
préprio, dos seus actos e das suas modalidades relacionais e mostra-se interessado em assumir-se a Si
préprio.

Tipo de Relacdo com os Sentimentos de Culpa [1]

O paciente consegue tolerar a tristeza ligada aos seus sentimentos de culpa e é capaz de parar para pensar
na sua tristeza e nos seus sentimentos de culpa e rever as suas modalidades relacionais.

Preocupagdo com o outro. [1]

O paciente tem preocupacao e capacidade de atencdo perante as dificuldades do outro.
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Kleinian Psychoanalytic Diagnostic Scale - KPDS
Escala de Diagnostico Psicanalitico — Modelo Kleiniano
Jaume Aguilar, Maria Victoria Oliva, Carla Marzani

NI Entrevistado 3 1dade: (31 Sexo: [l Data: P!

1. Capacidade do Eu

Aptiddo Verbal ao Servigo da Comunicacao [1]

Existe uma integracéo suficiente da estrutura cognitiva e emocional do paciente, colaborando uma e outra
entre si, ao servico a comunicacdo e do possibilitar da compreenséo.

O paciente apresenta uma estrutura sintactica e simbdlica boa com uma clara e suficiente integracéo dos
aspectos emocionais e cognitivos ao servi¢go comunicagéo.

O paciente tem um discurso verbal coerente, a comunicagao é rica e matizada do ponto de vista cognitivo.
Ha uma estimulacdo espontanea e facil da compreensdo, por parte do entrevistador, no que se refere a
situacdo mental do paciente e o entrevistador tem um sentimento global de boa comunicacdo com o
paciente.

Nivel de Consciéncia e Comunicacdo com os Proprios Sentimentos, Emocdes e Estados afectivos [1]
Existe um importante insight espontaneo, que centra ou eixa o discurso (entende-se aqui por insight a
capacidade de pdr em relacdo o sofrimento mental ou os sintomas com a area de sentimentos, emogdes,
conflitos de relagdo, etc.).

O paciente esta consciente de ter uma gama rica e variada de sentimentos e € capaz de 0s comunicar com
facilidade.

De forma espontanea, o paciente, relaciona os seus problemas vitais ou psicolégicos, com 0s seus
sentimentos.

A expressao afectiva centra-se, com frequéncia, na troca comunicacional.

O entrevistador compreende facilmente o estado mental do paciente a partir da sua expressdo afectiva.
Atitude Predominante Frente aos Problemas e Qualidade das SolucGes Procuradas [2]

O paciente ndo evita tomar consciéncia dos seus problemas, mas oscila entre a esperanga e 0 pessimismo
ou o0 desanimo no momento de solucionar os seus problemas. A valorizagdo de ambos (paciente e
entrevistador) ndo é muito clara.

O paciente oscila entre a expectativa magica de solugcdo e a confianca os esfor¢os pessoais ou na
experiéncia de outros qualificados.

O entrevistador pode experimentar oscilagdes na sua confianga na possibilidade de auxiliar o paciente.
Reaccdo Predominante Frente a Frustragdo [2]

Aparecem movimentos de descarga ou de expulsdo do mal-estar e da frustracdo. O que se passa de forma
transitoria e ndo sistematizada.

2. Identificacdo Projectiva

Nivel de Intrusdo e de Hostilidade na Atribuicdo de Sentimentos, MotivacGes e Estados Emocionais ao
Outro [1]

O paciente possui a capacidade de fantasiar sobre o outro e quando lhe atribui motivacées, sentimentos ou
intengdes, fa-lo para se aproximar empaticamente, ou entdo para se situar de modo realista perante ele.

O paciente é capaz de modificar as suas percepc¢des do outro através da experiéncia e se a atribuicao for
de caracter negativo, é porque terd havido alguma informacéo nesse sentido (directamente por meio de
alguém ou por meio de experiéncias repetidas que tornam bastante verosimil a atribuicio). E
caracteristico, todavia, que tal atribuicdo ndo tenha o proposito de demonstrar que é o outro, € ndo o
préprio paciente, quem é mau, culpado ou portador de aspectos intoleraveis, ou extremamente ideais e
empobrecedores do Self do sujeito.

O paciente reconhece que 0 outro tem uma mente e a atribui¢do de contelidos ao outro € posta ao servico
da empatia.

Localizacdo da Fonte dos Problemas [1]

O paciente é capaz de se situar frente aos problemas ou experiéncias desagradaveis e de examinar a sua
participagdo na génese das dificuldades que sofre.

O paciente examina também as suas possibilidades de resolver ‘activamente' os problemas de que fala.

No caso de se proporcionar essa ocasido, torna-se facil para o entrevistador ajudar o paciente a pensar
sobre a sua forma de reagir perante os problemas.

O problema é reconhecido, pelo paciente, como préprio.

O paciente estabelece um dialogo entre 0 mundo interno e os problemas externos (é capaz de reconhecer a
contribui¢do 'interna’ que modula os problemas externos que o afectam).

Qualidade da Reaccdo de Contratransferéncia do Entrevistador. [2]
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O entrevistador sente-se de um modo geral interessado pela comunicacdo do paciente, apesar de poder
sentir-se transitoriamente distanciado.

O entrevistador pode experimentar uma mistura de sentimentos calorosos e de irritacdo, ou de mal-estar e
de ansiedade, mas é-lhe possivel ir pensando, mais ou menos claramente, naquilo que o entrevistado
comunica.

Tem inicio uma certa turbuléncia emocional do entrevistador (ansiedade, irritacdo, impaciéncia,
aborrecimento).

A turbuléncia sentida pelo entrevistador é apenas ocasional ou de fraca intensidade e ajuda-o a pensar
sobre o paciente ou, pelo menos, ndo o impede de pensar.

3. Esquizoparandide

Nivel de Ansiedade do Entrevistado Durante a Entrevista [2]

O paciente vai-se tornando mais tranquilo a medida que se familiariza com o entrevistador.

Enquanto ndo se encontra ainda tranquilo, a expressdo facial do paciente ou 0s seus movimentos
corporais podem traduzir sinais de nervosismo, preocupacdo ou ansiedade. Podem existir, embora nédo
existam necessariamente, sinais somaticos de ansiedade ou movimentos de intranquilidade (méaos suadas,
suor facial, mudancas de posigéo, etc.).

Observam-se alguns momentos de inibigdo ansiosa da comunicacéo.

Vivéncias Parandides Frente aos Outros [2]

O paciente sente-se por vezes criticado, desvalorizado ou prejudicado e também, por vezes, pensa que as
coisas Ihe correm mal porque alguém lhe quer mal ou o maltrata (excluem-se aqui as situagdes reais de
maus-tratos evidentes). Contudo, com frequéncia, espontaneamente ou através da ajuda de alguém, é
capaz de pdr em duvida a realidade as suas percepg¢des persecutorias.

O entrevistador sente que o paciente estd ansioso ou desconfiado em relagdo a sua pessoa, hum dado
momento da entrevista, mas gque isso, noutros momentos, ndo se verifica.

O entrevistado pode, em certos momentos, sentir-se criticado pelo paciente.

Tipo de Defesas Predominantes Frente a Experiéncia Persecutoria. [1]

O paciente divide, por vezes, as pessoas, as situacdes e 0s seus proprios estados mentais em bons e maus
e esta divisdo ajuda-o a distinguir o que é bom do que é mau.

O paciente é capaz de manter um certo didlogo com 0s seus proprios aspectos mentais que considera
maus (inveja, ressentimento, raiva, etc.) este contacto leva-o a ter consciéncia de algumas das suas
dificuldades no que respeita a sua forma de sentir.

O paciente apresenta capacidade de tolerar a ansiedade (por exemplo, manter a confianca na possibilidade
de acabar por se ser capaz de pensar e de compreender, quando se sente perdido frente ao desconhecido
do outro ou de si proprio).

O paciente apresenta capacidade de entrar em dialogo com objectos internos maus ou ndo suficientemente
adequados. Um bom diélogo entre as posi¢Oes esquizoparandide (PS) e depressiva (D), esquematizado
por uma seta de dupla direccdo, ndo implica o desaparecimento da ansiedade persecutoria, mas a
capacidade de a tolerar e de estabelecer um dialogo interno.

Boa negociagéo ou oscilacdo entre PS e D. PS<->D.

Niveis de Ansiedade Persecutoria Procedente do Supereu [2]

O paciente sente-se muito facilmente culpado e tende a ser exigente consigo préprio, ou perfeccionista.
Paralelamente sente-se, também extremamente ansioso quando ndo satisfaz compulsivamente as
exigéncias de tipo moral ou ético. Tem necessidade de se responsabilizar por tudo o que o pode levar a
transgredir os limites generacionais e/ou a 'parentalizar-se' (assumindo papéis que ndo correspondem a
sua pessoa).

O entrevistador sente que as suas intervengdes sdo por vezes recebidas como acusagdes. Observam-se
sentimentos de culpa transitorios, com o paciente sentindo-se, nesse caso, mau ou inadequado.

Os sentimentos de culpa, quando aparecem de forma transitdria, fazem com que o paciente atravesse
momentos de remorso e de tortura mental.

Possibilidade de perfeccionismo e de autoexigéncia.

Observa-se uma tendéncia ndo-fixada para assumir culpas e responsabilidades que ndo Ihe competem.
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Kleinian Psychoanalytic Diagnostic Scale - KPDS
Escala de Diagnostico Psicanalitico — Modelo Kleiniano
Jaume Aguilar, Maria Victoria Oliva, Carla Marzani

NI Entrevistado 4 1dade: [ Sexo: [l Data: P!

1. Capacidade do Eu

Aptiddo Verbal ao Servigo da Comunicacao [1]

Existe uma integracéo suficiente da estrutura cognitiva e emocional do paciente, colaborando uma e outra
entre si, ao servico a comunicacdo e do possibilitar da compreenséo.

O paciente apresenta uma estrutura sintactica e simbdlica boa com uma clara e suficiente integracéo dos
aspectos emocionais e cognitivos ao servi¢go comunicagéo.

O paciente tem um discurso verbal coerente, a comunicagao é rica e matizada do ponto de vista cognitivo.
Ha uma estimulacdo espontanea e facil da compreensdo, por parte do entrevistador, no que se refere a
situacdo mental do paciente e o entrevistador tem um sentimento global de boa comunicacdo com o
paciente.

Nivel de Consciéncia e Comunicacdo com os Proprios Sentimentos, Emocdes e Estados afectivos [2]

O paciente tem insight espontaneo ocasional (apenas um ou alguns momentos de insight espontaneo).
Atitude Predominante Frente aos Problemas e Qualidade das SolucGes Procuradas [3]

O paciente ndo evita tomar consciéncia dos seus problemas.

Observa-se a presenca de reaccGes defensivas de caracter muito primitivo (melancolia, mania, ansiedade
catastréfica) ou de qualquer outro tipo de defesa que, pela sua intensidade e falta de matizacdo ou
modulagéo implica um nivel de resposta extremamente primitivo ou também de carécter psicossomatico,
mas, neste Ultimo caso, com a possibilidade de contacto com os aspectos mentais.

Pode passar-se da valorizagdo maniaca a desvalorizacdo de um dos dois (paciente ou entrevistador), de
ambos, ou a catéstrofe.

O paciente pode estar consciente dos seus problemas

O paciente pode pedir ajuda e ao mesmo tempo desqualificar qualquer interpretacdo ou sugestéo.

O entrevistador pode sentir-se desvalorizado e/ou ansioso perante a reacc¢éo do paciente.

Reaccdo Predominante Frente a Frustracédo [2]

Aparecem movimentos de descarga ou de expulsdo do mal-estar e da frustragdo. O que se passa de forma
transitoria e ndo sistematizada.

2. Identificacdo Projectiva

Nivel de Intrusdo e de Hostilidade na Atribuicdo de Sentimentos, Motivacdes e Estados Emocionais ao
Outro [2]

O paciente mostra ter a capacidade de fantasiar sobre o outro.

A atribuicdo de sentimentos, motivagdes ou intengdes tem um caracter hostil e tende a fazer sentir que é o
outro, e ndo o paciente, o portador de aspectos maus ou criticaveis, ou extremamente ideais e
empobrecedores do Self do sujeito

O paciente ndo estd completamente seguro da sua atribuicdo e pode sentir-se corresponsavel ou duvidar
com facilidade. O paciente realiza atribui¢des de caracter hostil ou idealizado.

A atribuicdo de conteudos é reversivel. N&o se fixou.

A reintegracdo é possivel sem demasiada ansiedade.

Localizagdo da Fonte dos Problemas [1]

O paciente é capaz de se situar frente aos problemas ou experiéncias desagradaveis e de examinar a sua
participacdo na génese das dificuldades que sofre.

O paciente examina também as suas possibilidades de resolver ‘activamente' os problemas de que fala.

No caso de se proporcionar essa ocasido, torna-se facil para o entrevistador ajudar o paciente a pensar
sobre a sua forma de reagir perante os problemas.

O problema é reconhecido, pelo paciente, como proprio.

O paciente estabelece um dialogo entre 0 mundo interno e os problemas externos (é capaz de reconhecer a
contribuigdo 'interna’ que modula os problemas externos que o afectam).

Qualidade da Reacgdo de Contratransferéncia do Entrevistador. [2]

O entrevistador sente-se de um modo geral interessado pela comunicacdo do paciente, apesar de poder
sentir-se transitoriamente distanciado.

O entrevistador pode experimentar uma mistura de sentimentos calorosos e de irritacdo, ou de mal-estar e
de ansiedade, mas é-lhe possivel ir pensando, mais ou menos claramente, naquilo que o entrevistado
comunica.

Tem inicio uma certa turbuléncia emocional do entrevistador (ansiedade, irritagdo, impaciéncia,
aborrecimento).
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A turbuléncia sentida pelo entrevistador € apenas ocasional ou de fraca intensidade e ajuda-o0 a pensar
sobre o paciente ou, pelo menos, ndo o impede de pensar.

3. Esquizoparandide

Nivel de Ansiedade do Entrevistado Durante a Entrevista [2]

O paciente vai-se tornando mais tranquilo a medida que se familiariza com o entrevistador.

Enquanto ndo se encontra ainda tranquilo, a expressdo facial do paciente ou 0s seus movimentos
corporais podem traduzir sinais de nervosismo, preocupacdo ou ansiedade. Podem existir, embora néo
existam necessariamente, sinais somaticos de ansiedade ou movimentos de intranquilidade (méos suadas,
suor facial, mudancas de posicéo, etc.).

Observam-se alguns momentos de inibi¢do ansiosa da comunicacao.

Vivéncias Parandides Frente aos Outros [2]

O paciente sente-se por vezes criticado, desvalorizado ou prejudicado e também, por vezes, pensa que as
coisas Ihe correm mal porque alguém lhe quer mal ou o maltrata (excluem-se aqui as situacdes reais de
maus-tratos evidentes). Contudo, com frequéncia, espontaneamente ou através da ajuda de alguém, é
capaz de pdr em divida a realidade as suas percepc¢des persecutorias.

O entrevistador sente que o paciente estd ansioso ou desconfiado em relagdo a sua pessoa, num dado
momento da entrevista, mas que isso, houtros momentos, ndo se verifica.

O entrevistado pode, em certos momentos, sentir-se criticado pelo paciente.

Tipo de Defesas Predominantes Frente & Experiéncia Persecutoria. [1]

O paciente divide, por vezes, as pessoas, as situagdes e 0s seus préprios estados mentais em bons e maus
e esta divisdo ajuda-o a distinguir o que é bom do que € mau.

O paciente é capaz de manter um certo didlogo com 0s seus proprios aspectos mentais que considera
maus (inveja, ressentimento, raiva, etc.) este contacto leva-o a ter consciéncia de algumas das suas
dificuldades no que respeita a sua forma de sentir.

O paciente apresenta capacidade de tolerar a ansiedade (por exemplo, manter a confianga na possibilidade
de acabar por se ser capaz de pensar e de compreender, quando se sente perdido frente ao desconhecido
do outro ou de si proprio).

O paciente apresenta capacidade de entrar em dialogo com objectos internos maus ou ndo suficientemente
adequados. Um bom dialogo entre as posi¢Bes esquizoparandide (PS) e depressiva (D), esquematizado
por uma seta de dupla direccdo, ndo implica o desaparecimento da ansiedade persecutdria, mas a
capacidade de a tolerar e de estabelecer um dialogo interno.

Boa negociagdo ou oscilacdo entre PS e D. PS<->D.

Niveis de Ansiedade Persecutoria Procedente do Supereu [1]

O paciente ndo se mostra perfeccionista nem exageradamente exigente.

Né&o se sente compulsivamente obrigado a satisfazer as exigéncias de caracter moral ou ético.

As exigéncias que experimenta procedentes da sua consciéncia e dos seus sentimentos de culpa sdo postos
ao servico do seu bem-estar, progresso e/ou contacto com a realidade, e ajudam-no a pensar em aspectos
de si préprio que devem ser resolvidos ou transformados.

O entrevistador sente que as suas intervencdes ndo sdo recebidas como acusagdes. Observa-se uma culpa
de carécter reparador ao servigo do progresso.

O paciente revela respeito pela realidade e pelas suas exigéncias.

4. Depressiva

Confianca nas Prdprias Capacidades [1]

O paciente sente confianca nas suas proprias capacidades e nos recursos de que dispde para enfrentar os
problemas.

Consciéncia e Preocupacao pelos Proprios Actos e Sentimentos [2]

O paciente tem alguma dificuldade em responsabilizar-se e tomar consciéncia dos aspectos mais imaturos
de si proprio, dos seus proprios actos e modalidades relacionais. O paciente tem também dificuldade em
assumir-se.

Tipo de Relacdo com os Sentimentos de Culpa [2]

O paciente sente-se por vezes oprimido pelos sentimentos de culpa e manifesta com certa frequéncia a
necessidade de se libertar deles través de actos de reparacdo imediata e se ndo se consegue libertar-se
deles, sente-se extremamente ansioso.

Preocupacgdo com o outro. [1]

O paciente tem preocupacao e capacidade de atencdo perante as dificuldades do outro.
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Kleinian Psychoanalytic Diagnostic Scale - KPDS
Escala de Diagnostico Psicanalitico — Modelo Kleiniano
Jaume Aguilar, Maria Victoria Oliva, Carla Marzani

NI Entrevistado 5 1dade: BH Sexo: [l Data: P!

1. Capacidade do Eu

Aptiddo Verbal ao Servigo da Comunicacao [1]

Existe uma integracéo suficiente da estrutura cognitiva e emocional do paciente, colaborando uma e outra
entre si, ao servico a comunicacdo e do possibilitar da compreenséo.

O paciente apresenta uma estrutura sintactica e simbdlica boa com uma clara e suficiente integracéo dos
aspectos emocionais e cognitivos ao servi¢go comunicagéo.

O paciente tem um discurso verbal coerente, a comunicagao é rica e matizada do ponto de vista cognitivo.
Ha uma estimulacdo espontanea e facil da compreensdo, por parte do entrevistador, no que se refere a
situacdo mental do paciente e o entrevistador tem um sentimento global de boa comunicacdo com o
paciente.

Nivel de Consciéncia e Comunicacdo com os Proprios Sentimentos, Emocdes e Estados afectivos [2]

O paciente tem insight espontaneo ocasional (apenas um ou alguns momentos de insight espontaneo).
Atitude Predominante Frente aos Problemas e Qualidade das SolucGes Procuradas [1]

O paciente ndo evita tomar consciéncia dos seus problemas.

Basicamente, existe uma esperanca realista do paciente em certos aspectos proprios ou da terapia.

O paciente valoriza-se e o entrevistador sente-se também dotado de valor para o paciente.

Reaccdo Predominante Frente a Frustragdo [1]

O paciente suporta a frustracdo e modifica-se através do pensamento e da acgdo sobre a realidade,
respeitando-a.

O paciente responde a frustracéo, por exemplo, mais por meio de sentimentos de mal-estar, de queixa ou
de raiva do que através de passagens ao acto.

Se o entrevistador confrontar o paciente com qualquer coisa de natureza angustiante ou frustrante, ele é
capaz de se deter para pensar a seu respeito. Perante a frustragéo, o paciente, elabora predominantemente
respostas que implicam pensamento e planeamento.

O entrevistador 'sente’ que pode falar ao paciente das suas dificuldades sem ter que as suavizar e sem que
isso provoque reacgdes de tipo regressivo.

2. Identificacdo Projectiva

Nivel de Intrusdo e de Hostilidade na Atribuicdo de Sentimentos, MotivacOes e Estados Emocionais ao
Outro [1]

O paciente possui a capacidade de fantasiar sobre o outro e quando lhe atribui motivaces, sentimentos ou
intengdes, fa-lo para se aproximar empaticamente, ou entdo para se situar de modo realista perante ele.

O paciente é capaz de modificar as suas percepcdes do outro através da experiéncia e se a atribuigéo for
de caracter negativo, é porque terd havido alguma informacdo nesse sentido (directamente por meio de
alguém ou por meio de experiéncias repetidas que tornam bastante verosimil a atribuicdo). E
caracteristico, todavia, que tal atribuicdo ndo tenha o propdsito de demonstrar que é 0 outro, e ndo o
préprio paciente, quem é mau, culpado ou portador de aspectos intoleraveis, ou extremamente ideais e
empobrecedores do Self do sujeito.

O paciente reconhece que o outro tem uma mente e a atribuicdo de contelldos ao outro é posta ao servico
da empatia.

Localizagdo da Fonte dos Problemas [1]

O paciente é capaz de se situar frente aos problemas ou experiéncias desagradaveis e de examinar a sua
participagdo na génese das dificuldades que sofre.

O paciente examina também as suas possibilidades de resolver 'activamente' os problemas de que fala.

No caso de se proporcionar essa ocasiao, torna-se facil para o entrevistador ajudar o paciente a pensar
sobre a sua forma de reagir perante os problemas.

O problema é reconhecido, pelo paciente, como proprio.

O paciente estabelece um dialogo entre 0 mundo interno e os problemas externos (é capaz de reconhecer a
contribui¢do 'interna’ que modula os problemas externos que o afectam).

Qualidade da Reacgdo de Contratransferéncia do Entrevistador. [2]

O entrevistador sente-se de um modo geral interessado pela comunicacdo do paciente, apesar de poder
sentir-se transitoriamente distanciado.

O entrevistador pode experimentar uma mistura de sentimentos calorosos e de irritagdo, ou de mal-estar e
de ansiedade, mas é-lhe possivel ir pensando, mais ou menos claramente, naquilo que o entrevistado
comunica.
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Tem inicio uma certa turbuléncia emocional do entrevistador (ansiedade, irritacdo, impaciéncia,
aborrecimento).

A turbuléncia sentida pelo entrevistador é apenas ocasional ou de fraca intensidade e ajuda-o0 a pensar
sobre o paciente ou, pelo menos, ndo o impede de pensar.

3. Esquizoparanoide

Nivel de Ansiedade do Entrevistado Durante a Entrevista [2]

O paciente vai-se tornando mais tranquilo a medida que se familiariza com o entrevistador.

Enquanto ndo se encontra ainda tranquilo, a expressdo facial do paciente ou 0s seus movimentos
corporais podem traduzir sinais de nervosismo, preocupa¢do ou ansiedade. Podem existir, embora néo
existam necessariamente, sinais somaticos de ansiedade ou movimentos de intranquilidade (méaos suadas,
suor facial, mudancas de posicéo, etc.).

Observam-se alguns momentos de inibi¢do ansiosa da comunicacéo.

Vivéncias Parandides Frente aos Outros [1]

O paciente ndo tem a impressdo de ser julgado, criticado ou desvalorizado pelos outros nem pelo
entrevistador.

O paciente ndo cré que as coisas lhe corram mal, exclusivamente, por alguém lhe querer mal ou, de
alguma maneira, o prejudicar.

O paciente sente-se tranquilo frente aos adultos e companheiros.

O entrevistador observa no paciente uma atitude basica de confianca

Tipo de Defesas Predominantes Frente & Experiéncia Persecutoria. [1]

O paciente divide, por vezes, as pessoas, as situagdes e 0s seus préprios estados mentais em bons e maus
e esta divisdo ajuda-o a distinguir o que é bom do que € mau.

O paciente é capaz de manter um certo didlogo com 0s seus proprios aspectos mentais que considera
maus (inveja, ressentimento, raiva, etc.) este contacto leva-o a ter consciéncia de algumas das suas
dificuldades no que respeita a sua forma de sentir.

O paciente apresenta capacidade de tolerar a ansiedade (por exemplo, manter a confianca na possibilidade
de acabar por se ser capaz de pensar e de compreender, quando se sente perdido frente ao desconhecido
do outro ou de si proprio).

O paciente apresenta capacidade de entrar em dialogo com objectos internos maus ou ndo suficientemente
adequados. Um bom diélogo entre as posi¢Oes esquizoparandide (PS) e depressiva (D), esquematizado
por uma seta de dupla direccdo, ndo implica o desaparecimento da ansiedade persecutdria, mas a
capacidade de a tolerar e de estabelecer um dialogo interno.

Boa negociagdo ou oscilacao entre PS e D. PS<->D.

Niveis de Ansiedade Persecutoria Procedente do Supereu [2]

O paciente sente-se muito facilmente culpado e tende a ser exigente consigo proprio, ou perfeccionista.
Paralelamente sente-se, também extremamente ansioso quando ndo satisfaz compulsivamente as
exigéncias de tipo moral ou ético. Tem necessidade de se responsabilizar por tudo o que o pode levar a
transgredir os limites generacionais e/ou a 'parentalizar-se' (assumindo papéis que ndo correspondem a
sua pessoa).

O entrevistador sente que as suas intervencgdes sdo por vezes recebidas como acusacdes. Observam-se
sentimentos de culpa transitorios, com o paciente sentindo-se, nesse caso, mau ou inadequado.

Os sentimentos de culpa, quando aparecem de forma transitoria, fazem com que o paciente atravesse
momentos de remorso e de tortura mental.

Possibilidade de perfeccionismo e de autoexigéncia.

Observa-se uma tendéncia ndo-fixada para assumir culpas e responsabilidades que ndo Ihe competem.

4. Depressiva

Confianga nas Proprias Capacidades [1]

O paciente sente confianga nas suas proprias capacidades e nos recursos de que dispde para enfrentar os
problemas.

Consciéncia e Preocupacao pelos Proprios Actos e Sentimentos [1]

O paciente tem uma certa consciéncia e responsabilizagdo no tocante aos aspectos mais imaturos de si
préprio, dos seus actos e das suas modalidades relacionais e mostra-se interessado em assumir-se a Si
préprio.

Tipo de Relagdo com os Sentimentos de Culpa [2]

O paciente sente-se por vezes oprimido pelos sentimentos de culpa e manifesta com certa frequéncia a
necessidade de se libertar deles través de actos de reparacdo imediata e se ndo se consegue libertar-se
deles, sente-se extremamente ansioso.

Preocupagdo com o outro. [1]

O paciente tem preocupacéo e capacidade de atencdo perante as dificuldades do outro.
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Kleinian Psychoanalytic Diagnostic Scale - KPDS
Escala de Diagnostico Psicanalitico — Modelo Kleiniano
Jaume Aguilar, Maria Victoria Oliva, Carla Marzani

NI Entrevistado 6 1dade: Y Sexo: [l Data: P!

1. Capacidade do Eu

Aptiddo Verbal ao Servigo da Comunicacao [1]

Existe uma integracéo suficiente da estrutura cognitiva e emocional do paciente, colaborando uma e outra
entre si, ao servico a comunicacdo e do possibilitar da compreenséo.

O paciente apresenta uma estrutura sintactica e simbdlica boa com uma clara e suficiente integracéo dos
aspectos emocionais e cognitivos ao servi¢go comunicagéo.

O paciente tem um discurso verbal coerente, a comunicagao é rica e matizada do ponto de vista cognitivo.
Ha uma estimulacdo espontanea e facil da compreensdo, por parte do entrevistador, no que se refere a
situacdo mental do paciente e o entrevistador tem um sentimento global de boa comunicacdo com o
paciente.

Nivel de Consciéncia e Comunicacdo com os Proprios Sentimentos, Emocdes e Estados afectivos [1]
Existe um importante insight espontaneo, que centra ou eixa o discurso (entende-se aqui por insight a
capacidade de pdr em relacdo o sofrimento mental ou os sintomas com a area de sentimentos, emogdes,
conflitos de relagdo, etc.).

O paciente esta consciente de ter uma gama rica e variada de sentimentos e € capaz de 0s comunicar com
facilidade.

De forma espontanea, o paciente, relaciona os seus problemas vitais ou psicolégicos, com 0s seus
sentimentos.

A expressao afectiva centra-se, com frequéncia, na troca comunicacional.

O entrevistador compreende facilmente o estado mental do paciente a partir da sua expressdo afectiva.
Atitude Predominante Frente aos Problemas e Qualidade das SolucGes Procuradas [1]

O paciente ndo evita tomar consciéncia dos seus problemas.

Basicamente, existe uma esperanca realista do paciente em certos aspectos proprios ou da terapia.

O paciente valoriza-se e o entrevistador sente-se também dotado de valor para o paciente.

Reaccdo Predominante Frente a Frustracdo [1]

O paciente suporta a frustracdo e modifica-se através do pensamento e da acgdo sobre a realidade,
respeitando-a.

O paciente responde a frustracdo, por exemplo, mais por meio de sentimentos de mal-estar, de queixa ou
de raiva do que através de passagens ao acto.

Se o entrevistador confrontar o paciente com qualquer coisa de natureza angustiante ou frustrante, ele é
capaz de se deter para pensar a seu respeito. Perante a frustragéo, o paciente, elabora predominantemente
respostas que implicam pensamento e planeamento.

O entrevistador 'sente’ que pode falar ao paciente das suas dificuldades sem ter que as suavizar e sem que
iSso provoque reacgdes de tipo regressivo.

2. Identificacdo Projectiva

Nivel de Intrusdo e de Hostilidade na Atribuicdo de Sentimentos, Motivacdes e Estados Emocionais ao
Outro [1]

O paciente possui a capacidade de fantasiar sobre o0 outro e quando lhe atribui motivacdes, sentimentos ou
intengdes, fa-lo para se aproximar empaticamente, ou entdo para se situar de modo realista perante ele.

O paciente é capaz de modificar as suas percepc¢des do outro através da experiéncia e se a atribuicdo for
de caracter negativo, é porque terd havido alguma informacdo nesse sentido (directamente por meio de
alguém ou por meio de experiéncias repetidas que tornam bastante verosimil a atribuigio). E
caracteristico, todavia, que tal atribuicdo ndo tenha o propdsito de demonstrar que é 0 outro, e ndo o
préprio paciente, quem é mau, culpado ou portador de aspectos intoleraveis, ou extremamente ideais e
empobrecedores do Self do sujeito.

O paciente reconhece que 0 outro tem uma mente e a atribuigdo de contelidos ao outro é posta ao servigo
da empatia.

Localizagdo da Fonte dos Problemas [1]

O paciente é capaz de se situar frente aos problemas ou experiéncias desagradaveis e de examinar a sua
participacdo na génese das dificuldades que sofre.

O paciente examina também as suas possibilidades de resolver ‘activamente' os problemas de que fala.

No caso de se proporcionar essa ocasido, torna-se facil para o entrevistador ajudar o paciente a pensar
sobre a sua forma de reagir perante os problemas.

O problema é reconhecido, pelo paciente, como proprio.
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O paciente estabelece um dialogo entre 0 mundo interno e os problemas externos (é capaz de reconhecer a
contribuicdo 'interna’ que modula os problemas externos que o afectam).

Qualidade da Reaccdo de Contratransferéncia do Entrevistador. [1]

No decorrer da entrevista, 0 entrevistador sente-se préximo do paciente, ainda que bem distinto dele.

As coisas que 0 paciente comunica despertam o interesse do entrevistador.

O entrevistador sente facilidade em compreender e aprofundar os contributos introduzidos pelo paciente.

3. Esquizoparandide

Nivel de Ansiedade do Entrevistado Durante a Entrevista [1]

Embora possam surgir sinais de ansiedade no inicio da entrevista, 0 paciente rapidamente fica tranquilo.
A sua expressdo facial e 0s seus movimentos corporais, ndo traduzem sinais de nervosismo ou ansiedade
ou, em todo o caso, sé o fazem no comeco da entrevista.

N&o se observam sinais somaticos de ansiedade persistentes (maos suadas quando entra e sai, suor facial,
faces ruborizadas, etc.).

A comunicacdo do paciente ndo se encontra inibida ou bloqueada por um excesso visivel de ansiedade.
Vivéncias Parandides Frente aos Outros [1]

O paciente ndo tem a impressdo de ser julgado, criticado ou desvalorizado pelos outros nem pelo
entrevistador.

O paciente ndo cré que as coisas Ihe corram mal, exclusivamente, por alguém lhe querer mal ou, de
alguma maneira, o prejudicar.

O paciente sente-se tranquilo frente aos adultos e companheiros.

O entrevistador observa no paciente uma atitude basica de confianca

Tipo de Defesas Predominantes Frente & Experiéncia Persecutoria. [1]

O paciente divide, por vezes, as pessoas, as situacdes e 0s seus proprios estados mentais em bons e maus
e esta divisdo ajuda-o a distinguir o que é bom do que é mau.

O paciente é capaz de manter um certo didlogo com o0s seus prdprios aspectos mentais que considera
maus (inveja, ressentimento, raiva, etc.) este contacto leva-o a ter consciéncia de algumas das suas
dificuldades no que respeita a sua forma de sentir.

O paciente apresenta capacidade de tolerar a ansiedade (por exemplo, manter a confianga na possibilidade
de acabar por se ser capaz de pensar e de compreender, quando se sente perdido frente ao desconhecido
do outro ou de si proprio).

O paciente apresenta capacidade de entrar em dialogo com objectos internos maus ou ndo suficientemente
adequados. Um bom diélogo entre as posi¢Bes esquizoparandide (PS) e depressiva (D), esquematizado
por uma seta de dupla direccdo, ndo implica o desaparecimento da ansiedade persecutdria, mas a
capacidade de a tolerar e de estabelecer um dialogo interno.

Boa negociagdo ou oscilacdo entre PS e D. PS<->D.

Niveis de Ansiedade Persecutoria Procedente do Supereu [2]

O paciente sente-se muito facilmente culpado e tende a ser exigente consigo préprio, ou perfeccionista.
Paralelamente sente-se, também extremamente ansioso quando ndo satisfaz compulsivamente as
exigéncias de tipo moral ou ético. Tem necessidade de se responsabilizar por tudo o que o pode levar a
transgredir os limites generacionais e/ou a 'parentalizar-se' (assumindo papéis que ndo correspondem a
sua pessoa).

O entrevistador sente que as suas intervencdes sdo por vezes recebidas como acusagdes. Observam-se
sentimentos de culpa transitorios, com o paciente sentindo-se, nesse caso, mau ou inadequado.

Os sentimentos de culpa, quando aparecem de forma transitéria, fazem com que o paciente atravesse
momentos de remorso e de tortura mental.

Possibilidade de perfeccionismo e de autoexigéncia.

Observa-se uma tendéncia ndo-fixada para assumir culpas e responsabilidades que ndo Ihe competem.

4. Depressiva

Confianga nas Proprias Capacidades [1]

O paciente sente confianga nas suas proprias capacidades e nos recursos de que dispde para enfrentar os
problemas.

Consciéncia e Preocupacdo pelos Préprios Actos e Sentimentos [1]

O paciente tem uma certa consciéncia e responsabilizacdo no tocante aos aspectos mais imaturos de si
préprio, dos seus actos e das suas modalidades relacionais e mostra-se interessado em assumir-se a Si
préprio.

Tipo de Relacdo com os Sentimentos de Culpa [2]
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O paciente sente-se por vezes oprimido pelos sentimentos de culpa e manifesta com certa frequéncia a
necessidade de se libertar deles través de actos de reparacdo imediata e se ndo se consegue libertar-se
deles, sente-se extremamente ansioso.

Preocupacdo com o outro. [1]

O paciente tem preocupacdo e capacidade de atencdo perante as dificuldades do outro.

Kleinian Psychoanalytic Diagnostic Scale - KPDS
Escala de Diagnostico Psicanalitico — Modelo Kleiniano
Jaume Aguilar, Maria Victoria Oliva, Carla Marzani

NeJ)IsH Entrevistado_7 69 Sexo: |\ Data: pANK]

1. Capacidade do Eu

Aptiddo Verbal ao Servigo da Comunicacao [1]

Existe uma integracdo suficiente da estrutura cognitiva e emocional do paciente, colaborando uma e outra
entre si, ao servico a comunicacao e do possibilitar da compreensao.

O paciente apresenta uma estrutura sintactica e simbdlica boa com uma clara e suficiente integracéo dos
aspectos emocionais e cognitivos ao servigo comunicagéo.

O paciente tem um discurso verbal coerente, a comunicacdo é rica e matizada do ponto de vista cognitivo.
H& uma estimulacdo esponténea e facil da compreensdo, por parte do entrevistador, no que se refere a
situacdo mental do paciente e o entrevistador tem um sentimento global de boa comunica¢do com o
paciente.

Nivel de Consciéncia e Comunicacdo com os Proprios Sentimentos, Emogdes e Estados afectivos [2]

O paciente tem insight espontaneo ocasional (apenas um ou alguns momentos de insight espontaneo).
Atitude Predominante Frente aos Problemas e Qualidade das SolucGes Procuradas [2]

O paciente ndo evita tomar consciéncia dos seus problemas, mas oscila entre a esperanga e 0 pessimismo
ou o desanimo no momento de solucionar os seus problemas. A valorizagdo de ambos (paciente e
entrevistador) ndo é muito clara.

O paciente oscila entre a expectativa magica de solugdo e a confianga os esforgos pessoais ou na
experiéncia de outros qualificados.

O entrevistador pode experimentar oscilagdes na sua confianga na possibilidade de auxiliar o paciente.
Reaccdo Predominante Frente a Frustragdo [2]

Aparecem movimentos de descarga ou de expulsdo do mal-estar e da frustragdo. O que se passa de forma
transitoria e ndo sistematizada.

2. Identificacdo Projectiva

Nivel de Intrusdo e de Hostilidade na Atribuicdo de Sentimentos, MotivacGes e Estados Emocionais ao
Outro [2]

O paciente mostra ter a capacidade de fantasiar sobre o outro.

A atribuicdo de sentimentos, motivagdes ou intengdes tem um caracter hostil e tende a fazer sentir que é o
outro, e ndo o paciente, o portador de aspectos maus ou criticaveis, ou extremamente ideais e
empobrecedores do Self do sujeito

O paciente ndo esta completamente seguro da sua atribuicdo e pode sentir-se corresponséavel ou duvidar
com facilidade. O paciente realiza atribuigdes de caracter hostil ou idealizado.

A atribuicdo de conteudos é reversivel. N&o se fixou.

A reintegracdo é possivel sem demasiada ansiedade.

Localizacdo da Fonte dos Problemas [2]

O paciente, perante os seus problemas, oscila entre a adopc¢do de uma postura passiva (‘Tudo depende do
exterior, eu ndo posso fazer nada!') e uma postura activa (‘Na medida em que dependa de mim, tenho de
fazer alguma coisal’).

Quando a ocasido se apresenta, € dificil para o entrevistador ainda que possa acabar por consegui-lo, levar
0 paciente a considerar a natureza da sua forma de reagir perante os problemas.

Qualidade da Reacgdo de Contratransferéncia do Entrevistador. [2]

O entrevistador sente-se de um modo geral interessado pela comunicacdo do paciente, apesar de poder
sentir-se transitoriamente distanciado.

O entrevistador pode experimentar uma mistura de sentimentos calorosos e de irritacdo, ou de mal-estar e
de ansiedade, mas é-lhe possivel ir pensando, mais ou menos claramente, naquilo que o entrevistado
comunica.

Tem inicio uma certa turbuléncia emocional do entrevistador (ansiedade, irritagdo, impaciéncia,
aborrecimento).
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A turbuléncia sentida pelo entrevistador é apenas ocasional ou de fraca intensidade e ajuda-o0 a pensar
sobre o paciente ou, pelo menos, ndo o impede de pensar.

3. Esquizoparandide

Nivel de Ansiedade do Entrevistado Durante a Entrevista [1]

Embora possam surgir sinais de ansiedade no inicio da entrevista, o paciente rapidamente fica tranquilo.
A sua expressdo facial e 0s seus movimentos corporais, ndo traduzem sinais de nervosismo ou ansiedade
ou, em todo o caso, sé o fazem no comeco da entrevista.

Néo se observam sinais somaticos de ansiedade persistentes (mdos suadas quando entra e sai, suor facial,
faces ruborizadas, etc.).

A comunicacédo do paciente ndo se encontra inibida ou bloqueada por um excesso visivel de ansiedade.
Vivéncias Parandides Frente aos Outros [2]

O paciente sente-se por vezes criticado, desvalorizado ou prejudicado e também, por vezes, pensa que as
coisas Ihe correm mal porque alguém lhe quer mal ou o maltrata (excluem-se aqui as situacdes reais de
maus-tratos evidentes). Contudo, com frequéncia, espontaneamente ou através da ajuda de alguém, é
capaz de pdr em divida a realidade as suas percepc¢des persecutorias.

O entrevistador sente que o paciente estd ansioso ou desconfiado em relagdo a sua pessoa, hum dado
momento da entrevista, mas que isso, houtros momentos, ndo se verifica.

O entrevistado pode, em certos momentos, sentir-se criticado pelo paciente.

Tipo de Defesas Predominantes Frente & Experiéncia Persecutoria. [2]

O paciente procura manter as experiéncias mas afastadas das boas e teme aproximar-se de determinadas
situacBes, pessoas ou estados mentais, devido a ansiedade e ao mal-estar que Ihe provocam.

O paciente eventualmente apresenta comportamentos marcados por ansiedades evitativas ou fébicas.

O paciente receia destruir, se se aproximar das suas experiéncias ou sentimentos 'maus’, as coisas boas
que sente ter conseguido.

O paciente tende a cindir o0 mau objecto porque 0s objectos bons ndo sdo sentidos como suficientemente
seguros (por exemplo, o paciente sente ambivaléncia em relagdo ao outro e tenta diminuir a parte de maus
sentimentos como a hostilidade, a inveja, etc., tentando ainda reforcar a parte de amor ou de afecto, que
ndo ¢ falsa, mas auténtica. Tenta atenuar 0s maus sentimentos ou reforcar os bons, mas tanto uns como 0s
outros séo auténticos).

PS->D

Comeca a faltar o didlogo entre PS e D. No esquema, D tende a ser forgado de modo a evitar o sentimento
PS, o que quer dizer que D funciona como uma posi¢do depressiva insegura de poder conter 0s maus
objectos da posic¢do PS que, no esquema, diminuiu de tamanho e de intensidade: (PS).

Niveis de Ansiedade Persecutoria Procedente do Supereu [1]

O paciente ndo se mostra perfeccionista nem exageradamente exigente.

Né&o se sente compulsivamente obrigado a satisfazer as exigéncias de caracter moral ou ético.

As exigéncias que experimenta procedentes da sua consciéncia e dos seus sentimentos de culpa sdo postos
ao servico do seu bem-estar, progresso e/ou contacto com a realidade, e ajudam-no a pensar em aspectos
de si préprio que devem ser resolvidos ou transformados.

O entrevistador sente que as suas intervences ndo sao recebidas como acusagdes. Observa-se uma culpa
de carécter reparador ao servigo do progresso.

O paciente revela respeito pela realidade e pelas suas exigéncias.

4. Depressiva

Confianca nas Prdprias Capacidades [1]

O paciente sente confianga nas suas proprias capacidades e nos recursos de que dispde para enfrentar os
problemas.

Consciéncia e Preocupacao pelos Proprios Actos e Sentimentos [1]

O paciente tem uma certa consciéncia e responsabilizacdo no tocante aos aspectos mais imaturos de si
préprio, dos seus actos e das suas modalidades relacionais e mostra-se interessado em assumir-se a Si
préprio.

Tipo de Relagdo com os Sentimentos de Culpa [1]

O paciente consegue tolerar a tristeza ligada aos seus sentimentos de culpa e é capaz de parar para pensar
na sua tristeza e nos seus sentimentos de culpa e rever as suas modalidades relacionais.

Preocupagdo com o outro. [3]

Preocupacdo que o paciente revela com o outro encontra-se impregnada de sentimentos de impoténcia e
de desconfianca.
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Kleinian Psychoanalytic Diagnostic Scale - KPDS
Escala de Diagnostico Psicanalitico — Modelo Kleiniano
Jaume Aguilar, Maria Victoria Oliva, Carla Marzani

(N\[oIia[*W Entrevistado 8 63 Sexo: [/ Data: pAK]

1. Capacidade do Eu

Aptiddo Verbal ao Servico da Comunicacéo [1]

Existe uma integracéo suficiente da estrutura cognitiva e emocional do paciente, colaborando uma e outra
entre si, ao servico a comunicacao e do possibilitar da compreensao.

O paciente apresenta uma estrutura sintactica e simbélica boa com uma clara e suficiente integracdo dos
aspectos emocionais e cognitivos ao servico comunicacao.

O paciente tem um discurso verbal coerente, a comunicaco € rica e matizada do ponto de vista cognitivo.
H& uma estimulagdo espontanea e facil da compreensdo, por parte do entrevistador, no que se refere a
situacdo mental do paciente e o entrevistador tem um sentimento global de boa comunica¢do com o
paciente.

Nivel de Consciéncia e Comunicacdo com os Proprios Sentimentos, Emogdes e Estados afectivos [1]
Existe um importante insight espontaneo, que centra ou eixa o discurso (entende-se aqui por insight a
capacidade de pbr em relacdo o sofrimento mental ou os sintomas com a area de sentimentos, emocdes,
conflitos de relagdo, etc.).

O paciente esta consciente de ter uma gama rica e variada de sentimentos e € capaz de 0s comunicar com
facilidade.

De forma espontanea, o0 paciente, relaciona os seus problemas vitais ou psicolégicos, com 0s seus
sentimentos.

A expressao afectiva centra-se, com frequéncia, na troca comunicacional.

O entrevistador compreende facilmente o estado mental do paciente a partir da sua expressdo afectiva.
Atitude Predominante Frente aos Problemas e Qualidade das SolucGes Procuradas [1]

O paciente ndo evita tomar consciéncia dos seus problemas.

Basicamente, existe uma esperanca realista do paciente em certos aspectos proprios ou da terapia.

O paciente valoriza-se e o entrevistador sente-se também dotado de valor para o paciente.

Reacc¢do Predominante Frente & Frustracdo [1]

O paciente suporta a frustracdo e modifica-se através do pensamento e da acgdo sobre a realidade,
respeitando-a.

O paciente responde a frustracéo, por exemplo, mais por meio de sentimentos de mal-estar, de queixa ou
de raiva do que através de passagens ao acto.

Se o entrevistador confrontar o paciente com qualquer coisa de natureza angustiante ou frustrante, ele é
capaz de se deter para pensar a seu respeito. Perante a frustragéo, o paciente, elabora predominantemente
respostas que implicam pensamento e planeamento.

O entrevistador 'sente’ que pode falar ao paciente das suas dificuldades sem ter que as suavizar e sem que
isso provoque reacgdes de tipo regressivo.

2. Identificacdo Projectiva

Nivel de Intrusdo e de Hostilidade na Atribuicdo de Sentimentos, Motivacdes e Estados Emocionais ao
Outro [1]

O paciente possui a capacidade de fantasiar sobre o outro e quando lhe atribui motivaces, sentimentos ou
intengdes, fa-lo para se aproximar empaticamente, ou entdo para se situar de modo realista perante ele.

O paciente é capaz de modificar as suas percepcdes do outro através da experiéncia e se a atribuicéo for
de caracter negativo, é porque terd havido alguma informacéo nesse sentido (directamente por meio de
alguém ou por meio de experiéncias repetidas que tornam bastante verosimil a atribuigio). E
caracteristico, todavia, que tal atribuicdo ndo tenha o proposito de demonstrar que é o outro, € ndo o
préprio paciente, quem é mau, culpado ou portador de aspectos intoleraveis, ou extremamente ideais e
empobrecedores do Self do sujeito.

O paciente reconhece que o outro tem uma mente e a atribui¢do de contelldos ao outro é posta ao servico
da empatia.

Localizagdo da Fonte dos Problemas [1]

O paciente é capaz de se situar frente aos problemas ou experiéncias desagradaveis e de examinar a sua
participagdo na génese das dificuldades que sofre.

XXVII



O paciente examina também as suas possibilidades de resolver 'activamente' os problemas de que fala.

No caso de se proporcionar essa ocasido, torna-se facil para o entrevistador ajudar o paciente a pensar
sobre a sua forma de reagir perante os problemas.

O problema é reconhecido, pelo paciente, como préprio.

O paciente estabelece um dialogo entre 0 mundo interno e os problemas externos (é capaz de reconhecer a
contribuicdo 'interna’ que modula os problemas externos que o afectam).

Qualidade da Reaccéo de Contratransferéncia do Entrevistador. [1]

No decorrer da entrevista, o entrevistador sente-se préximo do paciente, ainda que bem distinto dele.

As coisas que o paciente comunica despertam o interesse do entrevistador.

O entrevistador sente facilidade em compreender e aprofundar os contributos introduzidos pelo paciente.

3. Esquizoparandide

Nivel de Ansiedade do Entrevistado Durante a Entrevista [2]

O paciente vai-se tornando mais tranquilo a medida que se familiariza com o entrevistador.

Enquanto ndo se encontra ainda tranquilo, a expressdo facial do paciente ou 0s seus movimentos
corporais podem traduzir sinais de nervosismo, preocupacdo ou ansiedade. Podem existir, embora nédo
existam necessariamente, sinais somaticos de ansiedade ou movimentos de intranquilidade (méaos suadas,
suor facial, mudancas de posicéo, etc.).

Observam-se alguns momentos de inibigdo ansiosa da comunicacéo.

Vivéncias Parandides Frente aos Outros [2]

O paciente sente-se por vezes criticado, desvalorizado ou prejudicado e também, por vezes, pensa que as
coisas Ihe correm mal porque alguém lhe quer mal ou o maltrata (excluem-se aqui as situagdes reais de
maus-tratos evidentes). Contudo, com frequéncia, espontaneamente ou através da ajuda de alguém, é
capaz de pdr em ddvida a realidade as suas percepgdes persecutorias.

O entrevistador sente que o paciente estd ansioso ou desconfiado em relagdo a sua pessoa, hum dado
momento da entrevista, mas que isso, noutros momentos, nao se verifica.

O entrevistado pode, em certos momentos, sentir-se criticado pelo paciente.

Tipo de Defesas Predominantes Frente a Experiéncia Persecutoria. [2]

O paciente procura manter as experiéncias mas afastadas das boas e teme aproximar-se de determinadas
situacdes, pessoas ou estados mentais, devido a ansiedade e ao mal-estar que Ihe provocam.

O paciente eventualmente apresenta comportamentos marcados por ansiedades evitativas ou fébicas.

O paciente receia destruir, se se aproximar das suas experiéncias ou sentimentos 'maus', as coisas boas
gue sente ter conseguido.

O paciente tende a cindir 0 mau objecto porque 0s objectos bons ndo séo sentidos como suficientemente
seguros (por exemplo, o paciente sente ambivaléncia em relagdo ao outro e tenta diminuir a parte de maus
sentimentos como a hostilidade, a inveja, etc., tentando ainda reforcar a parte de amor ou de afecto, que
ndo ¢ falsa, mas auténtica. Tenta atenuar os maus sentimentos ou reforcar 0s bons, mas tanto uns como os
outros sdo auténticos).

PS->D

Comeca a faltar o didlogo entre PS e D. No esquema, D tende a ser forcado de modo a evitar o sentimento
PS, o que quer dizer que D funciona como uma posi¢do depressiva insegura de poder conter 0s maus
objectos da posicdo PS que, no esquema, diminuiu de tamanho e de intensidade: (PS).

Niveis de Ansiedade Persecutoria Procedente do Supereu [2]

O paciente sente-se muito facilmente culpado e tende a ser exigente consigo préprio, ou perfeccionista.
Paralelamente sente-se, também extremamente ansioso quando ndo satisfaz compulsivamente as
exigéncias de tipo moral ou ético. Tem necessidade de se responsabilizar por tudo o que o pode levar a
transgredir os limites generacionais e/ou a 'parentalizar-se' (assumindo papéis que ndo correspondem a
sua pessoa).

O entrevistador sente que as suas intervencdes sdo por vezes recebidas como acusagdes. Observam-se
sentimentos de culpa transitorios, com o paciente sentindo-se, nesse caso, mau ou inadequado.

Os sentimentos de culpa, quando aparecem de forma transitdria, fazem com que o paciente atravesse
momentos de remorso e de tortura mental.

Possibilidade de perfeccionismo e de autoexigéncia.

Observa-se uma tendéncia ndo-fixada para assumir culpas e responsabilidades que ndo Ihe competem.

4. Depressiva

Confianca nas Prdprias Capacidades [1]

O paciente sente confianga nas suas proprias capacidades e nos recursos de que dispde para enfrentar os
problemas.

Consciéncia e Preocupacao pelos Proprios Actos e Sentimentos [1]
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O paciente tem uma certa consciéncia e responsabilizacdo no tocante aos aspectos mais imaturos de si
préprio, dos seus actos e das suas modalidades relacionais e mostra-se interessado em assumir-se a Si
préprio.

Tipo de Relagdo com os Sentimentos de Culpa [2]

O paciente sente-se por vezes oprimido pelos sentimentos de culpa e manifesta com certa frequéncia a
necessidade de se libertar deles través de actos de reparacdo imediata e se ndo se consegue libertar-se
deles, sente-se extremamente ansioso.

Preocupagdo com o outro. [1]

O paciente tem preocupacéo e capacidade de atencdo perante as dificuldades do outro.

Kleinian Psychoanalytic Diagnostic Scale - KPDS
Escala de Diagnostico Psicanalitico — Modelo Kleiniano
Jaume Aguilar, Maria Victoria Oliva, Carla Marzani

NIJ3TR Entrevistado_9 Idade: [ Sexo: VIl Data: PIK}
1. Capacidade do Eu

Aptiddo Verbal ao Servico da Comunicacéo [1]

Existe uma integracéo suficiente da estrutura cognitiva e emocional do paciente, colaborando uma e outra
entre si, ao servico a comunicacao e do possibilitar da compreenséo.

O paciente apresenta uma estrutura sintactica e simbolica boa com uma clara e suficiente integracdo dos
aspectos emocionais e cognitivos ao servigo comunicagéo.

O paciente tem um discurso verbal coerente, a comunicacdo é rica e matizada do ponto de vista cognitivo.
H& uma estimulagdo espontanea e facil da compreensdo, por parte do entrevistador, no que se refere a
situacdo mental do paciente e o entrevistador tem um sentimento global de boa comunica¢do com o
paciente.

Nivel de Consciéncia e Comunicacdo com os Proprios Sentimentos, Emogdes e Estados afectivos [1]
Existe um importante insight espontaneo, que centra ou eixa o discurso (entende-se aqui por insight a
capacidade de pbr em relacdo o sofrimento mental ou os sintomas com a area de sentimentos, emocdes,
conflitos de relagdo, etc.).

O paciente esta consciente de ter uma gama rica e variada de sentimentos e € capaz de 0s comunicar com
facilidade.

De forma espontanea, o0 paciente, relaciona os seus problemas vitais ou psicolégicos, com 0s seus
sentimentos.

A expresséao afectiva centra-se, com frequéncia, na troca comunicacional.

O entrevistador compreende facilmente o estado mental do paciente a partir da sua expressdo afectiva.
Atitude Predominante Frente aos Problemas e Qualidade das Solugdes Procuradas [1]

O paciente ndo evita tomar consciéncia dos seus problemas.

Basicamente, existe uma esperanca realista do paciente em certos aspectos proprios ou da terapia.

O paciente valoriza-se e o entrevistador sente-se também dotado de valor para o paciente.

Reacc¢do Predominante Frente & Frustracdo [1]

O paciente suporta a frustracdo e modifica-se através do pensamento e da acgdo sobre a realidade,
respeitando-a.

O paciente responde a frustracéo, por exemplo, mais por meio de sentimentos de mal-estar, de queixa ou
de raiva do que através de passagens ao acto.

Se o entrevistador confrontar o paciente com qualquer coisa de natureza angustiante ou frustrante, ele é
capaz de se deter para pensar a seu respeito. Perante a frustrag8o, o paciente, elabora predominantemente
respostas que implicam pensamento e planeamento.

O entrevistador 'sente’ que pode falar ao paciente das suas dificuldades sem ter que as suavizar e sem que
isso provoque reacgdes de tipo regressivo.

2. Identificacdo Projectiva

Nivel de Intrusdo e de Hostilidade na Atribuicdo de Sentimentos, Motivacdes e Estados Emocionais ao
Outro [1]

O paciente possui a capacidade de fantasiar sobre o outro e quando lhe atribui motivacdes, sentimentos ou
intengdes, fa-lo para se aproximar empaticamente, ou entdo para se situar de modo realista perante ele.

O paciente é capaz de modificar as suas percepcdes do outro através da experiéncia e se a atribuicéo for
de caracter negativo, é porque terd havido alguma informacéo nesse sentido (directamente por meio de
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alguém ou por meio de experiéncias repetidas que tornam bastante verosimil a atribuicdo). E
caracteristico, todavia, que tal atribuicdo ndo tenha o proposito de demonstrar que é o outro, € ndo o
préprio paciente, quem é mau, culpado ou portador de aspectos intoleraveis, ou extremamente ideais e
empobrecedores do Self do sujeito.

O paciente reconhece que o outro tem uma mente e a atribuicdo de conteldos ao outro é posta ao servico
da empatia.

Localizacdo da Fonte dos Problemas [1]

O paciente é capaz de se situar frente aos problemas ou experiéncias desagradaveis e de examinar a sua
participacdo na génese das dificuldades que sofre.

O paciente examina também as suas possibilidades de resolver 'activamente' os problemas de que fala.

No caso de se proporcionar essa ocasido, torna-se facil para o entrevistador ajudar o paciente a pensar
sobre a sua forma de reagir perante os problemas.

O problema é reconhecido, pelo paciente, como préprio.

O paciente estabelece um dialogo entre 0 mundo interno e os problemas externos (é capaz de reconhecer a
contribuicdo 'interna’ que modula os problemas externos que o afectam).

Qualidade da Reaccdo de Contratransferéncia do Entrevistador. [1]

No decorrer da entrevista, 0 entrevistador sente-se préximo do paciente, ainda que bem distinto dele.

As coisas que o paciente comunica despertam o interesse do entrevistador.

O entrevistador sente facilidade em compreender e aprofundar os contributos introduzidos pelo paciente.

3. Esquizoparanoide

Nivel de Ansiedade do Entrevistado Durante a Entrevista [2]

O paciente vai-se tornando mais tranquilo a medida que se familiariza com o entrevistador.

Enquanto ndo se encontra ainda tranquilo, a expressdo facial do paciente ou 0s seus movimentos
corporais podem traduzir sinais de nervosismo, preocupagdo ou ansiedade. Podem existir, embora néo
existam necessariamente, sinais somaticos de ansiedade ou movimentos de intranquilidade (mdaos suadas,
suor facial, mudancas de posigéo, etc.).

Observam-se alguns momentos de inibigdo ansiosa da comunicagéo.

Vivéncias Parandides Frente aos Outros [2]

O paciente sente-se por vezes criticado, desvalorizado ou prejudicado e também, por vezes, pensa que as
coisas Ihe correm mal porque alguém lhe quer mal ou o maltrata (excluem-se aqui as situagdes reais de
maus-tratos evidentes). Contudo, com frequéncia, espontaneamente ou através da ajuda de alguém, é
capaz de pdr em duvida a realidade as suas percepg¢des persecutorias.

O entrevistador sente que 0 paciente esti ansioso ou desconfiado em relagdo a sua pessoa, num dado
momento da entrevista, mas gque isso, noutros momentos, nao se verifica.

O entrevistado pode, em certos momentos, sentir-se criticado pelo paciente.

Tipo de Defesas Predominantes Frente a Experiéncia Persecutoria. [2]

O paciente procura manter as experiéncias mas afastadas das boas e teme aproximar-se de determinadas
situacdes, pessoas ou estados mentais, devido a ansiedade e ao mal-estar que Ihe provocam.

O paciente eventualmente apresenta comportamentos marcados por ansiedades evitativas ou fébicas.

O paciente receia destruir, se se aproximar das suas experiéncias ou sentimentos 'maus', as coisas boas
gue sente ter conseguido.

O paciente tende a cindir 0 mau objecto porque 0s objectos bons ndo séo sentidos como suficientemente
seguros (por exemplo, o paciente sente ambivaléncia em relagdo ao outro e tenta diminuir a parte de maus
sentimentos como a hostilidade, a inveja, etc., tentando ainda reforcar a parte de amor ou de afecto, que
ndo é falsa, mas auténtica. Tenta atenuar os maus sentimentos ou reforgar os bons, mas tanto uns como os
outros séo auténticos).

PS->D

Comeca a faltar o dialogo entre PS e D. No esquema, D tende a ser forcado de modo a evitar o sentimento
PS, o que quer dizer que D funciona como uma posi¢do depressiva insegura de poder conter 0s maus
objectos da posicdo PS que, no esquema, diminuiu de tamanho e de intensidade: (PS).

Niveis de Ansiedade Persecutoria Procedente do Supereu [2]

O paciente sente-se muito facilmente culpado e tende a ser exigente consigo préprio, ou perfeccionista.
Paralelamente sente-se, também extremamente ansioso quando ndo satisfaz compulsivamente as
exigéncias de tipo moral ou ético. Tem necessidade de se responsabilizar por tudo o que o pode levar a
transgredir os limites generacionais e/ou a 'parentalizar-se' (assumindo papéis que ndo correspondem a
sua pessoa).

O entrevistador sente que as suas intervencdes sdo por vezes recebidas como acusagdes. Observam-se
sentimentos de culpa transitorios, com o paciente sentindo-se, nesse caso, mau ou inadequado.
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Os sentimentos de culpa, quando aparecem de forma transitoria, fazem com que o paciente atravesse
momentos de remorso e de tortura mental.

Possibilidade de perfeccionismo e de autoexigéncia.

Observa-se uma tendéncia ndo-fixada para assumir culpas e responsabilidades que ndo Ihe competem.

4. Depressiva

Confianca nas Proprias Capacidades [1]

O paciente sente confianga nas suas proprias capacidades e nos recursos de que dispde para enfrentar os
problemas.

Consciéncia e Preocupacdo pelos Proprios Actos e Sentimentos [1]

O paciente tem uma certa consciéncia e responsabilizacdo no tocante aos aspectos mais imaturos de si
préprio, dos seus actos e das suas modalidades relacionais e mostra-se interessado em assumir-se a Si
préprio.

Tipo de Relagdo com os Sentimentos de Culpa [2]

O paciente sente-se por vezes oprimido pelos sentimentos de culpa e manifesta com certa frequéncia a
necessidade de se libertar deles través de actos de reparacdo imediata e se ndo se consegue libertar-se
deles, sente-se extremamente ansioso.

Preocupagdo com o outro. [1]

O paciente tem preocupacao e capacidade de atencdo perante as dificuldades do outro.

Kleinian Psychoanalytic Diagnostic Scale - KPDS
Escala de Diagnostico Psicanalitico — Modelo Kleiniano
Jaume Aguilar, Maria Victoria Oliva, Carla Marzani

NI Entrevistado 10 Idade: [ Sexo: LY Data: PIIK]

1. Capacidade do Eu

Aptidao Verbal ao Servico da Comunicagéo [1]

Existe uma integracéo suficiente da estrutura cognitiva e emocional do paciente, colaborando uma e outra
entre si, ao servi¢o a comunicacao e do possibilitar da compreenséo.

O paciente apresenta uma estrutura sintactica e simbolica boa com uma clara e suficiente integracdo dos
aspectos emocionais e cognitivos ao servigo comunicagéo.

O paciente tem um discurso verbal coerente, a comunicacdo é rica e matizada do ponto de vista cognitivo.
H& uma estimulagdo espontanea e facil da compreensdo, por parte do entrevistador, no que se refere a
situacdo mental do paciente e o entrevistador tem um sentimento global de boa comunica¢do com o
paciente.

Nivel de Consciéncia e Comunicagdo com os Proprios Sentimentos, Emocoes e Estados afectivos [2]

O paciente tem insight espontaneo ocasional (apenas um ou alguns momentos de insight espontaneo).
Atitude Predominante Frente aos Problemas e Qualidade das Solug6es Procuradas [1]

O paciente ndo evita tomar consciéncia dos seus problemas.

Basicamente, existe uma esperanca realista do paciente em certos aspectos proprios ou da terapia.

O paciente valoriza-se e o entrevistador sente-se também dotado de valor para o paciente.

Reacg¢do Predominante Frente a Frustragdo [1]

O paciente suporta a frustracdo e modifica-se através do pensamento e da accao sobre a realidade,
respeitando-a.

O paciente responde a frustracéo, por exemplo, mais por meio de sentimentos de mal-estar, de queixa ou
de raiva do que através de passagens ao acto.

Se o entrevistador confrontar o paciente com qualquer coisa de natureza angustiante ou frustrante, ele é
capaz de se deter para pensar a seu respeito. Perante a frustragdo, o paciente, elabora predominantemente
respostas que implicam pensamento e planeamento.

O entrevistador 'sente’ que pode falar ao paciente das suas dificuldades sem ter que as suavizar e sem que
isso provoque reacgdes de tipo regressivo.
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2. Identificacdo Projectiva

Nivel de Intrusdo e de Hostilidade na Atribuicdo de Sentimentos, MotivacGes e Estados Emocionais ao
Outro [2]

O paciente mostra ter a capacidade de fantasiar sobre o outro.

A atribuicdo de sentimentos, motivacdes ou intengBes tem um caracter hostil e tende a fazer sentir que é o
outro, e ndo o paciente, o portador de aspectos maus ou criticaveis, ou extremamente ideais e
empobrecedores do Self do sujeito

O paciente ndo estd completamente seguro da sua atribuicdo e pode sentir-se corresponsavel ou duvidar
com facilidade. O paciente realiza atribuicOes de caracter hostil ou idealizado.

A atribuicéo de contetdos € reversivel. N&o se fixou.

A reintegracgdo é possivel sem demasiada ansiedade.

Localizacao da Fonte dos Problemas [1]

O paciente é capaz de se situar frente aos problemas ou experiéncias desagradaveis e de examinar a sua
participacdo na génese das dificuldades que sofre.

O paciente examina também as suas possibilidades de resolver 'activamente' os problemas de que fala.

No caso de se proporcionar essa ocasido, torna-se facil para o entrevistador ajudar o paciente a pensar
sobre a sua forma de reagir perante 0s problemas.

O problema é reconhecido, pelo paciente, como préprio.

O paciente estabelece um di&logo entre 0 mundo interno e os problemas externos (é capaz de reconhecer a
contribui¢do 'interna’ que modula os problemas externos que o afectam).

Qualidade da Reacgdo de Contratransferéncia do Entrevistador. [1]

No decorrer da entrevista, o entrevistador sente-se préximo do paciente, ainda que bem distinto dele.

As coisas que o paciente comunica despertam o interesse do entrevistador.

O entrevistador sente facilidade em compreender e aprofundar os contributos introduzidos pelo paciente.

3. Esquizoparanoide

Nivel de Ansiedade do Entrevistado Durante a Entrevista [1]

Embora possam surgir sinais de ansiedade no inicio da entrevista, o paciente rapidamente fica tranquilo.
A sua expressao facial e 0s seus movimentos corporais, ndo traduzem sinais de nervosismo ou ansiedade
ou, em todo o caso, sé o fazem no comego da entrevista.

N&o se observam sinais somaticos de ansiedade persistentes (méaos suadas quando entra e sai, suor facial,
faces ruborizadas, etc.).

A comunicacdo do paciente ndo se encontra inibida ou bloqueada por um excesso visivel de ansiedade.
Vivéncias Parandides Frente aos Outros [1]

O paciente ndo tem a impressdo de ser julgado, criticado ou desvalorizado pelos outros nem pelo
entrevistador.

O paciente ndo cré que as coisas lhe corram mal, exclusivamente, por alguém lhe querer mal ou, de
alguma maneira, o prejudicar.

O paciente sente-se tranquilo frente aos adultos e companheiros.

O entrevistador observa no paciente uma atitude basica de confianca

Tipo de Defesas Predominantes Frente & Experiéncia Persecutoria. [1]

O paciente divide, por vezes, as pessoas, as situacdes e 0s seus préprios estados mentais em bons e maus
e esta divisdo ajuda-o a distinguir o que é bom do que € mau.

O paciente é capaz de manter um certo didlogo com 0s seus préprios aspectos mentais que considera
maus (inveja, ressentimento, raiva, etc.) este contacto leva-o a ter consciéncia de algumas das suas
dificuldades no que respeita a sua forma de sentir.

O paciente apresenta capacidade de tolerar a ansiedade (por exemplo, manter a confianca na possibilidade
de acabar por se ser capaz de pensar e de compreender, quando se sente perdido frente ao desconhecido
do outro ou de si proprio).

O paciente apresenta capacidade de entrar em didlogo com objectos internos maus ou ndo suficientemente
adequados. Um bom diélogo entre as posi¢Ges esquizoparanodide (PS) e depressiva (D), esquematizado
por uma seta de dupla direccdo, ndo implica o desaparecimento da ansiedade persecutoria, mas a
capacidade de a tolerar e de estabelecer um dialogo interno.

Boa negocia¢do ou oscilacdo entre PS e D. PS<->D.

Niveis de Ansiedade Persecutoria Procedente do Supereu [1]

O paciente ndo se mostra perfeccionista nem exageradamente exigente.

N&o se sente compulsivamente obrigado a satisfazer as exigéncias de caracter moral ou ético.

As exigéncias que experimenta procedentes da sua consciéncia e dos seus sentimentos de culpa sdo postos
ao servico do seu bem-estar, progresso e/ou contacto com a realidade, e ajudam-no a pensar em aspectos
de si préprio que devem ser resolvidos ou transformados.
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O entrevistador sente que as suas intervenc@es ndo sdo recebidas como acusagdes. Observa-se uma culpa
de caracter reparador ao servico do progresso.
O paciente revela respeito pela realidade e pelas suas exigéncias.

4. Depressiva

Confianca nas Prdprias Capacidades [1]

O paciente sente confianga nas suas proprias capacidades e nos recursos de que dispde para enfrentar os
problemas.

Consciéncia e Preocupacdo pelos Proprios Actos e Sentimentos [1]

O paciente tem uma certa consciéncia e responsabilizacdo no tocante aos aspectos mais imaturos de si
préprio, dos seus actos e das suas modalidades relacionais e mostra-se interessado em assumir-se a Si
préprio.

Tipo de Relagdo com os Sentimentos de Culpa [1]

O paciente consegue tolerar a tristeza ligada aos seus sentimentos de culpa e é capaz de parar para pensar
na sua tristeza e nos seus sentimentos de culpa e rever as suas modalidades relacionais.

Preocupacdo com o outro. [1]

O paciente tem preocupacdo e capacidade de atencdo perante as dificuldades do outro.
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