Vil SEMEAD
RECURSOS HUMANOS

UM ESTUDO DO PROCESSO DE COMUNICACAO
E LIDERANCA EM UM AMBIENTE ADVERSO: O CARCERE

Autor (es):

1) Alexandre Galvéo de Souza

Endereco: Rua Antonio Carlos Filipo, n°90 — Cohab Bandeirante — Guaratingueta — SP —
Cep:12517-160

E-mail: xangave@hotmail.com - Telefone: (12) 3125. 9017

Titulo: Tecndlogo em Automacgdo de Escritério e Secretariado

I nstituicdo: Faculdade de Tecnologia de Guaratingueta— FATEC

2) Benedita Hirene de Franca Heringer

Titulo: Mestre em administracdo de Empresas — Universidade de Taubaté - UNITAU
Professora do Curso de Automagao de Escritério e Secretariado da Faculdade de Tecnologia
de Guaratinguetd FATEC

Endereco: AvenidaBrasilia, n° 407 — Chécara Paturi — Guaratingueta — SP — Cep: 12524
E-mail: b.hirene@bol.com.br - Telefone: (12) 3132-5938 - (12) 9155.2765

RESUMO

Este estudo teve por objetivo estudar o processo de comunicacdo e lideranca no ambiente carcerério e
estabelecer anadlogias e parametros que suscitem uma perfeita similaridade entre aspectos inerentes as
caracteristicas existentes entre lideres natos inseridos neste grupo especifico e em organizagdes privadas. Os
resultados deste estudo desmistificaram algumas maximas entre lideranca e liderados, propondo como saidamais
eficiente, delegactes de fungdes baseadas na liberdade de expressdo e interagdo muUtua entre os envolvidos no
processo. Caracteristica observada, durante o estudo, no ambiente carcerério da APAC (Associacdo de Protecéo
e Assisténcia aos Condenados) de Italina - MG, onde os internos sdo submetidos a um processo de auto-
organizagdo, gerando assim um clima de intensa aceitabilidade mutua e crescimento pessoal, recuperando a
auto-estima, por meio da delegacéo de fungdes de trabalho, uma ramificagdo diferenciada da lideranca. Pode-se
concluir, com este estudo, que a comunicagdo, tanto dentro de uma organizagéo privada gquanto de um ambiente
carcerdrio, cria seu préprio significado e simbologia, gerando grupos de liderangas singulares.
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Um estudo do processo de comunicacao e lideranca em um ambiente adver so: o (

INTRODUCAO

Este estudo foi delineado e orientado a partir de conceitos sobre lideranga, seus aspectos mais
comumente debatidos por pesguisadores e as relacbes de interdependéncia entre a triade:
desenvolvimento humano, lideranga e comunicagéo.

O homem, desde que surgiu sobre a terra, soube, ao longo dos séculos, conquistar € manter
seu dominio sobre os outros animais e, de algum modo, sobre o planeta.

Organizou-se em pequenos grupos sociais que se diferenciaram baseados em valores e
conceitos, mas mantiveram as capacidades de sentir, reagir, plangjar e decidir, tornando-se
capaz de aterar o curso dos acontecimentos por forca da inteligéncia e da razéo. Embora
esses atributos estejam basicamente disponiveis em todos o0s seres humanos, a habilidade no
Seu uso € que distingue as pessoas e as respectivas sociedades. Desse contexto é que emergem
aqueles que conseguiram ou puderam se destacar das multiddes. os lideres.

As melhores cabecgas tém se dedicado a avaliar, analisar e sistematizar o0 comportamento e a
comunicacdo entre os homens. Raros sdo 0s que tem conseguido éxito e, os resultados
atingidos, quase sempre suscitaram mais dlvidas do que certezas, em face da
complexibilidade do homem em s e também em face de uma caracteristica de
impossibilidade previsiva de previsdo da mente humana quando submetida a barreiras, regras
e pressdes de um sistema de adversidades como o carcerario. O que implicaria o convivio
cotidiano neste clima de hostilidades?Quais os pré-requisitos para a escolha de um lider
nestas condigdes?Quais 0s aspectos de comunicacdo mais fregientemente observados no
sistema?Foram alguns dos aspectos centrais deste estudo.

2 OBJETIVO DA PESQUISA

O interesse em estudar a questdo das dificuldades e regras de comunicagéo e o surgimento de
lideres em um ambiente adverso comegou a partir do acompanhamento, através da midia
televisiva, escrita e documentada, de uma fase de intensos distirbios ocorridos no sistema
prisional brasileiro, principalmente o paulista, onde pdde-se observar 0 surgimento de
algumas facgbes criminosas, destacando-se dentre diversas o PCC (Primeiro Comando da
Capital), paralelamente outros aspectos co-relacionados com a situagéo alarmante observada
diante das ramificagdes propiciadas com este fato como: as pessoas envolvidas, a ansiedade
por uma comunicacdo eficaz entre policiais e detentos, a agdo da lideranca objetivando
chegar-se a um termo comum, embora ciente de uma constante imprevisibilidade e
particul aridade do tema.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

COMUNICACAO E SOCIALIZACAO

Imaginar os seres humanos inseridos em grupos sociais, que formados através de suas
histérias, estas, construidas a partir de convivéncias no lar, no bairro, na escola e, sendo
assim, a comunicacao assumiu e assumiria papel fundamental na transmissao de determinados
padrdes de conduta e projecdo do futuro como cidaddos, através dos quais 0S mMesmos
aprendem a ser membros de uma sociedade, de um grupo, de uma familia, de uma nacgéo.

De acordo com Bordenave (1982) ndo se € orientado pelos professores na escola sobre a
cultura. Através da comunicacdo didria com 0s pais, irmaos, amigos, em casa, ha rua, nas
lojas, no Gnibus, no jogo, no botequim, na igreja é que sdo transmitidas qualidades essenciais
da sociedade e a natureza do ser social.



Segundo Santos (2000) para que haja comunicacdo seria preciso 0 estabelecimento de troca
ou intercambio entre diversos elementos pertinentes a0 processo de comunicacdo. Seria
praticamente impossivel uma percepcdo minuciosa destes elementos durante o
desenvolvimento do processo, elementos estes que s&§0 0 emissor, 0 transmissor, o sina, o
receptor e o destinatério.
v" Fonte ou emissor: responsavel pela emissdo da mensagem, da a partida no processo
de comunicagéo;
v' Codigo: sistema de simbolos empregados na transmissdo da mensagem e as regras
gue regem estes simbolos;
v Codificador: transforma a mensagem inicial em uma espécie de codigo;
v Canal: veiculo de conducdo da mensagem até ao destino (fala, tv, radio etc);
v Decodificador: recebe a funcdo de decifrar a mensagem e decodificé-la para que a
mesma sgja compreendida pelo receptor;
v' Receptor: quem devera receber a mensagem;
v' Mensagem: aquilo que se desgja transmitir, arazéo do processo;
v Feedback: realimentagdo da comunicacéo.
Segundo Santos (1980), em todos 0s processos de comunicacdo existiria sempre aquele
responsavel pelo inicio do processo ou emissdo da mensagem, o emissor ou a fonte. Esta
responsabilidade de iniciar o processo comunicativo dentro do estudo em questdo, seria de
vital importancia. Palavras ou gestos mal interpretados neste inicio poderiam resultar em
equivocos com consequiéncias fatais nos limites de recepcao desta mensagem, devido a todas
particularidades do sistema do cércere. Seria importante ressaltar que existiria um grande
revezamento de fungdes entre emissor e receptor, detalhe primordialmente essencial para que
haja uma comunicagdo efetiva. O emissor teria entdo certa liberdade na escolha da maneira
pela qual iria comunicar-se. O modo pelo qual se daria o entendimento ou compreenséo da
mensagem ficaria a cargo do receptor. Dal advém a importancia de comunicar-se
adequadamente, principalmente no ambiente carcerério, onde qualquer falha na comunicagéo
seria suficiente para que grandes desequilibrios fossem a raiz de graves ameacas de
convivéncia pacifica entre os elementos pertencentes ao grupo ou ao sistema como um todo.
Segundo Santos (1980), alguns aspectos momentaneos relativos ao meio onde se desenvolve o
processo de comunicacdo poderiam representar obstaculos para que este feedback (retorno
esperado quando da solicitacdo de algo) fosse classificado como satisfatdrio diante do
contexto de comunicar-se eficazmente. Dentre alguns destes aspectos, envolvidos neste
processo, poder-se-ia citar: 0 estado fisioldgico e emocional, os preconceitos, a auto-
suficiéncia, 0 meio, a diferenca entre as realidades de emissor e receptor, as diferencas de
idade, sexo, cultura, educacéo, especializagdo, status, religido e interesses.

FUNDAMENTOSDE CONFLITO

Conflito seria meramente uma existéncia de opinides divergentes ou incompativeis. Por um
lado, poderiam advir de um conflito alguns pontos positivos como: aumento da motivagéo,
unido do grupo, contribuicdo para atingir-se determinado objetivo. Ja por outro lado, quando
da mé resolucdo deste conflito, este poderia gerar um desgaste muito grande da confianca
dando origem a formacéo de aliangas com posturas unilaterais polarizadas com problemas
morais. Seriam os subgrupos inseridos dentro deste grupo (PICKERING, 1998).

Nota-se, neste aspecto, o0 sdlf (processamento interno caracteristico de cada ser humano, sua
absorcdo de adversidades - 0 eu mesmo). A raiva por si SO ndo seria positiva nem negativa.
Dependeria, entdo, da maneira como a utilizamos na administragdo de conflitos.

Existiriam aguns tipos de conflitos que norteiam as pessoas envolvidas em um grupo:
internos, interpessoais, intragrupais e intergrupais (PICKERING, 1998).



Uma caracteristica a destacar seria a necessidade de estar no controle. Estas pessoas seriam na
verdade muito inseguras. Quanto mais seguro, ou melhor, quanto maior poder se deter, menor
seria a necessidade de controlar os outros. Outra seria a auto-estima, a qual seria a chave da
capacidade de responder, em vez de reagir.

Segundo Pickering (1998) muitas vezes os envolvidos no conflito ndo sabem e néo
conseguem discernir o verdadeiro motivo do conflito; se é personalizado, alimentado por
emocdes, se é permanente, ou um mero desvio de comuni cagao.

Dentre os estilos de administragdo de conflitos, o dominador seria 0 oposto do
condescendente, evidenciando sua propria necessidade, uma estratégia eficaz quando uma
decisio é necesséria. Poderia ser resumida pela frase: “E melhor atingi-los que ser atingido”
(PICKERING, 1998).

N&o seria dificil interfacear tal comportamento dentro do sistema carcer&rio, onde niveis
extremos de inseguranca fariam parte do inconsciente de todos seus integrantes.

AS CONTRIBUICOES DA COMUNICACAO PARA O CONFLITO

Segundo Pickering (1998) uma comunicagdo inadequada teria a capacidade de gerar grandes
problemas entre grupos ou individuos, pois fatalmente uma das partes comegaria a projetar
gual seria a motivagéo da outra parte, e, como a mensagem néo teria sido recebida de forma
clara e sucinta, todo o processo correria um risco consideravel de fracassar. Esta suposta
lacuna entre a mensagem desegjada e a recebida contribuiria muito para os agravamentos de
comunicacdo durante um conflito.

Segundo Pickering (1998) apenas 7% da comunicagdo seria feita verbalmente, ficando a
maior parte, ou sgja, 93% nao-verbais, tendo muita importancia ainda as expressdes faciais,
linguagem corporal e o tom de voz.

Muitas vezes, acredita-se que despreocupacao ou descaso acarretaria problemas na claridade
da comunicacdo em conflitos. Este absenteismo seria totalmente negativo, pois poderia gerar
no outro um sentimento de julgamentos do tipo: “Fulano nunca se importa com nada, ndo esta
nem ai!”, podendo desencadear a partir deste fato, uma forte irritacdo, assim, alimentando
ainda mais negativamente o conflito (PICKERING, 1998).

COGNICAO E ACAO NASORGANIZACOES

Como as pessoas percebem, estruturam, usam, divulgam o conhecimento sobre si, sobre os
outros e sobre 0 grupo ao qual pertencem e de que forma esse conhecimento possa vir a
interferir numa agéo cotidiana das pessoas a0 se comunicarem, liderar, decidir, negociar,
estimular, avaliar e selecionar sdo aspectos e qualificacbes referentes a cognicdo de seres que
interagem em um grupo.

Segundo Davel e Vergara (2001), as agdes das pessoas em um grupo teriam origem em suas
atividades cognitivas e mentais. Cognicao envolveria pensamentos, processos, estilos e
estruturas mentais, ndo so individuais, como também relacionadas ao grupo. Os processos e
estruturas cognitivas seriam essenciais para a compreensao da participacéo dos seres humanos
no grupo.

Segundo Hesselbein, Goldsmith, Beckhard (1996), supostos lideres deveriam ser pessoas
bastante flexiveis e expansivas, assm acomodariam a dindmica socio-econbémica e taxas de
mudanca mais elevadas que as atuais.

A TEORIA DOSTRACOS

Muitos pesquisadores propunham como ponto de partida que os lideres deveriam possuir
certas caracteristicas de personaidade especiais que seriam basicamente as principais



facilitadoras no desempenho do papel de lideranca. Nesta teoria sdo enfatizadas qualidades
pessoais dos lideres, permitindo-nos concluir que os lideres ja& nascem como tdl,
impossibilitando a intencdo de fazé-los por meio de alguns artificios técnicos. Podem ser
destacados trés grandes tipos de tragos sobre 0s quais baseia-se a teoria: os fisicos tais como:
altura, peso, fisico, aparéncia e idade; habilidades como: inteligéncia, fluéncia verbal,
escolaridade e conhecimento; uma gama de aspectos de personalidade como: moderacéo,
introversdo, extroversdo, dominancia, austamento pessoal, autoconfianca, sensibilidade
interpessoal e controle emocional (BERGAMINI, 1994).

Algumas dessas caracteristicas de interesse para 0s objetivos desse trabalho seriam uma
grande aptiddo para absorver o0 stress interpessoal e a habilidade para influenciar o
comportamento de outras pessoas através de uma comunicacdo eficiente

O STATUSDE PRIMATA DOS SERESHUMANOS

Segundo Gardner (1996) especialistas e pesquisadores acreditam na hip6tese de que aspectos
construtivos e cognitivos de lideranca advém do pré-humano. A ordem dos primatas néo-
humanos teria sido organizada em hierarquias com claros relacionamentos de dominagdo
entre seus membros. Eles reconheceriam os de sua espécie e disputariam posi¢oes dentro da
hierarquia, assumindo relagdes de dominag&o ou submissdo com os membros da espécie. Um
outro fator importante na heranca primata seria os de status mais alto. Os de status inferior
imitariam os de status mais ato. Segundo o autor, os processos de dominacéo observados
entre 0s primatas ndo-humanos seriam visiveis em criancas em idade pré-escolar. As criangas
dominantes dominam os brinquedos e organizam 0s jogos enquanto as menos dominantes
tentam imitar as dominantes procurando sempre agrada-las. Tamanho, forca, habilidade,
atratividade e género contribuiriam para determinar quais organismos ou qual individuo seria
0 superior na hierarquia. Generalizando, procuraria sempre, como 0s primatas ndo-humanos,
uma estrutura composta de lideres e seguidores.

DESENVOLVIMENTO HUMANO E LIDERANCA

Segundo Gardner (1996) os seres humanos seriam criaturas culturais, que crescem em grupos
formados ao longo dos séculos por outros seres e tendo uma participacdo mais ou menos
vigorosa em instituicdes ou grupos que evoluiram ao longo de periodos igualmente longos.
Provavelmente a lideranca seria um processo interno nas mentes de individuos, um processo
que exigiria capacidade de compreender, avaliar, e apreciar a luta entre histérias. E tornar-se-
80 predominantes as estdrias que proporcionarem um sentimento de identidade para com os
individuos do grupo. Qual tipo de criatura poderia ser inserida em um grupo desses, seja como
seguidor, lider ou talvez ambos? Que tipo de mente seria levada a nutrir-se de pelo menos
certostipos de “histérias’ contadas por certas modalidades de seres humanos (os lideres) ?

LIDERANCA E O GRANDE PROBLEMA SOCIAL

Uma outra constatacdo relatada por Hesselbein, Goldsmith, Beckhard (1996) seria o
surgimento de diferentes questionamentos como o que seria lideranca, se lideres poderiam ser
formados ou néo e quais seriam suas diferencas. Todavia o que seria destacado, sem sombra
de duvida é que seriam pessoas que inspiram confianca, cessam desesperos, lutam contra o
medo, definem metas e pintam brilhantes amanhés. Segundo o autor, o caréter de lideranca de
um grupo poderia determinar de forma substancial como 0 mesmo se comportaria em um
ambiente de mudancga. Preconceitos e padrfes de discriminacdo teriam origem em valores
sociais e individuais que moldam as acdes e decisdes. Eles diriam o0 que € certo e 0 que é
errado, o bom e o ruim, o bem e o mal. De acordo com o direcionamento se constata a grande
influéncia dos valores sociais adquiridos durante o processo evolutivo dos seres que compdem



o grupo focado e também co-relacionar quéo seria arduo qualquer manifestacéo de lideranca
neste espago.

De acordo com Hesselbein, Goldsmith, Beckhard (1996), dois tipos gerais de causas dariam
origem a lideranca. O primeiro seria a desigualdade percebida em determinado grupo, com
origem em injusticas ou anseios por mudancas, organizacdo e outros fatores. O segundo seria
a busca por exceléncia, tentando aprimorar a qualidade dentro dos relacionamentos de um
grupo visando o produto final. Diante deste estudo, o primeiro enfoque, da desigualdade
percebida, seria mais facilmente delineado devido as préprias caracteristicas deste
“aglomerado” de individuos de diferentes valores sociais.

Uma verdadeira lideranca entéo requereria que este lider assumisse riscos consideraveis e
tomasse atitudes divergentes e muitas vezes radicais as quais outros participantes nao
ousariam praticar. N&o se poderia esperar que todos lideres fossem grandes lideres.

Uma das principais atividades de um lider seria dar autonomia a seus “subordinados’,
desenvolvendo missdes conjuntas com seu grupo. MissOes e objetivos individuais, quando
sobrepostos gerariam uma grande sinergia, acendendo uma fagulha no interior das pessoas e
deixando aflorar talentos e habilidades. Seria 0 chamado empowerment (deliberacdo de
funcOes ou encargos, descentralizando determinada forma de poder) nas corporagdes. Este
fato seria importante quando ao destacar do estudo em questéo, onde a autonomia seria fator
preponderante para 0 bom andamento e desenvolvimento das relagbes interpessoais
(HESSELBEIN, GOLDSMITH, BECKHARD, 1996).

GERENCIA EM TEMPOSDE PAZ E LIDERANCA EM TEMPOS DE GUERRA

Nos mais diversos setores da sociedade: familia, trabalho, grupos sociais, sempre existiréo
momentos ora de turbuléncia, ora de plena estabilidade.

Segundo Hesselbein, Goldsmith, Beckhard (1996), este momento de plena satisfacdo ndo
suscitaria um lider e ssim um gerenciamento, uma geréncia em tempos de “paz”’. Consistiria
basicamente em melhorias graduais daguilo que ja existe, sem grandes ou bruscas alteracoes.
Sem este censo de urgéncia, os lideres ndo precisariam contar com o fator emocional, o que
nao seria 0 caso do estudo em questdo, onde sempre haveria muita presséo por acdes sob a
tutela do incerto.

Uma das grandes armas de um lider para os tempos de “guerra” seria comunicar-se de forma
persuasiva.

As pessoas acreditariam em uma outra quando esta |he diz que algo acontecera e isto
acontece.

Segundo Beckhard, Goldsmith, Hesselbein (1996), seria funcéo dos lideres em tempos de
crise, inspirar confianga em pessoas atormentadas pela davida. Decidir, escolher e agir entdo
seriam inevitaveis, caso contrario estes lideres seriam vistos como fracos, aumentando assim
uma sensagdo de ansiedade, impoténcia e inseguranga no grupo.

Seria o fato de que uma grande harmonia seria conquistada quando da cumplicidade de idéias
entre os lideres e seus seguidores. A recepcdo e troca de idéias, uma espécie de brainstorm
(reunido de pessoas visando captar e posteriormente filtrar o maior niUmero de vertentes sobre
determinado assunto, posteriormente acatando aquelas tidas como mais eficientes para o
objetivo final) psicolégico (HESSELBEIN, GOLDSMITH, BECKHARD, 1996).

Em tempos dificeis em termos de relacionamentos seria muito benéfico captar idéias de todos
os envolvidos, ainda mais num ambiente sempre hostil, repleto de riscos como seria o
ambiente do carcere.

Kotter (1999) ressalta a importancia do fator confianga no relacionamento grupal. Segundo o
autor, o lider atual poderia ser outrora um mero participante de um grupo rival no passado.
N&o seria surpresa constatar-se que num ambiente como o carcere os lideres seriam a0 mesmo
tempo protegidos e muito visados por um individuo ou membros de grupos supostamente



rivais amejando chegar ao poder. Este tipo de situagdo suscitaria uma suposta rotatividade
entre lideres.
LIDERANCA E PODER

Um outro aspecto que deve ser considerado, dentro deste estudo, € o cardter subjetivo
envolvido no processo de relacionamento entre os membros de qualquer grupo.

Segundo Maximiano (1997), individuos transfeririam para dentro das organizagOes todas suas
histérias, suscitando assim comportamentos ndo apenas profissionais e sistémicos, mas
preponderantemente pessoais, segundo as visdes de Taylor e Weber. Formariam grupos, com
seus colegas de trabalho, embasados em regras de convivéncia e, como ponto fundamental na
andlise, levariam para dentro da empresa ou grupo todos seus interesses enquanto pessoas e
membros de familia. Este mesmo Ser humano, na sua esséncia, ndo seria susceptivel a
mutacOes, pelo menos iniciais, quando da sua insercdo neste ou naguele grupo,
caracterizando-se assim uma provavel generaizacdo frente a uma confrontacdo entre os
ambientes carcerario e organizacional .

Segundo Gramigna (2002) aprender a lidar com este poder pessoal seria usa-lo como fonte
inspiradora na obtencdo de parcerias, pois quando se menciona poder pessoa coloca-se em
destaque aquela forca interior pela qual um lider utiliza-se para persuadir, convencer e
direcionar o comportamento de outras pessoas.

Poder-se-ia entdo, supostamente constatar que poder seria algo que € conferido a alguém pelo
outro. Entdo para que este suposto lider consiga influenciar seu grupo este antes precisaria
demonstrar a “Fonte de Poder” com a qual est4 se relacionando. Dentro do ambiente deste
estudo, as qualidades de poder pessoal pertinentes ao lider seriam demasiadamente
importantes, pois carregariam consigo uma grande carga de risco, onde uma empatia negativa
por parte de seguidores certamente seria uma espécie de estopim para futuras crises muitas
vezes de alto grau de intolerancia.

Segundo Gramigna (2002), existiriam ainda vérias maneiras ou formas de poder que viriam a
representar poderosissimos trunfos ao tentar influenciar o comportamento de um grupo, tais
como: os poderes de posicdo, informacado, relacdo/ligacéo.

Todas estas formas de poder foram muito observadas dentro deste estudo, embora sgja
importante ressaltar e enfatizar duas formas de poder: a de posi¢cdo e a de informacéo. A de
posicdo seria praticamente basica onde a posicdo de lideranca seria quase que
automati camente reconhecida pelo grupo. Ja o poder de informacéo teria uma importancia
diferenciada levando-se em conta a importancia de uma total posse de todas as informagoes
por parte de um lider dentro do céarcere. S0 assim ele poderia ter subsidios para formalizar sua
tatica de agdo visando manter um clima de estabilidade, o que seria bastante prejudicado
frente a uma omisséo de fatos por parte dos liderados.

LIDERANCA PSICOLOGICA

Segundo Hesselbein, Goldsmith, Beckhard (1996), em termos psicol6gicos, lideres guiariam
pessoas porgue conseguiriam convencé-las de que entendem as questdes melhor do que
ninguém, projetando confianga em situagBes inseguras e agindo decisivamente. Lideranca
teria entdo um vinculo emocional, em muitas vezes um compromisso apaixonado entre
seguidores e seu suposto lider, uma relacdo de esperanca e convicgcdo nos seguidores.
Emocionalmente, lideres criariam seguidores porque gerariam:

Confianca em pessoas amedrontadas,

Certeza em pessoas hesitantes,

Ac8o onde havia hesitagéo;

Forca nafragueza;

M étodo onde havia confusao;

Coragem onde havia covardia;
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v Otimismo onde havia ceticismo;
v Conviccdo de melhoria no futuro.

UMA ABORDAGEM COGNITIVA A LIDERANCA E COMUNICACAO

O entendimento e conhecimento da natureza e dos processos da lideranca tenderiam a
aumentar a medida que se compreendesse melhor 0 espaco em que a lideranca realmente
ocorre: a mente humana. Seria importante também se preocupar e considerar também as
mentes dos seguidores dos lideres (GARDNER, 1996).

O fator psicoldgico provavelmente seria central em se tratando de lideranca e comunicacéo,
mas ndo crucial, pois a énfase na personalidade ndo consegue explicar suficientemente o
necessario para que o individuo, com as caracteristicas de personalidade tendenciosas a
lideranca e & satisfatoria fluéncia e desenvoltura em comunicagdo obtenham sucesso. Deste
aspecto advém a preocupacdo com o conhecimento das estruturas mentais ativadas nos
provaveis lideres e em seus seguidores.

4 METODOLOGIA

Este trabalho teve sua elaboracdo embasada pela pesquisa bibliografica alicercando assim um
confronto, em bases tedricas apresentadas por diversos autores, algumas particularidades do
estudo sobre os processos de lideranca e comunicagcdo num ambiente adverso, pois, devido a
sua complexidade e inconstancia, seria importante fazer uso desta ferramenta para desenhar
um provavel retrato de todo processo pertinente ao estudo.

Visto que, de acordo com Rampazzo (2001) a funcdo principal da pesquisa bibliografica seria
tentar explicar problemas a partir de referéncias tedricas em livros, revistas.

Optou-se também pela entrevista, que segundo Rampazzo (2001), seria um encontro entre
duas ou mais pessoas, face a face, objetivando obter informacdes, mediante uma atmosfera de
cunho profissional. Logo, para este estudo, a entrevista foi importante pois permitiu um
confronto de opinides de ambos os lados, visto que foram entrevistados um carcereiro e um
ex-detento, procurando-se com isto permitir que ambos expusessem suas experiéncias no
ambiente pesguisado, proporcionando uma riqueza de detalhes, devido a sua vivéncia
empirica do objeto em estudo: lideranca e comunicacao, refor cando assim alguns conceitos
relacionados na pesquisa bibliogréfica anteriormente citada.

O objeto estudado foi a APAC (Associacdo de Protecéo e Assisténcia aos Condenados), que
foi fundada em 1972, como entidade civil de direito privado, possuindo estatuto préprio
baseado no Cddigo Civil Brasileiro, com vida prépria e filiada a FBAC (Fraternidade
Brasileira de Assisténcia aos Condenados), que, por sua vez, é filiada a PFl (Prision
Fellowship International), 6rgdo consultivo das Nagbes Unidas — ONU para assuntos
penitenciérios, com sede em Washington, nos Estados Unidos.

A relevancia dos guestionamentos apontados, tanto pelo carcereiro quanto pelo ex-detento,
reside no aspecto dos mesmos, embora em patamares diferentes, fazerem parte de um mesmo
ambiente e sofrendo as mesmas pressdes, caracterizando desta forma a idéia de que suas
opinides possam ser extendidas ou atribuidas a qualquer outro que estgja inserido nesta
mesma realidade.

S RESULTADOS

Os relatos fazem parte de um dos momentos mais dificeis nesta empreitada rumo a tentativa
de conhecer alguns aspectos do sistema carcerario.

A faxina caracteriza-se por um grupo gue tem uma funcéo de lideranca dentro do pavilhéo,
porque sdo escolhidos os presos mais influentes, mais considerados no mundo deles, no
submundo do crime, e a eleicdo também é feita tomando como partida, o preso mais antigo, o



gue ja cumpriu mais pena nesta cadeia, que tem mais tempo de casa. Ele também é escolhido
e, para esta escolha, d&se muita énfase para aguele preso que tem uma desenvoltura para
falar, o aspecto comunicagdo, que saiba se comunicar, porque muitos fatos internos dependem
do aspecto verbal para que os internos possam conseguir ou ndo alguma melhoria, uma
reivindicacdo junto a direcdo do presidio. Estes presos sdo escolhidos a dedo, ha que ser
considerado no mundo do crime e respeitado por todos, ndo pode ter problemas de
relacionamentos com nenhuma outra ala, visto que todos 0s setores internos possuem
comunicacdes, sejam através de bilhetes com linguagem prépria do meio. Se comunicam com
outras aas, as vezes para fazer acordo mutuo, para pedir apoio, para uma reivindicacao
prépria, mas que também se caracteriza importante para outras alas do presidio, 1ogo,
precisam e solicitam o apoio de outros setores ou alas, para ser mais exato, fazem contato com
a lideranca de outras alas, os faxinas. “Ja trabalhei fora do presidio, em uma empresa
metalUrgica e assegurou que, sem sombra de dlvida, sGo muito evidentes as semelhancas
entre todos 0s tipos de processos relacionais dos detentos com 0 mundo empresarial. E que se
devem guardar as devidas particularidades, pois a pressdo psicolégica assume um fator
preponderante no meio carcerdrio. N&o que nas empresas este mesmo fator ndo seja relevante,
apenas as intensidades sdo diferentes”.

A faxina de aa ou faxina interna como é conhecida ou ainda os barragueiros como sdo
conhecidos em algumas penitenciarias sdo presos que ocupam um determinado xadrez,
especifico sO para esse grupo e eles sdo encarregados de servir aimentacdo a0 demais
detentos, principamente em dias que ndo ha banho de sol, dias estes em que 0s presos
permanecem encerrados em suas celas. Eles sdo os primeiros a serem soltos de manha e séo
os Ultimos a serem trancados a noite e cabe a eles também o papel de fazer a ponte, ser o elo
de ligagéo entre a cadeia, o0 pavilhdo e a direcdo da cadeia, solicitando melhorias, qualquer
coisa gque o0s presos acham que estdo necessitando. Também existe o outro lado, quando o
diretor tem algo a ser comunicado aos presos, ele se dirige ao xadrez dos faxinas, passa o
recado aos mesmos e eles, por sua vez se encarregam de comunicar aoS Presos,
individualmente, explicar tudo em detalhes e cobrar dos mesmos que sgja cumprida aquela
determinacdo, uma vez que ela foi aceita pela maioria, pela ala, pela massa carceréria e tem
gue ser cumprida para evitar punicdo posteriormente. Contudo, o aspecto da comunicacdo é
muito difundido no presidio. Constata-se ser bastante evidente a importancia de determinada
“claridade” no processo comunicativo, mais ainda do que em empresas tidas como comuns,
devido as peculiaridades do sistema carcer&rio como O aspecto emociona, as pressdes
internas entre outros. Credita-se aos “faxinas’ similaridades ou analogias gerenciais, estando
sempre preocupados, com semblante desconfiado e estressados. Como na vida empresarial,
assumir cargos de responsabilidade requer encarar riscos e também estar sujeito atodo tipo de
consequéncias.

A comunicacdo da cadeia com o mundo externo é feita basicamente de duas maneiras. a
primeira seria 0 sistema de correios e telégrafos, as cartas. Embora este ndo tenha boa
aceitacdo por parte dos presos devido a censura pela qual passariam as correspondéncias, uma
Vez que, a mesmas, antes de sair para rua sdo lidas pela direcdo. A segunda seria através de
visita dos parentes e amigos que ao sairem, como ndo sao revistados, levariam muitas cartas,
muitos bilhetes nos bolsos, caracterizando certa liberdade de expresséo, podendo inclusive
enviar alguma informacgdo ilicita de qualquer origem, de qualquer tipo que sga. De certa
forma enfatiza-se também a importancia do fator comunicacdo, estabelendo-se regras e
limites, objetivando evitarem-se futuros distirbios. Confrontando-se os relatos pode-se
constatar a importancia do confronto das opinides de ambos, podendo com isto mapear,
baseados em lideranca e comunicagdo, todos os fatores essenciais a serem utilizados para
futuras anaogias.



5 DISCUSSAO E CONSIDERACOESFINAIS

Sera discutido o aspecto da lideranca no estudo de caso da APAC (Associacdo de Protecéo e
Assisténcia aos Condenados) como sendo responsabilidade de todos.

E importante ressaltar que a APAC (Associacio de Protecio e Assisténcia aos Condenados),
uma fonte deste estudo, surgiu no governo do entdo Presidente Emilio Garrastazu Médici,
numa época onde o Estado procurava intervir nas mais diversas questfes sociais através da
forca - aspecto negativo de lideranca - entéo se observava que a sociedade tentava despertar
para uma nova realidade onde a modernidade era o principal avo. Na contraméo, o Estado
procurava camuflar os males provocados a sociedade, visando garantir a manutencéo de uma
classe dominante no poder. De acordo com este quadro, ndo seria dificil desenhar o modos
operante utilizado por este Estado subversivo a respeito do sistema prisional. Pressupde-se
entdo o qudo doloroso tenha sido conseguir esta transposicéo de barreiras com o intuito de
alavancar uma nova realidade, até entdo utOpica baseada na valorizagdo do ser humano,
aguele mesmo que outrora se tornou indigno de conviver com sua propria liberdade, inserido
agora num sistema prisional.

Utilizando-se de uma comunicacdo eficaz, ameando o renascimento de questbes morais
sufocadas no subconsciente destes detentos e, também a retomada de valores como familia, o
sistema preconiza uma plena integracdo destes com 0 processo de recuperacdo do detento.
Com o trabaho diario ele € interligado a valorizacdo de s mesmo, no sentido da néo
ociosidade, entender que pode construir algo através de suas proprias maos. S&o atribuidas
fungdes ao detento t&o logo adentre ao sistema. Este trabalho, além de fazé-lo sentir-se util,
procura despertar caracteristicas de lideranga neste individuo. Além disto, um outro
importante detalhe é que seus rendimentos nestes trabalhos sdo revertidos a seus familiares,
estimulando assim sua motivacéo e entusiasmo para mudangas e na tentativa de demonstrar
aqueles que o norteiam, o empenho dispensado na recuperacéo, colaborando dia-a-dia para
este processo.

Relacionamentos interpessoais munidos de uma comunicagao eficaz séo atributos ou virtudes
bastante explorados na APAC (Associacdo de Protecdo e Assisténcia aos Condenados). Basta
perceber sua importancia quando da participacdo dos chamados voluntérios palestrantes
(pessoas inseridas em trabalhos sociais totalmente capacitadas para transmitir conhecimentos
no sentido de auxiliar o recuperando a reencontrar-se), onde propositalmente so alertados
para que ndo sejam abordados temas gque levem o recuperando a recordar 0 motivo ou motivos
pelos quais teriam tido este fim, a reclusdo, e, sim, tentar levalos ao caminho do amor,
esperanca e familia. De acordo com o que foi estudado, esta eficacia na comunicagdo
impediria que ressurgissem peguenos focos de inquietagdo e inconstancia, normalizando a
transcorréncia de todo o processo de recuperagao.

Neste caso, o fator comunicacdo assumiria um papel fundamental nos processos tanto de
ressocializacdo quanto de manutencdo e adequacdo de vertentes de lideranca possivelmente
disseminados entre os internos. Relacbes de poder, intermediagbes comunicacionais,
esquemas pré-estabelecidos e elaborados de acordo com adequacles, visando manter uma
normalidade. Seria evidente a singular importancia do aspecto relacional comunicativo, onde
uma comunicagdo eficaz e persuasiva assumiria um papel decisivo: padrinhos escolhidos
pelos coordenadores do sistema acompanham, aém do recuperando, também sua familia,
fechando-se assm um elo de comunicacdo unilateral entre os vértices deste tridngulo de
comunicagao.

Diante de todos conceitos até agora descritos pelos autores, € valioso destacar que, sem
sombra de davida, a revalorizagdo do ser humano, enquanto participante de uma gama de



10

direitos sociais (nem sempre respeitados durante o transcorrer de sua vida), faz com que se
tornem transparente valores, aptiddes e outras virtudes que jamais poderiam ser observadas no
decorrer de uma vida ofuscada por histérias de insucesso e falta de apoio. Seria simplesmente
como fazer o basico, o acreditar no homem, dar-lhe uma chance, na questédo puramente
humana, nos mais béasicos padrées de convivéncia do ser, esta € a missdo idealizada pela
APAC (Associagéo de Protegdo e Assisténcia aos Condenados), contrariando todo um modo
de agir preconizado nos demais presidios, baseando-se na pedagogia voltada para a
reintegracao total do ser enquanto pessoa capaz de socializar-se. Obtém-se grandes exempl os,
a partir desta investida para revalorizar 0 ser humano, pois o recuperando tem a consciéncia
de que toda esta metodologia depende Unica e exclusivamente dele. Por merecimento, ele
passa a ter acesso as chaves, realizando trabalhos voluntarios para os demais recuperandos. A
partir dai 0 avanco € substancial, pois ele recebe as chaves das celas e das grades que separam
o regime fechado do semi-aberto, sucessivamente; e, numa etapa final de re-socializagéo, as
chaves que ddo acesso a rua. A importancia desta confianca depositada neste recuperando,
ndo se encontra no sentido de que 0 mesmo possa imaginar-se o grande merecedor de
regalias ou ja estar apto para o convivio social, residiria Ssm na semiética desta agéo, dele
perceber o qudo é valorizado, importante e dotado de capacidades para torna-se um ser
sociavel. Seria como uma escalada: cada chave significaria uma etapa vencida, uma abertura
moral, intelectual, cultural, afetiva, religiosa. Que ele tenha consciéncia de que possui agora
as chaves da confianga, responsabilidade, uma liberdade simbolicamente representada,
gradativamente conquistada no preceito de que educar € libertar. E evidente que ndo se
poderia ignorar questfes técnicas envolvidas neste processo, como a comunicagao, pois Sao
frutos de um processo de exclusdo social, com experiéncias negativas quase em sua
totalidade. E justamente neste ponto que reside aimportancia do perfeito relacionamento entre
supostos lideres, representados neste caso pelos voluntérios, bastante capacitados para as
atividades as quais sdo designados. A importancia deste estudo deu-se pelo fato de que, de
acordo com seu desenvolvimento, constatar uma forte importancia da comunicacéo e
lideranca nos relacionamentos humanos, principalmente num ambiente como o carcere. De
acordo com os resultados advindos das entrevistas, pode-se observar que as agcdes ocorridas
dentro do sistema, guardadas as devidas proporgdes, seriam semelhantes as de uma
organizacdo, por exemplo, com definidas relacfes hierérquicas e de submissdo. Um singular
aspecto a ser levado em consideragéo seria 0 de que o fator subjetividade nortearia todo e
qgualquer tipo de ambiente ou grupo, ndo existindo assim regras para convivéncia ou para
surgimento de lideres. Teria sido importante constatar o chamado “ self” (o eu mesmo), o qual
sobrepbe-se ao fator grupal no limiar de todo processo relacional, seja no aspecto lideranca ou
comunicagdo. Foi importante constatar o qudo ardua figura a convivéncia entre os seres
humanos no ambiente carcerério, facilitando assim o aflorar de suas peculiaridades inerentes
as caracteristicas cognitivas, sociais e conjunturais.

Na contra-mao, frente ao atual mecanismo de resolucéo de desvios sociais e apoiando-
se na metodologia APAC (Associacdo de Protecdo e Assisténcia aos Condenados) poderia ser
levantado o fato de que, apesar de toda uma carga social negativa transportada por estes
integrantes do perfil carcerério, 0 homem ainda pode ser transformado e devolvido a
sociedade apto a conviver com seus semelhantes, ou sgja, ser conduzido de volta ao percurso
natural de suavida, para aquilo a que foi gerado, a convivéncia com seus semel hantes.
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