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LICENCIAMENTO DE USO

Este documento € propriedade intelectual da Empresa Instituto Innovare LTDA ME
e distribuido sob os seguintes termos:

1. As apostilas publicadas pelo Instituto Innovare LTDA ME podem ser
reproduzidas e distribuidas no todo ou em parte, em qualquer meio fisico ou eletrdnico,
desde que os termos desta licenca sejam obedecidos, e que esta licenca ou referéncia a ela
seja exibida na reproducio.

2. Qualquer publica¢@o na forma impressa deve obrigatoriamente citar, nas paginas
externas, sua origem e atribuicdes de direito autoral (Instituto Innovare LTDA ME e seu(s)
autor (es)).

3. Todas as tradugdes e trabalhos derivados ou agregados incorporando qualquer
informacdo contida neste documento devem ser regidos por estas mesmas normas de
distribui¢do e direitos autorais. Ou seja, ndo € permitido produzir um trabalho derivado
desta obra e impor restricdes a sua distribuicdo. O Instituto Innovare LTDA ME deve
obrigatoriamente ser notificado (ciainnovare @gmail.com) de tais trabalhos com vista ao
aperfeicoamento e incorporacdo de melhorias aos originais. Adicionalmente, devem ser
observadas as seguintes restri¢des:

) A versao modificada deve ser identificada como tal;

. O responsdvel pelas modifica¢des deve ser identificado e as modificacdes datadas;

° Reconhecimento da fonte original do documento;
. A localizag¢do do documento original deve ser citada;
. Versdes modificadas ndo contam com o endosso dos autores originais a menos que

autorizagdo para tal seja fornecida por escrito.

A licenga de uso e redistribui¢do deste material é oferecida sem nenhuma garantia
de qualquer tipo, expressa ou implicita, quanto a sua adequacdo a qualquer finalidade. O
Instituto Innovare LTDA ME ndo assume qualquer responsabilidade sobre o uso das
informacdes contidas neste material.
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1. DADOS DE IDENTIFICACAO

+ Curso: Gestao de Recursos Humanos
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2. OBJETIVO

e Tutora: Luciana Martins de Sousa Guimaraes Tavares
+«+ Carga horaria: 80h, 160h, 220h, 280h ou 360h.

+ Proporcionar conhecimentos concernentes a Gestao de Recursos Humanos e instigar o aluno a busca
por informacdes e praticas que desenvolvam suas habilidades gerenciais, objetivando seu progresso
pessoal e profissional, bem como visando & inser¢do no mercado de trabalho e a exceléncia profissional.

3. EMENTA

+¢ Conceitos e principios da darea de Recursos Humanos. Recursos Humanos e Gestao Estratégica.
Comunicagio e Relacionamento. Lideranca. Etica Profissional.

4. CONTEUDOS

< MODULO I
v" Introdugio;
v" Conceitos;
v Principios que regem o RH;
< MODULO II
v" Papel e politicas da ARH;
v' Atividades de RH;

v Administrag@o estratégica do RH;

< MODULO III
v" Comunicag¢io;
v Motivagdo;
v" Clima Organizacional,
v" Trabalho em Equipe;

5. METODOLOGIA

>

L)

* Aulas Online;

Apostilas;

Textos complementares; e
Prova.

*,
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< MODULO IV

v' Lideranga;

v" Como Gerir Pessoas;

v Qualidade de Vida no Trabalho;
% MODULO V

v Etica Profissional;

v’ Responsabilidade Social;

v" Feedback.
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LISTA DE ABREVIATURAS

» RH: Recursos Humanos;
» ARH: Administrag¢do de Recursos Humanos;
» AERH: Administra¢do Estratégica de Recursos Humanos;

> GRH: Gestio de Recursos Humanos;
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MODULO I
1. INTRODUCAO

A Administracdo de Recursos Humanos — ARH foi desencadeada no inicio do século XX em
decorréncia do advento da Revolugdo Industrial, onde foram surgindo estudos cada vez mais profundos sobre o
ser humano nas organizacdes. A ARH surgiu nos Estados Unidos no periodo da II Guerra Mundial, e no Brasil
a partir do final da década de 70.

O ser humano tem-se mostrado fortemente e constantemente impulsionado pelo desejo de incrementar
o seu padrdo de vida, através do controle das for¢as da natureza e do seu meio-ambiente. Foi assim que as
organizagdes comecaram a evoluir e a se tornar mais complexas, sempre no sentido de proporcionar a seus
membros melhores condi¢des de subsisténcia e maior conforto material. Em resumo, os seres humanos se
associam para conseguir, por meio do esforco conjunto, atingir determinados objetivos.

Porém, antes os funciondrios das organizacdes eram vistos como meros recursos da organizacgdo, dai o
nome dessa drea, ou seja, as pessoas eram alienadas e suas atividades eram sempre controladas a fim de
maximizar a producdo e rendimento do trabalho prestado.

No entanto, em funcdo das mudangas organizacionais e do aglomerado de informagdes, essa visdo
comecou a ficar deturpada e ineficaz, pois os gestores perceberam que ao valorizar os conhecimentos,
habilidades, capacidades, talentos e, principalmente, a inteligéncia de seus funciondrios, os objetivos
organizacionais eram alcancados com maior agilidade e eficicia. Entdo as organiza¢des passaram a ter um
elevado indice de satisfacdo quanto aos servicos prestados, e os que até entdo eram conhecidos como
funciondrios, passaram a ser denominados de colaboradores ou parceiros da organizacdo. Desde entdo, tudo
mudou. A empresa e os colaboradores passam a ter objetivos em comuns, no sentido de que, o colaborador
satisfeito gera a satide e jubilo da organizacao.

Gutierrez (1995, p.72-82) afirma que, as empresas devem adotar os sistemas de gestdo de recursos
humanos de acordo com as suas realidades, orientando todos os recursos disponiveis para o alcance dos
objetivos. Destaca Gongalves (1997, p.18), “a execucdo da maioria das tarefas que eram caracteristica da drea
de RH, passou para as demais dreas da empresa com orientacdo, suporte e treinamento da equipe”.

Segundo Albuquerque (1987), as conseqiiéncias do gerenciamento de RH assumem uma nova
dimensdo: h4 exigéncia de um perfil multidisciplinar, nio somente como um aspecto técnico. Entre eles
podemos citar:

+» Formulacdes de estratégias empresariais;

+¢ Definicédo da filosofia gerencial;

+¢ Planejamento do processo de desenvolvimento da organizagao;
¢ Posicionamento da organizagao frente ao ambiente externo.

Nos dias atuais, as organizag¢des por meio da ARH estio se consolidando a partir da parceria com seus
colaboradores. Por isso que administrar pessoas ndo significa somente lidar com individuos que participam de
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organizagdes, mas sim administrar os demais recursos com as pessoas. Assim, organizacdes e pessoas
constituem o alicerce que funciona a Administracdo de Recursos Humanos.

Nesse sentido, podemos dizer que a organizacdo nada mais é que um sistema de atividades
conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas, onde a cooperacdo entre elas torna-se essencial para a
existéncia da organizacdo. Entdo, a organizacio s existe quando pessoas que sabem se comunicar contribui e
trabalha em equipe em prol de um objetivo comum.

2. CONCEITOS FUNDAMENTAIS

% Organizacoes: ¢ o conjunto de pessoas (ou agrupamentos humanos), propositalmente
construidas e reconstruidas, cuja finalidade consiste em atingir objetivos especificos, ou seja, sdo
organizagdes propositadas, planejadas, construidas e elaboradas para atingir determinados
objetivos, bem como reconstrui-las, isto €, reestruturadas e redefinidas na medida em que os
objetivos sdo atingidos ou na medida em que se descobrem meios melhores para atingi-los com
menor custo e menor esforco (CHIAVENATO, 2002).

% Formal: ¢ uma organizacdo fundamentada na divisdo de trabalho racional onde 6rgdos e
pessoas especializadas em dreas afins realizam determinadas atividades/fungdes. A organizacio,
normalmente, estd definida no organograma, legalizado formalmente pela direcdo e
fundamentada por algum meio de informacdo e comunicagdo, seja estatuto, manuais
organizacionais, regimento, entre outros.

% Informal: sdo aquelas organizacdes que surge espontanea e naturalmente entre os membros
que ocupam alguma posicdo em uma organizacdo formal e possuem algum tipo de
relacionamento pessoal. Algumas diferencas com a organizacao formal: habitualmente, surge por
meio de relacoes de amizade e/ou de grupos informais; ndo aparece no organograma € em
nenhum outro documento formal.

% Gestao de Recursos Humanos: consiste em administrar, gerenciar e manter pessoas na
organizacdo. Seu objetivo consiste em promover a integracdo do colaborador e a maximizagao
de sua produtividade, através das condi¢des de trabalhos favordveis ao desenvolvimento
profissional e outros estimulos, como: confianga, respeito, compreensdao reciproca entre a
organizagdo e o colaborador.

¢ Politicas: sdo decisdes programadas que orientam as decisdes do dia-a-dia.

+» Estratégias: ¢ o conjunto de decisdes e agdes relativas a escolha dos meios e a articulagdo de
recursos com vista a atingir um objetivo, conforme afirma Thietart (1984).

% Etica profissional: consiste no conjunto de normas morais através do qual o individuo busca
reflexdes acerca de suas acdes frente ao exercicio de sua profissao.

% Feedback: ¢ uma ferramenta estratégica cujo objetivo consiste em auxiliar o desenvolvimento
profissional de cada individuo, independentemente do seu nivel hierdarquico. Tem por funcio,
propor melhorias, bem como ressaltar o que estd sendo feito adequadamente. Normalmente, €
realizado ap6s uma avaliagdo de desempenho, pois € onde o colaborador serd informado do que
deveria ter sido feito e ndo o fez, quais as expectativas que nao foram atingidas, e ainda, os
objetivos nao realizados.


http://www.cliqueapostilas.com.br

T www.cligueapostilas.com.br
ST,
S gh©

INNOVARE

3. PRINCIPIOS QUE REGEM O RH

Nao hé leis ou principios para a administragdo dos recursos humanos. A ARH € contingencial, ou seja,
depende da situagdo organizacional: do ambiente, da tecnologia empregada pela organizacgdo, das politicas e
diretrizes vigentes, da filosofia administrativa preponderante, da concepcdo existente na organizacdo acerca do
homem e de sua natureza e, sobretudo, da qualidade e quantidade dos recursos humanos, disponiveis. A medida
que mudam esses elementos, muda também a forma de administrar os recursos humanos da organizacdo. Dai o
cardater contingencial ou situacional da ARH, que nio se compde de técnicas rigidas e imutdveis, mas altamente
flexiveis e adaptaveis sujeitas a um dindmico desenvolvimento.
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MODULO II

1. PAPEL E POLITICAS DE ARH

Hoje o ser humano € visto como um diferencial decisivo para o sucesso das organizagdes, pois a
interacdo entre a organizacio e o ambiente externo deixou de ser uma relagdo meramente comercial, revelando
a sua natureza sistémica. A convivéncia da organizagdo com o seu meio foi revelando a inter-relacdo de forgas
que ha entre o ambiente externo e o interno, mas algumas organizacdes apreenderam com mais facilidade e
rapidez a natureza e a dindmica das leis naturais, sociais, politicas e econdmicas que regulam essa transagao.

Em relacdo ao desenvolvimento de RH, Chiavenato (1999, p. 413) afirma que, “os recursos humanos
apresentam uma incrivel aptiddo para o desenvolvimento, que € a capacidade de aprender novas habilidades,
obtendo novos conhecimentos e modificar atitudes e comportamentos”. Assim, a drea de RH necessita de um
maior dinamismo, flexibilidade e agilidade para atender as demandas das empresas relativas a qualificacdo do
seu pessoal.

O RH desempenha um papel fundamental para o desenvolvimento e solidificacdo da organizagdo no
mercado, dentre eles estio:

a) Identificar as oportunidades para oferecer um determinado produto ou servigo;

b) Considerar as ameagas, pois podem, invariavelmente, apresentar condi¢cdes adversas
que podem fugir do seu conhecimento ou controle;

c) Avaliar as forcas e fraquezas, para que suas propostas suporte e contorne todos os
infortinios que podem surgir ao realizar uma transagdo com seu ambiente quando
oferecer um produto, um servigo ou, uma ideia.

d) Vislumbrar estrategicamente o futuro da organizag¢do, combinando conhecimentos
sobre as pessoas e o negdcio, ou seja, criar meios estratégicos que mantenha a
organizacdo na melhor rota para os negdcios;

e) Ser capaz de influenciar quem tem o poder de decisdo — os lideres;

f) Atrair e reter talentos;

g) Conhecer as tendéncias de mercado e seus impactos nos negocios;

h) Prever os potenciais obstaculos para o futuro;

i) Facilitar os processos para deixar a estratégia mais clara;

j) Manter o foco nos quatro fatores decisivos: pessoas, clientes, colaborador e
processos;

k) Desenvolver a competéncia dos profissionais, necessdrios ao sucesso € desempenho
do negdcio;

I) Promover meios de preparar e incentivar os colaboradores a atuar com suas melhores
competéncias em termos de eficiéncia e inovagao;

m)Interpretar o cendrio organizacional, identificando suas necessidades e disseminando
a cultura entre as liderancas, objetivando desenvolver os valores da organizagdo e
buscar os resultados propostos;


http://www.cliqueapostilas.com.br

www.cliqueapostilas.com.br
%%ﬂTO}
S g ©

INNOVARE

Porém, o principal papel do RH nas organizagdes consiste em criar o equilibrio para a realizagdo dos
objetivos, tanto individuais quanto organizacionais, dentro de um ambiente sauddvel e com minimas situagdes
de conflitos. Gerir pessoas é administrar conflitos e atingir objetivos para elas e por meio delas.

No entanto Ulrich (1998) afirma que a gestdo de recursos humanos deve desempenhar quatro papéis
dentro das organizagdes, sdo eles: I — administragdo de estratégias de RH que precisam estar ajustadas a
estratégia empresarial; Il — administra¢do da infra-estrutura da empresa, ou seja, racionalizacdo dos diversos
processos de RH; III — administracdo da contribuicdo do funciondrio, ou seja, ajudar os funciondrios na
resolucdo de seus problemas e necessidades para com isso obter maior envolvimento e competéncia dos
mesmos; [V — administra¢do da transformacdo da mudanca para tracar planos de acdo fazendo com que a
mudanca acontega.

Segundo Chiavenato (1999, p. 413) “os recursos humanos apresentam uma incrivel aptiddao para o
desenvolvimento, que é a capacidade de aprender novas habilidades, obtendo novos conhecimentos e modificar
atitudes e comportamentos”. Assim, a drea de RH necessita de um maior dinamismo, flexibilidade e agilidade
para atender as demandas das empresas relativas a qualifica¢do do seu pessoal.

Neste sentido, € necessario desenvolver acdes planejadas dependentes de um diagnéstico sensato e
sistemdtico das varidveis que afetam a gestdo de Recursos Humanos, bem como a defini¢@o de estratégia, a fim
de atingir os objetivos estabelecidos para cumprir as Politicas da Organizagdo, permitindo assim uma atuacao
pro-ativa, isto é, antecipando-se aos acontecimentos ou intervindo oportunamente para conduzir as acdes na
direcdo desejada, agindo preventiva ou tempestivamente, mas sempre de forma planejada.

O planejamento das Politicas e Estratégias de Recursos Humanos exige uma revisdo de conceitos
ortodoxos que ficaram arraigados em conseqiiéncia do racionalismo que reinou nas empresas desde a
Revolucio Industrial. O tecnicismo contaminou os principios da organizacdo do trabalho, visando a maximizar
a energia fisica dos recursos humanos. Ndao hid sombra de ddvida que isso viabilizou e acelerou o
desenvolvimento industrial, permitindo a alocacdo e emprego de grande nimero de pessoas com pouca ou
nenhuma formacao escolar, treinando-se apenas a sua destreza para a utilizacdo da energia fisica.

Os efeitos perversos dessa estratégia ndo tardaram a aparecer, pois a urbanizacdo anulou algumas
forgas iniciais, fundadas na troca do trabalho drduo e incerto que reinava no campo pelo trabalho aparentemente
mais leve e seguro das fabricas. Entretanto, os empregados também aprenderam a formular as suas estratégias,
para confrontarem-se com as organizagdes empresariais, estruturando organizagdes sindicais.

No entanto, os principios e métodos para formulagdo e aplicacdo de politicas e estratégias ndo sao
exclusivamente das organizacdes empresariais, mas também das organizagdes sindicais cujas politicas e
estratégias sdo tdo ou mais bem definidas e operacionalizadas do que as organiza¢des empresariais.

E importante destacar que ao analisar as politicas e estratégias de diferentes organizacdes, em
diferentes paises, nota-se que o sucesso ou insucesso nao ¢ intrinseco somente a qualidade técnica da sua
formulag@o e aplicag@o, mas é uma relagdo muito mais sutil, que se desenrola na transacio estabelecida entre a
organizacdo e o seu meio ambiente sdcio-cultural-politico-econdmico, bem como entre os dirigentes e
colaboradores. Nas sutilezas desse relacionamento prevalecem as caracteristicas e a natureza dos principios e
valores que se manifestam através da eficicia, da ética e da estética. Neste sentido, as organiza¢des que buscam
elevados padrdes de exceléncia ndo se descuidam desses trés aspectos, mesmo que ndo estejam explicitos na
formulag@o de suas politicas e estratégias.

O que se pode notar é que a eficidcia é produto da acdo humana e estd sujeita ndo s6 as reacdes
manifestadas racionalmente pelas pessoas, como também aos efeitos concernentes aos principios éticos e
estéticos adotados pela organizacdo. A funcionalidade ou utilidade de um produto nem sempre € suficiente para
garantir o sucesso no mercado, se ndo lhe forem atribuidos confiabilidade quanto a qualidade, garantia de

9
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assisténcia técnica permanente, desenho adequado a sua finalidade e, em muitos casos, o tornarem simbolo de
status.

Da mesma forma, as solugdes técnicas que buscam a eficicia nem sempre sdo bem-sucedidas, ainda
que os instrumentos de controle sejam dimensionados para garantir a sua aplicac@o, pois os recursos humanos
sdo sensiveis a outros estimulos que afetam o seu comportamento, redundando ou nido em elevado padrdo de
eficacia. No entanto, quando o padrdo de eficiéncia é muito elevado, isto é, quando as coisas sdo feitas
corretamente, ndo se pode garantir que as coisas certas sejam feitas, muito menos de forma criativa, com
elevado grau de lealdade, motivacdo e interesse.

2. ATIVIDADES DE RH

NUNES, Paulo. Gestao de Recursos Humanos. Disponivel em:

mais> Acesso em 09 jul. 2011.

I - Conceito de Gestdo de Recursos Humanos _ ;_1
)

A gestdo de recursos humanos é uma das '

fungdes tradicionais da organizacdo e que tem como /1 =4
missdo estabelecer o sistema que rege as relacdes entre SN o v [ |

colaboradores, definir a melhor adequacdo de cada um deles a funcdo que ird realizar, e estabelecer a
integracao dos colaboradores.

Para isso a gestdo de recursos humanos inclui um conjunto de funcdes e atividades que podem ser
sintetizadas no seguinte:

L)

o0

* planejamento de recursos humanos;

recrutamento e selecio;

integracdo dos recursos humanos;

andlise e descri¢do de fungdes;

avaliacdo de desempenho;

remuneracoes e incentivos;

higiene e seguranca no trabalho;

+¢ formacdo profissional e desenvolvimento pessoal;
+ andlise, controle e auditoria de recursos humanos.

3

*

* * * O
LS X X I X4

O/
X4

D

II - Planejamento de Recursos Humanos

O Planejamento de Recursos Humanos consiste em determinar aquilo que deve ser feito para
conseguir os colaboradores necessarios a prossecucdo dos objetivos organizacionais. Para um bom

Planejamento € necessdrio:

® ®
LR X4

o conhecimento preciso da natureza dos objetivos da organizacio;
conhecimento do mercado de trabalho e das disponibilidades internas;
dominio de técnicas de planejamento.

¢

J
*

*

10
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III - Recrutamento e Selecao

Recrutamento: corresponde a um conjunto de técnicas e métodos destinados a atrair candidatos
capazes de ocupar determinados cargos ou desenvolver determinadas tarefas na organizag¢do. O recrutamento
pode fazer-se no interior da organizacdo (recrutamento interno) ou no exterior da organizacdo (recrutamento
externo).

Selecio: E a fase que se segue ao recrutamento e corresponde 2 escolha das pessoas conforme as
necessidades da organizacdo e as aspiragdes das proprias pessoas. Pode dizer-se que a selecdo corresponde a
comparagdo entre os perfis dos candidatos e as exigéncias do cargo ou funcgio.

IV - Integracao dos Recursos Humanos

Decidida a selecdo dos novos funciondrios, segue-se a sua integracdo na organizacdo. Cada
funciondrio fica com determinada fung¢@o e € integrado numa carreira. Para isso € efetuada uma apresentacio
da organizacg@o, das instalacdes e dos restantes colaboradores.

V - Analise e Descricao de Funcoes

A andlise de fungGes consiste na investigacdo sistemdtica das tarefas, obrigacdes e responsabilidades
de uma fungdo e dos conhecimentos, capacidades e experiéncia de que uma pessoa necessita para
desempenhar as funcdes de forma adequada.

A descricio de fungbes constitui um sumdrio e um retrato fiel das tarefas, objetivos e
responsabilidades de uma determinada fun¢do. Em suma, a andlise e descricdao de fungbes procura responder
as seguintes questoes:

7

+ O que € que o funciondrio faz?

Como € que o funciondrio executa as tarefas?
Por que € que as tarefas s@o executadas?

+* Que capacidades sdo necessérias?

O O
LR X

¢

VI - Avaliaciao de Desempenho

Apbs o exercicio da funcdo para a qual o funciondrio foi selecionado, torna-se necessdria a avaliacio
do desempenho. A avaliacio de desempenho consiste na sistemdtica apreciagcdo do comportamento do
individuo na funcdo que ocupa, suportada na andlise objetiva do seu comportamento € comunica¢do ao
mesmo do resultado da avaliagao.

A atividade da avaliacdo implica as seguintes fases:

Observacao do comportamento a medir;
Medi¢ao do comportamento;
Comunicagao do resultado de forma a motivar o trabalhador.

* O
RS X4

X4

*

VII - Remuneracao, Incentivos e Beneficios

11
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Entende-se por saldrio a compensacdo periédica como forma de pagamento do trabalho; Incentivos
sdo recompensas destinadas a compensar e encorajar os empregados que demonstrem uma performance
superior 2 média e podem ser individuais, de grupo ou da organizag¢do; Beneficios sdo recompensas recebidas
por todos os funciondrios pelo simples fato de serem funcionérios da organizacdo (p.e. refeicdes, infantdrios,
viagens, carro da empresa, ...).

Determinacao dos saldrios:

¢ Andlise e avaliagao de fungoes;
+ Imposigdes legais e negociacdo coletiva;
+ Mercado de trabalho.

VIII - Higiene e Seguranca no Trabalho

Por higiene do trabalho entende-se o conjunto de normas e procedimentos que visam a protecdo da
integridade fisica e mental do trabalhador. A seguranca no trabalho é, por seu lado, o conjunto de medidas
técnicas destinadas a prevenir acidentes.

A elaborag¢do de um plano de higiene e seguranca no trabalho supde o diagndstico da situagdo e a
avaliacdo do trabalho a fim de se definirem as medidas mais adequadas.

IX - Formacao Profissional e Desenvolvimento Pessoal

O desenvolvimento individual nfo inclui apenas a formacgdo no sentido de aumentar as capacidades
com vista a execucdo de uma tarefa especifica, mas a educacio em sentido mais geral, de forma a aumentar o
nivel de conhecimentos e a capacidade de resposta as mudangas no ambiente exterior a organizacio.

O processo de formacao implica 4 fases:

+» Diagnéstico da situagdo (identificacdo e andlise das necessidades e conversdo das
necessidades em objetivos de formagao;

¢ Programacio (quem treina; que conteidos; que metodologias usar);

+¢ Implementacio (aplicagdo dos programas);

¢ Avaliagdo (verificagdo das alteragdes provocadas pela formagao).

X - Controle e Auditoria de Recursos Humanos

Nao basta a avaliagdo da performance dos trabalhadores numa dada organizagdo para se ter uma
ideia exata dos recursos humanos no seu conjunto; torna-se necessario também fazer uma avaliag¢do de carater
macro, isto €, da organizac¢do no seu conjunto. Uma das técnicas utilizadas na avaliagdo do estado de espirito
da organizacdo € a andlise de clima, a qual é efetuada através de questiondrios que procuram medir o
sentimento das pessoas relativamente aos regulamentos, regras e procedimentos, a justica das recompensas, a
camaradagem e espirito de grupo, ao apoio dos superiores, entre outros.

A auditoria de recursos humanos € uma forma de avaliar a gestdo de pessoal na organizacdo e pode
ser efetuada através de questiondrios, entrevistas e estatisticas de pessoal.
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3. ADMINISTRACAO ESTRATEGICA DO RH

Todos nés usamos alguma forma de estratégia para conseguir
objetivos, por exemplo, para obter um emprego. Mas, fazemos isto de
maneira ndo planejada ou consciente.

Ao analisar os principais elementos da Administragdo
Estratégica de Recursos Humanos, dentro da abordagem sinérgica, vale
a pena ressaltar a questdo: por que a administracdo estratégica de

recursos humanos numa abordagem sinérgica?

A resposta que melhor se encaixa nessa questdo fundamenta-se por levar em conta a fundamental
interacdo com o Ambiente Externo e suas varidveis ambientais. Entdo, a partir de uma andlise das varidveis
ambientais (na realidade, fontes de oportunidades e riscos) € possivel elaborar uma estratégia organizacional
que compatibiliza os processos necessarios de mudangas nos recursos humanos, nos sistemas de informacdes e
de trabalho e na estrutura organizacional com a cultura e o modelo de gestio da organizagdo.

Por outro lado, as varidveis ambientais e as varidveis internas (cultura e modelo de gestdo e também
nas 4reas de eficiéncia e eficicia) ndo agem ou reagem isoladamente. Todas interagem de forma sinérgica o que
torna o efeito de sua acdo ou reacdo significativamente mais complexo.

Neste sentido, a AERH ¢é fundamental por considerar que os recursos humanos sao hoje no Brasil e no
mundo o diferencial decisivo e definitivo entre um desempenho organizacional mediocre e o excelente. E por
isso que a ARH nfo é privilégio da area funcional denominada Recursos Humanos, sim uma funcio,
obrigatdria, de todos os niveis hierdrquicos de chefia e supervisdo. Todos sdo administradores de recursos
humanos e devem agir estrategicamente atrelados a estratégia organizacional e suas politicas especificas,
formuladas pela direcdo de recursos humanos.

A GRH ¢ uma responsabilidade coletiva e precisa ser eficiente e eficaz para que as organizacdes
atinjam o nivel de exceléncia que o momento exige.

O termo estratégia é oriundo do militarismo e denota uma linha de acdo planejada, por meio de vérias
taticas a fim de alcancar o objetivo almejado. Esse termo comecgou a fazer parte dos negécios, apds a II Guerra
Mundial, onde era visto como uma agao, isolada, do passado, que gerou &xito ou fracasso intermediando agdes
norteadas para um objetivo futuro, delimitados por uma pessoa, grupo ou organizacdo. O termo estratégica
pode ser melhor definida como um padrdo de comportamento consistente ao longo do tempo.

Atualmente, é importante avaliar e relacionar o como o Recursos Humanos interage
com a estratégia organizacional, em decorréncia do sucesso organizacional. Desse
modo, a ARH deve ser feita conforme demanda a estratégia organizacional.

A ARH tornou-se referéncia no que tange a vantagem competitiva, ou seja, é
quando uma organizagdo tem vantagem sobre outra, em relagdo a competicdo, pois o
gerenciamento eficaz desses recursos conduz ao desenvolvimento das capacidades e
esfor¢os dos individuos, reforcando uma cultura cuja direcdo aponta a estratégias
estabelecidas pela organizagdo, ao mesmo tempo, que faz emergir novas estratégias. Ela
passa de uma postura burocratizada e reativa, na qual sé reage aos acontecimentos para
outra, pré-ativa, preparando-se e planejando suas acoes.
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Relacionar uma organiza¢io com seu ambiente externo (visao sistémica);

Abranger um horizonte de planejamento (visdo de tempo de longo prazo);

Incluir planejamento, criando uma administragdo ou gestdo estratégica;

Ser essencialmente complexa;

Afetar a organizacio inteira;

Envolver contetidos (objetivos, missdo, filosofia), processos sobre sua implementagdo
(planos estratégicos, operacionais) e resultados;

Ser planejada, mas também emergente;

Existir em diferentes niveis da organizacao;

Envolver varios tipos de pensamento (convergente ou logico e divergente ou criativo);
Apresentar vantagens (fixa a dire¢@o, focaliza o esforgo, define a organizagdo e prové
consisténcia nas acgdes);

Apresentar desvantagens (elimina alternativas de agdo, cria o pensamento grupal e o

conformismo, simplifica ou distorce a realidade).

A ARH ao estabelecer suas estratégias, deve considerar novas forgas sociais, como os conflitos entre
vida profissional e privada, porém, os ignorando caso gere custos elevados. As mudancas na composi¢do da
forca de trabalho, com as mulheres representando quase a metade dela, a presenca de mais idosos nas familias,
as familias nfo tradicionais e as mudancas de valores sdo novas forgas sociais do ambiente externo. Este fato
interessa as organizacdes e 8 ARH, pois modifica a relag@o e a dedicagdo ao trabalho, afetando a produtividade,
a saude mental, o stress, tornando mais complexas as escolhas entre carreira e vida pessoal.

Atualmente, os colaboradores exigem mais qualidade de vida no trabalho para permanecer nos seus
empregos. A Qualidade de vida refere-se a satisfacdo das necessidades individuais e aos direitos dos
empregados a boas condi¢des do trabalho (¢ mais abrangente do que o conceito de clima organizacional, por
envolver dimensdes institucionais, como assisténcia a saude).

Outrora, havia maior facilidade em separar a vida profissional da pessoal. Porém, hoje isto mudou,
tornando estas dimensdes interligadas, sendo necessario conciliar o trabalho e a vida pessoal na filosofia da
empresa. Em decorréncia deste fato, o RH teve que alterar as politicas de beneficios, os programas de satde, os
conteddos de formagao dos recursos humanos, passando a incluir temas sobre satide fisica e mental, atitudes e
valores pessoais, envolvimento e compromisso com o trabalho. As politicas, estratégias e filosofias das
organizagdes sobre as pessoas precisam considerar as novas realidades da sociedade no que concerne a
mudanga, desenvolvendo o humanismo.

Portanto, para estabelecer estratégias de RH que esteja em consonincia com a estratégia
organizacional, € necessario conhecer as forcas e as fraquezas do ambiente interno, bem como as ameacas e
oportunidades do ambiente da prdpria organizagdo (que se configura como o ambiente externo da ARH) e saber
concilid-las com as politicas e estratégias da organizagao.
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MODULO III

1. COMUNICACAO

7z

Toda organizacdo, sociedade, instituicdo, € constituida por pessoas. Antigamente em algumas
empresas os funciondrios eram vistos como meros empregados, de modo que os mesmos s executavam tarefas
que lhes eram ordenadas. Com o passar do tempo, essa atitude da empresa para com os funcionédrios mudou.
Eles ja podem ser vistos como parceiros da organizagdo, pessoas valiosas e imprescindiveis para um bom
funcionamento na empresa.

As empresas passam por constantes mudangas, porém hd uma grande resisténcia em mudar. E
necessdrio entdo que as empresas reconhecam a necessidade de evoluir, e busquem convencer seus
colaboradores que tais mudancas sdo benéficas para toda a organizacdo. A principio pode ser dificil a adaptagao
a nova organizagdo, porém sua evolucdo € benéfica e gradativa, variando conforme seu contexto. Para Bekin
(2004, p. 26) “s6 mesmo empresas mais esclarecidas, conscientes, podem avangar bem e conviver com as
mudangas”.

Apesar de tantas mudangas e do surgimento de novas tecnologias as empresas ainda canalizam seu
foco nas pessoas, Cury (2005, p. 35) complementa essa idéia ao afirmar que “a condi¢do de existéncia da
organizagdo € a presenca de uma ou mais pessoas procurando realizar determinado produto (bem ou servigo)”.
Por essa razdo, os gestores devem estar atentos a mudangas e a tendéncias futuras, para que possam sobreviver
num mercado cada vez mais competitivo.

Para que as pessoas tenham uma interagdo adequada, é fundamental que haja uma boa comunicagdo
entre colaborador e seus superiores. Por muitas vezes a interagdo entre os membros da organizagdo, pode ser
defasada ou até mesmo inexistente, por conseqii€éncia de equivocos cometidos na comunicag¢do interna.

Stoner e Freeman (1999, p. 389), definem a comunicagdo como um “processo pelo através do qual as
pessoas tentam compartilhar significados através da transmissdo de mensagens simbdlicas”. Em contrapartida, a
comunicagdo organizacional, segundo Schermerhorn Jr. et al (1999, p. 251) consiste no “processo especifico
por meio do qual a informacdo se movimenta dentro de uma organizacio e entre a organiza¢do e seu ambiente”.

A comunicacio interna objetiva estabelecer uma comunicacdo clara entre todos os membros da
organizagdo, de modo que os colaboradores compreendam e estejam mais bem informados acerca dos objetivos
organizacionais.

Atualmente as empresas estdo buscando dinamizar a comunicacdio de modo que se torne mais
eficiente, afim de que seus colaboradores sintam-se com mais liberdade em opinar e propor novas idéias que
auxiliem no crescimento organizacional.

Robbins (2004, p. 120), entende a comunicagdo perfeita como “um pensamento ou idéia transmitidos
de uma pessoa para outra de tal modo que a figura mental percebida pelo receptor fosse idéntica a do emissor”,
porém o autor afirma que a comunicagio perfeita “nunca € obtida na prética”.

As Organizagdes dispdem de informagdes que devem ser passadas e repassadas de forma sucinta e
clara, para que as pessoas possam canalizar melhor as informagdes e adquirir um maior conhecimento acerca da
organizagao.

A importancia da comunicacdo dentro da organizacdo se di pelo maior comprometimento dos
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colaboradores para com a empresa e os atributos nela existentes, ou seja, o propdsito maior da comunicagdo
interna estd na conquista de colaboradores informados, que assimilam o conhecimento de forma proveitosa,
para melhor desempenhar suas funcdes.

E necessdrio que haja confianca miitua entre todos os membros pertinentes a organizacio, a fim de
estabelecer um bom relacionamento entre eles. Para que isso aconteca ¢ fundamental que haja condigdes
adequadas, oportunidades e um clima organizacional propicio.

E importante que os gestores, através de uma comunicacio adequada, disseminem o verdadeiro sentido
da missdo, visdo, valores e cultura, aos seus colaboradores, para que estes se sintam parte integrante da
empresa, tendo, por conseguinte a conservacdo de clientes ja existentes, bem como a conquista de novos
consumidores.

Nesse sentido, a comunicagdo organizacional busca integralizar os ambientes internos e externos com
o clima organizacional, dentro do contexto no qual a empresa estd inserida.

2. MOTIVACAO

¥

r

Com as constantes mudangas, torna-se visivel que o individuo,
como ser humano, tem necessidades e desejos. Este fato implica na
necessidade de criar mecanismos que motivem as pessoas, de modo que
., -' sintam-se satisfeitas.

1 A motivacdo pode ser entendida como sendo uma forca
propulsora que impulsiona os individuos, em seu meio, evidenciando um
melhor caminho para a conquista da tdo almejada, satisfacdo. Para Gooch
e McDowell (1988, apud Bergamini, 1990, p. 38):

A motivagdo € uma forga que se encontra no interior de cada pessoa e que pode estar ligada a um
desejo. Uma pessoa ndo pode jamais motivar outra, o que ela pode fazer € estimular a outra. A probabilidade de
que uma pessoa siga uma orientacdo de acdo desejivel estd diretamente ligada a forca de um desejo.

A motivagdo também pode ser definida por Castro (1995, p. 28) com sendo um “conjunto de motivos
que leva um ser humano a empreender uma determinada agdo”.

Segundo Cobra (1997, p. 43), a teoria da motivacio pode ser explicada basicamente através de duas
teorias. Para o autor supracitado, a primeira premissa reporta-se a escola behaviorista, que “descreve a
motivacao como um processo mecanico”, contexto em que as pessoas eram condicionadas a desempenhar uma
determinada atividade sem que houvesse liberdade de escolha. Em contrapartida, na perspectiva de Cury (2005,
p- 21):

A escola behaviorista identificou-se, portanto, com o que chamamos de organizagdo informal, pois
suas solugdes voltaram-se mais para as necessidades do homem, procurando melhor ajustd-lo ao trabalho,
aumentando, em conseqiiéncia, sua motivagdo e sua produtividade.

A segunda premissa refere-se a escola cognitiva. Essa escola, segundo Cobra (1997, p. 44) “enfatiza
que o comportamento € dirigido a metas e propdsitos e a motivagcdo € vista como uma tendéncia a mover as
pessoas as metas desejadas”.

Percebe-se entdo que na primeira escola as necessidades, desejos e expectativas dos individuos eram
limitados, sem muita liberdade de discernir acerca de opinides pertinentes a organizagdo, em contrapartida, na
segunda premissa a organiza¢do comega criar estratégias de modo que motive e integre seus colaboradores.
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Segundo Lovelock e Wright (2005), o grau de satisfacdo que um servico transmite a seus clientes estd
relacionado a qualidade, momento em que sdo supridas suas necessidades, desejos e expectativas.

medida que o individuo se desenvolve

profissionalmente, dando assim uma maior importancia a “fatores como a estima e auto-realiza¢do” (CURY,

N

Na perspectiva de Herzberg, a motivacdo ocorre a

2005, p. 28). Segundo o autor supracitado, a teoria dos dois fatores insere o homem em duas categorias que
diferem seu comportamento.

Na primeira, “quando o homem se sente insatisfeito com seus afazeres, ele se preocupa com seu
ambiente de trabalho” (CURY, 2005, p. 28). Esta categoria é comumente conhecida como higiénica, onde o
individuo julga que seu ambiente de trabalho tenha que ter condi¢cdes favordveis para que possa desempenhar
suas atribuicdes, sem tal, resultard em descomprometimento e baixo rendimento. Quanto a segunda categoria, o
autor supracitado afirma que quando o homem “se sente bem em seu trabalho, isso se reflete positivamente no
trabalho propriamente dito”. Nesta categoria Herzberg julga ser necessario a criagdo de mecanismos que
motivem o ser humano, pois “os fatores motivadores traduzem fontes de satisfacdo, indicando sentimentos de
realizacdo, crescimento profissional e reconhecimento [...]” (CURY, 2005, p. 28). No Quadro 1, que segue, é
possivel ver claramente a importancia dos fatores higi€nicos e motivadores.

Fatores

Higiénicos: o ambiente Motivadores: o trabalho
Programaeadministracio Realizacdo
Supervisio Reconhecimento por realizacéo
Condicdes de trabalho Trabalho desafiador
Relacoes interpessoais Maior responsabilidade
Dinheiro Crescimento e desenvolvimento
Seguranga

Quadro 1 Fatores higiénicos e motivadores de Herzberg (Cury, 2005: 28)

Segundo Maslow apud Cury (2005), os comportamentos humanos podem ser explicados através de
suas necessidades, é o que mostra a figura 2, abaixo.

Auto —
realizacio

Ego - status

Associagio

/
/
\

Figura 2 Pirimide das necessidades de Maslow (Cury, 2005: 29)

Seguranga

Basicas

As necessidades bdsicas consistem em atender as necessidades fundamentais (respirar, alimentar e
vestir). A necessidade de seguranca consiste na segurancga que o individuo deseja ter (aposentadoria, plano de
saude e estabilidade financeira). A necessidade de associag@o consiste em ter um vinculo social (amizades e
vivéncia em familia). O ego-status consiste na busca de oportunidade para mostrar suas qualidades (capacitagdo
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e promocao de cargo). E por fim, a auto-realizacdo trata-se de provar a si mesmo a sua capacidade (criatividade,
realizacdo e satisfacdo).

Neste sentido, o individuo é composto por diversas necessidades que nem sempre podem ser
satisfeitas, pois sdo simultineas e varidveis. Essa necessidade varia de individuo para individuo, sendo mais
comumente conhecida como desejo. O marketing busca satisfazer esses desejos por meio de fornecimento de
produtos e/ou servigos.

Kotler (1998), afirma que os desejos podem ser definidos pela insuficiéncia de satisfagdes especificas
que atenda suas necessidades, ao passo que no decorrer do tempo foram adaptando-se conforme a cultura e
caracteristicas pessoais. O autor afirma ainda que ao adquirir um produto e/ou servico, desencadeia-se um
desejo de compra, momento em que o consumidor torna-se demanda.

A medida que um produto se torna mais cotado e os consumidores, mais exigentes e rigorosos, é
fundamental ponderar se o desempenho do produto atenderd as reais expectativas de seus clientes, sejam eles,
internos ou externos.

A satisfagdo do cliente, na perspectiva de Kotler (2000, p.58) consiste na “sensacdo de prazer ou
desapontamento resultante da comparacido do desempenho (ou resultado) percebido de um produto em relagdo
as expectativas do comprador”.

Outro principio condizente com a motivacdo € a Teoria da Expectancia. Nesta teoria subtende-se que
os individuos ao tomar suas decisdes mecam sobre a maximizagdo de seus ganhos e a minimizacdo de suas
perdas, a partir da sua expectativa, de seu comportamento e dos resultados obtidos.

Na tentativa de explicar a motiva¢do como fator de producio, Vroom (1964, apud Chiavenato, 2000,
p-91) propds um “[...] modelo de expectacdo da motiva¢ao”, tendo por consisténcia um “processo que governa
escolhas entre comportamentos” onde “o individuo percebe as conseqiiéncias de cada alternativa de
comportamento como resultados representando uma cadeia de relacdes entre meios e fins”.

A Teoria da Expectincia na visdo de Stoner e Freeman (1999, p. 328):

Modelo de motivacdo especificando que o esfor¢o para se atingir um alto desempenho € resultante de se
perceber a possibilidade de que o alto desempenho pode ser alcangado e recompensado se alcangado e
que a recompensa valerd o esforco despendido.

Na perspectiva de Vroom (apud Chiavenato, 2000), ha trés conceitos auxiliares que facilitam na
compreensdo desta teoria, sendo eles: valéncia, expectativa e instrumentalidade.

Segundo Limongi-Franca et al (2002, p. 256) “valéncia € a orientacdo afetiva em direc@o a resultados
particulares”. J4 para Schermerhorn Jr. ef al (1999, p. 92) “instrumentalidade € a probabilidade — na visdo do
individuo — de que vérios resultados de trabalho poderdo ocorrer como conseqiiéncia do desempenho da tarefa”.
A expectativa na visdo do autor supracitado consiste na “probabilidade determinada por uma pessoa que terd o
esfor¢o no trabalho acompanhado por um alto nivel de desempenho de tarefa alcangado”.

Como podemos ver na figura 3, que segue, o processo motivacional fundamenta-se no designio dos
objetivos e preferéncias de cada individuo, levando em consideragdo as expectativas que criam ao atingir o fim
almejado.
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para aleagcar 2 efefuar
Esforco de Resultados
Desempenho de trabalh,
trabatho do & tral .
individuo de tarefa relacionados
Expectativa Instrumentalidade Valéncia
Aelecionar trabalhadores Esclarecer possiveis Identificar necessidades
capazes, treind-los, recotmpensas pelo individuals e enguadrar
dar-Thes apodo, desempenho, dar a8 teCOMPEnsas nessas
estabelecer metas claras recompensas contingencials necessidades,
por desempentio.

Figura 3 - Termos-chave e implicactes gerenciais da teoria da expectaciao de Vroom
(Schermerhorn Jr. et al, 1999: 92)

Ainda na premissa da expectancia, Vroom (apud Maximiano, 2000, p. 300):

[...] a teoria da expectancia procura explicar com as crengas e expectativas que as pessoas tém, a respeito
de seu trabalho, combinam-se com a forca, de seus desejos, para conduzir algum tipo de motivagao.
Embora haja diversas teorias a respeito do papel das expectativas na motivacdo todas elas retratam a idéia
intuitiva de que o esforco depende do resultado que se deseja alcancar.

Para McGregor, que também faz alusdes sobre a motivacdo, aponta na teoria X e Y que as atitudes
administrativas e gerenciais baseiam-se em proposicdes que ndo se aplica a finalidade da motivagéo.

A teoria X argumenta que a parte administrativa de uma empresa acredita que o colaborador tem um
melhor rendimento ao receber ordens, tirando de si maiores responsabilidades. Neste caso “[...] o empregado é
motivado por dinheiro, vantagem de emprego e ameaca de puni¢do” (CURY, 2005, p. 31).

A abordagem da teoria Y tem consisténcia humanista. Cury (2005, p. 33) afirma que “[..] a
colaboracdo humana é dosada muito mais pela sensibilidade de os gerentes descobrirem como utilizar o
potencial representado pela forca de trabalho disponivel do que pelos limites de natureza humana”.

A titulo de comparacio entende-se que enquanto a premissa X € considerada ultrapassada e baseada
em tendéncias mecanicista, contexto em que a satisfacdo se dd4 normalmente por meio de bens materiais. A
premissa Y tem cardter original, moderno e estd mais ligada ao comportamento humano, onde o individuo sente
a necessidade de estar no coletivo sugerindo integragéo e espirito de equipe.

Entende-se entdo que a motivacdo ¢é fator determinante que influencia diretamente no comportamento
dos individuos. Segundo Bateman e Snell (2006, p. 445) “os administradores precisam motivar os funciondrios
a entrar e permanecer na organizacdo, e a exibir altos niveis de freqiiéncia, desempenho do trabalho e
cidadania”.

3. CLIMA ORGANIZACIONAL

O Clima Organizacional segundo Chiavenato (2004, p. 168) corresponde aos “sentimentos das pessoas
e a maneira como elas interagem entre si, com os clientes ou elementos externos”. O autor afirma ainda que, o
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“clima organizacional pode ser agradavel, receptivo, caloroso e envolvente, em um extremo, ou desagradavel,
agressivo, frio e alienante, em outro” (CHIAVENATO, 2004, p. 504).

Baseado na definicdo acima, percebe-se que o clima organizacional estd diretamente ligado a moral, a
satisfacdo e a realizac@o das necessidades inerentes ao individuo.

Na perspectiva de Maximiano (2000, p. 107):

[...] o produto dos sentimentos individuais e grupais criados por esses aspectos chama-se clima
organizacional. O clima organizacional estivel é um fator determinante para o crescimento da
organizacdo, pois esses sentimentos por sua vez, resultardio em comportamento de cooperagdo,
indiferenca ou hostilidade em relacdo a administracéo e a organizacao.

Chiavenato (2000, p. 95) elucida que, o termo “clima organizacional [grifo do autor]| refere-se
especificamente as propriedades motivacionais do ambiente organizacional [...]” inerentes ao ambiente interno
da organizagao.

Ja para Litwin (1971, apud Chiavenato, 2000, p. 95) “[...] o clima organizacional é a qualidade ou
propriedade do ambiente organizacional, que € percebida ou experimentada pelos membros da organizacio e
influencia o seu comportamento”.

Diante destas afirmacdes, pode-se considerar o clima organizacional como sendo fator determinante
para mensurar o grau de satisfacdo dos individuos que compoem o corpo organizacional, acerca do ambiente,
da cultura, da comunicacdo, dos programas de incentivos, dentre outros.

Na visdo de Maximiano (2006, p. 219) ao analisar o sistema social:

Vé-se que as pessoas nas organizagdes comportam-se como pessoas € ndo como pecgas de maquinas ou
seres estritamente profissionais [...]. Elas apresentam sentimentos de amizade e hostilidade, cooperagdo e
competicdo, formam grupos com seus colegas de trabalho e criam regras para a convivéncia [...]. Seu
comportamento como individuos e integrantes de grupos pode ajudar ou atrapalhar os objetivos da
empresa, de modo que os administradores ndo devem negligenciar esse lado das organizagdes.

Nesse sentido, conforme Tachizawa et al (2004, p. 239) “o clima organizacional é favordvel quando
possibilita a satisfacdo das necessidades pessoais, e desfavordvel quando frustra essas necessidades”.
Maximiano (2006, p. 266) reforca a idéia argumentando que:

A frustracdo que decorre da necessidade insatisfeita, ou da percep¢do de falta de equidade, gera outras
manifestacdes do comportamento humano [...]. Como consequéncia dessa frustra¢do, pode ser que uma
pessoa adote um comportamento de fuga, compensacio, agressao ou deslocamento.

Ja para Atkinson (1964, apud Chiavenato, 2000, p. 95), era imprescindivel a criacdo de um modelo
que avaliasse o comportamento motivacional levando em consideracio fatores ambientais acerca da motivacao,
cuja premissa baseia-se em:

Todos os individuos tem motivos ou necessidades bésicas que representam comportamentos potenciais e
somente influenciam o comportamento quando provocados; A provocagdo ou ndo desses motivos
depende da situacdo ou do ambiente percebido pelo individuo; [...] um motivo especifico ndo influencia o
comportamento até que seja provocado por uma influéncia ambiental apropriada; Mudangas no ambiente
percebido resultardo em mudancas no padrio da motivagdo provocada; Cada espécie de motivacio é
dirigida para a satisfagdo de uma espécie de necessidade.

Para Tachizawa et al (2004, p. 241) “a pesquisa de clima busca fornecer informacdes sobre a atitude
do publico interno com relag@o a organizagdo, suas expectativas, sua integracdo num determinado contexto” e
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deve abordar: “entendimento da missdo; crengas e valores; chefia e lideranca; relagdes interpessoais; salérios e
beneficios”, podendo assim, atender de forma mais abrangente mensurar o grau de satisfacdo dos membros da
organizacao.

Entdo, o clima organizacional modifica-se em meio a novas oportunidades e ocasides, tornando-se
benéfico a medida que sdo atendidas as expectativas da empresa e de seus parceiros. Em suma, o clima
organizacional estd diretamente ligado aos interesses e objetivos da empresa, podendo resultar em um maior
comprometimento, produtividade e fidelidade de todos os envolvidos com a empresa.

4. TRABALHO EM EQUIPE

MICHELETTI, Camila. Trabalho em equipe: essencial para todas as empresas. Disponivel

Trabalho em equipe: essencial para todas as empresas
Antes e depois de ser contratado, saiba como obter os melhores resultados

Camila Micheletti

"Finangas? Nao. Estratégia? Também ndo. Tecnologia? Muito menos. O trabalho em equipe continua
sendo a vantagem competitiva definitiva - precisamente por ser tdo poderoso e ao mesmo tempo tdo raro" -
afirma o autor Patrick Lencioni logo no inicio do livro "Os Desafios das Equipes" , da Editora Campus.

Brian Clegg e Paul Birch, autores do livro "Trabalho em equipe - Motive e energize sua equipe ja" , da

Qualitymark, completam dizendo que "o trabalho em equipe supostamente combina os talentos dos individuos
para gerar algo mais do que € possivel com cada individuo tomado em separado”.

Nao ha dados que comprovem quando surgiu a idéia de reunir individuos em grupos em prol de um
objetivo comum, mas sabe-se que esta concep¢do de equipe existe hd muito tempo, desde que se comecou a
pensar no processo do trabalho. Os professores da Faculdade de Medicina da Universidade Federal de Minas
Gerais, Carlos Haroldo Piancastelli, Horacio Pereira de Faria e Marilia Rezende da Silveira, do Departamento
de Enfermagem Aplicada da mesma universidade, fizeram um artigo sobre o trabalho em equipe. L4, eles
colocam que a idéia da equipe advém:

e Da necessidade histérica do homem de somar esforcos para alcancar objetivos que,
isoladamente, ndo seriam alcangados ou seriam de forma mais trabalhosa ou inadequada;

o Da imposicdo que o desenvolvimento e a complexidade do mundo moderno tém imposto
ao processo de producdo, gerando relacdes de dependéncia ou complementaridade de
conhecimentos e habilidades para o alcance dos objetivos.

"O trabalho em equipe, portanto, pode ser entendido como uma estratégia, concebida pelo homem,
para melhorar a efetividade do trabalho e elevar o grau de satisfacdo do trabalhador", afirmam os autores do
estudo.
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Mas, antes de discutir as questdes que envolvem o trabalho em equipe e a importancia do mesmo para
o sucesso da organizacdo, é preciso diferenciar o grupo da equipe. Sim, s@o duas coisas diferentes. De acordo
com Carlos Basso, sécio-diretor da Consultoria CR Basso, toda equipe é um grupo, porém, nem todo grupo ¢é
uma equipe.

"Grupo € um conjunto de pessoas com objetivos comuns, em geral se redinem por afinidades. O respeito e
os beneficios psicolégicos que os membros encontram, em geral, produzem resultados de aceitdveis a
bons. No entanto este grupo ndo é uma equipe. J4 Equipe é um conjunto de pessoas com objetivos
comuns atuando no cumprimento de metas especificas. A formacdo da equipe deve considerar as
competéncias individuais necessdrias para o desenvolvimento das atividades e atingimento das metas. O
respeito aos principios da equipe, a interagdo entre seus membros e especialmente o reconhecimento da
interdependéncia entre seus membros no atingimento dos resultados da equipe, deve favorecer ainda os
resultados das outras equipes e da organizacio como um todo. E isso que torna o trabalho desse grupo um
verdadeiro trabalho em equipe".

Pedimos a Suzy Fleury, psicéloga e consultora empresarial e esportiva, para exemplificar essa
diferencga: "Grupo sdo todas as pessoas que vao ao cinema para assistir ao mesmo filme. Elas ndo se conhecem,
ndo interagem entre si, mas o objetivo € 0 mesmo: assistir ao filme. J4 equipe pode ser o elenco do filme: todos
trabalham juntos para atingir uma meta especifica, que € fazer um bom trabalho, um bom filme".

Fazer com que todas as pessoas da organiza¢do caminhem na mesma direcdo ndo € tao dificil quanto
parece. E necessdrio muita estratégia, objetivos definidos, comunicagdo eficaz, feedbacks constantes e
liderancas compartilhadas. "Este € o ideal de toda equipe e caracteriza a equipe de alta performance, onde todas
as potencialidades sdao usadas da melhor forma", destaca Fitima Motta, professora da ESPM e consultora
especializada em desenvolvimento de Liderancas e Comportamento Humano.

Mas, infelizmente, muitas empresas amargam casos de insucesso com suas equipes de trabalho. Os
objetivos finais ndo sdo alcancados, todos se sentem entediados e, no fim, contribuem pouco para a
organizagdo. Segundo pesquisas da empresa de consultoria em recursos humanos Hay, somente 25% das
experiéncias com trabalho em equipe sdo bem sucedidas, e mais, quando ddo certo, os resultados tendem a
desaparecer rapidamente. Entélo, qual serd a justificativa para este quadro conflitante?

O consulto Paulo Aradjo, em um artigo escrito para o Jornal Profissional & Negdcios, parceiro de
conteido do Empregos.com.br, afirmou: "Talvez o fato de, ndo raras vezes, valorizarmos técnicas de trabalho
em equipes aclamadas em outros paises, esquecendo de avaliar sobre como adaptd-las para nossa cultura
regional, nosso jeito de ser e de viver, nossos valores e crengas. Precisamos aprender a trabalhar em equipe,
maximizar o potencial de cada pessoa, aprender a viver com diferencas e extrair o melhor da diversidade que
existe dentro de cada organizacio. E preciso entender que trabalhando em equipe temos mais chances reais de
superar nossos limites".

Para reverter este quadro, pedimos aos especialistas ouvidos pelo Empregos.com.br para que listassem

algumas dicas do que precisa ser feito para ter uma equipe eficaz:

< Defina claramente a missdo, os valores da empresa, as metas e objetivos da equipe. Todos tém
que saber qual o objetivo do trabalho, para que o esfor¢co seja feito na mesma dire¢do. Cada
pessoa tem que estar ligada ao significado maior do trabalho, que é o objetivo que foi definido, e
ver o mesmo como um desafio. A comunicagéo clara é fundamental para alcangar esse objetivo.
Melhor errar pelo excesso de comunicagdo, jamais pela falta.

% Respeite a individualidade e estimule a diversidade da equipe. Equipes sdo formadas de
pessoas, que tém histérias de vida, conhecimentos e experiéncias bem diferentes. E papel de o
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lider aceitar e estimular as diferencas, fazendo com que cada um, dé o seu melhor. No time de
futebol, por exemplo, cada jogador tem um talento que o difere dos demais: assim deve ser na
equipe de trabalho, sempre todos tendo como alvo o mesmo gol.

< Estabeleca os papéis. Se os integrantes da equipe ndo sabem qual a fungdo ou papel a
desempenhar, dificilmente vdo poder atingir o objetivo comum. Pode ser necessdrio treinar as
pessoas; € papel do lider, identificar se existe ou ndo a necessidade de treinamento.

< Motive e reconheca os talentos. Com o tempo, é natural que a equipe perca o entusiasmo do
comeco. E preciso evitar que uns poucos trabalhem e todos os outros fiquem olhando (como
acontecia nos trabalhos do tempo do colégio). E fundamental saber o que cada membro estd
fazendo de valor e reconhecer a performance de cada integrante. Nao permita, no entanto, que
alguém solte a mdxima: "Eu ja fiz a minha parte".

% Aprenda a lidar com o conflito. Em um grupo, € inevitivel que haja choque de opinides,
personalidades e estilos. O desafio é saber valorizar a diferenca e tornar os inevitdveis conflitos
um bom motivo para crescer e superar as adversidades. Lembre-se: Cooperar € diferente de
competir.

% Avalie e monitore. O monitoramento do trabalho e dos resultados € fundamental para que
cada integrante saiba como estd o seu desempenho, em que e como pode melhorar. Informacdes
incompletas podem acabar com o trabalho de qualquer equipe.

VANTAGENS DO TRABALHO EM EQUIPE

"Compare o membro de uma equipe e o individuo isoladamente - qual deles voc€ veria com mais
freqiiéncia em seu relatério de desempenho?" - questionam os autores de "Trabalho em equipe - Motive e
energize sua equipe ja", da Qualitymark.

Sdo notorios os beneficios que uma equipe bem afinada pode trazer para a organizacdo. Primeiro,
porque uma equipe é formada de pessoas, que trazem consigo historias de vida e competéncias diferentes, mas
que se relacionam. Um € bom em analisar relatdrios, outro fala muito bem em publico, e o terceiro tem uma
boca capacidade para detectar e resolver problemas. Estas sdo algumas caracteristicas que, somadas, podem
formar uma equipe coesa e eficiente.

"A interacdo entre os pares e o potencial de cada individuo ficam ainda maiores quando utilizados em
uma equipe. No time, todos sdo responsaveis, mutuamente, pelo resultado, diferente de quando se trabalha
sozinho. Com o excesso de problemas e a necessidade de responder rdpido em vdrias frentes que as empresas
tém hoje, tornou-se quase impossivel trabalhar de forma isolada, no esquema cada um por si", analisa Fatima
Motta, da ESPM.

As diferencas entre as mentalidades™

Fatores Enfase em "voce" Enfase em "nés"
Estrutura Trabalho individual centralizado nos Trabalho por processos realizado por times semi-
departamentos auténomos
. . . . P Poucos niveis para facilitar a comunicag@o e agilizar a
Hierarquia Rigida, com muitos niveis g
tomada de decisdes
. . O funciondrio ganha proje¢do a medida que adquire
Carreira Baseada em cargos e em tempo de servico . 1 & projes q q
mais habilidades
Execugdo de Uma drea ou pessoa ¢ eleita para levar As equipes multidisciplinares, formadas por pessoas de
projetos adiante um projeto diversos setores, assumem o projeto
Tomada de Todas as decisdes operacionais sdo de As decisdes sobre detalhes do dia-a-dia do funciondrio
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responsabilidade do supervisor

Baseada em cargos, tempo de servigo e
formacao

Nao ha participacdo nos resultados

A comunicagdo ¢ truncada, pois ha
dificuldade de transmissdo das informacdes
entre 0s departamentos
Crenga de que a competicdo interna gera
lucros para a empresa

Crenga de que a competi¢do interna gera
lucros para a empresa

sdo tomadas por ele mesmo. A autonomia acelera os
processos e aumenta a produtividade

Baseada nas habilidades que agregam valor aos
produtos da empresa

Participagdo nos resultados proporcional as metas
alcangadas varidvel pelo time ou ao cumprimento de
projetos individuais

Estimulo & comunicagdo aberta entre todos os niveis. A
internet tem sido o veiculo mais utilizado e as reunides
viraram habito didrio

Diminuicdo da competitividade. As promogdes sao
baseadas nas habilidades adquiridas e, muitas vezes, s
acontecem com o consentimento do grupo

* Extraido da reportagem intitulada "Nés S.A.", veiculada pela Revista Amanha,

parceira de conteido do Empregos.com.br.
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MODULO IV

1. LIDERANCA

Referéncia:
NETO, José Lourenco de Sousa. Lideranca e motivacio: priticas novas, propésitos
antigos.  Minas  Gerais, 20 p.,, nov. 2002. Disponivel em: <

11317647715938030&us g—AFO]CNGNstVORCZfWUATpZO37f7 HctBEg> 1 Acesso
em 23 set. 2011.

I. INTRODUCAO

A lideranca € um assunto que sempre despertou interesse. Tanto
€ que especulacdes em torno dela remontam a “A Republica”, de

Platdo, e mesmo aos diversos livros do Antigo Testamento, da Biblia, passando por vérios autores e obras ao
longo dos séculos, conforme citado por Bergamini (1994, p.23).

Nos ultimos 60 anos esse interesse acirrou-se, especialmente com o advento das teorias cientificas da
administracio e dos estudos organizacionais. Apesar disso, poucos assuntos sdo tao controversos quanto este
ndo havendo até agora uma defini¢do de aceitacio universal.

Cada nova abordagem critica as anteriores, mas € forcoso reconhecer que todas t€m sua validade.
Como ¢é de praxe na construcdo cientifica, é como se cada escola acrescentasse uma pedra ao edificio
conceitual, sem que nenhuma delas detivesse, pelo menos até o momento, a palavra final ou mesmo a condig¢do
de abranger todo o sentido do que seja lideranca.

Nosso proposito, neste trabalho, é repassar o que tem sido apresentado pelos estudiosos do tema,
comentando alguns pontos especificos, detendo-nos mais demoradamente na visdo atual de lideranca como
administragdo do sentido. Apresentando ao final nossas conclusdes sobre o que foi visto. A linha que nos
conduzird é a obra de Cecilia Whitaker Bergamini: Lideranca. - Administracdo do Sentido (Sdo Paulo: Ed.
Atlas, 1994).

IL. O QUE E LIDERANCA?

O diciondrio informa:

Lideranca: espirito de chefia; forma de dominacdo baseada no prestigio pessoal e aceita pelos
dirigidos (Dic. Aurélio). Fung¢do, posi¢cdo, carater de lider; espirito de chefia; autoridade, ascendéncia (Dic.
Houaiss).

Lider: Individuo que chefia, comanda e/ou orienta, em qualquer tipo de acdo, empresa ou linha de
idéias; guia, chefe ou condutor que representa um grupo, uma corrente de opiniao, etc. (Dic. Aurélio). Individuo
que tem autoridade para comandar ou coordenar outros; pessoa cujas acdes e palavras exercem influéncia sobre
o pensamento e comportamento de outras; pessoa que se encontra a frente de um movimento de cardter
religioso, filoséfico, artistico, cientifico, etc.; algo ou alguém que guia, conduz (Dic. Houaiss).
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Além de incompletos, se queremos entender como o fendmeno ocorre no interior do grupo e da
organizagdo, as definicdes acima comegam com uma falha grosseira, para quem j4 se ateve um pouco que seja
sobre o assunto — confunde lideranca com chefia e lider com chefe.

Bergamini lista uma série de conceitos apresentados por vérios estudiosos, nos tltimos 25 anos, sem
que qualquer um deles seja conclusivo. Dois pontos, porém, perpassam todos os conceitos — € um fendémeno de
grupo, isto é, ndo se fala de lider/lideranca em se tratando de um individuo isoladamente; e trata-se “de um
processo de influenciacdo exercido de forma intencional”

(Bergamini, 1994: 15). A autora entende que Hollander apresenta a defini¢do mais abrangente:

O processo de lideranca normalmente envolve um relacionamento de influéncia e duplosentido,
orientado principalmente para o atendimento de objetivos miituos, tais comoaqueles de um grupo,
organizagcdo ou sociedade. Portanto, a lideranca ndo é apenas ocargo do lider mas também requer
esforcos de cooperagdo por parte de outras pessoas.(Hollander', apud Bergamini, 1994: 15).

'Hollander, E. P. Leadership Dynamics — A pratical guide to effective relationships. New York: The Free
Press, 1978.

De forma parecida, Robbins define “lideran¢a como a capacidade de influenciar um grupo em dire¢ao
ao alcance dos objetivos”, ressaltando que ‘“nem todos os lideres sdo administradores, nem todos os
administradores sdo lideres”. E chama a atenc¢do para o fato de que:

As organizagoes precisam de lideranga forte e administragcdo forte para atingir sua eficdcia 6tima. No
mundo dindmico de hoje, precisamos de lideres que desafiem o status quo, criem visoes de futuro e sejam
capazes de inspirar os membros da organizacdo a querer realizar essas visées. Também precisamos de
administradores para elaborar planos detalhados, criar estruturas organizacionais eficientes e gerenciar
as operagées do dia-a-dia. (Robbins, 2002: 304).

Bergamini chama a atencdo para uma nova dimens@o do conceito de lideranga, ao apontar a
“administracdo do sentido” e, ao final da introdug¢éo da sua obra, deixa claro o que entende por liderar:

“Liderar é, antes de mais nada, ser capaz de administrar o sentido que as pessoas ddo aquilo que estdo

fazendo”, acrescentando que “essa administracdo do sentido implica o conhecimento e dominio das
caracteristicas da cultura da organizagcdo, ao mesmo tempo em que liderar exige também o conhecimento
do sentido que cada um dd a atividade que desempenha”, para finalizar reconhecendo que “no
cruzamento dessas duas fontes de significado é que o lider se tem proposto, cada vez de forma mais
clara, como elemento chave dentro das organizacéoes” (Bergamini, 1994: 22).

IIL. REVISAO HISTORICA

Apesar de ser tema estudado desde a antigiiidade, como ficou dito acima, as questdes centrais para a
lideranca — motivagdo, inspiracdo, sensibilidade e comunicacdo — permanecem as mesmas de 3.000 anos atrés.
Bergamini informa que um estudioso do assunto, apés estudar mais de 3.000 livros e artigos sobre o assunto,
“concluiu que ndo se sabe mais a respeito desses assuntos hoje em dia do que se sabia quando toda a confusdo
teve inicio” (Bergamini, 1994: 24).

A busca de solucdes faceis levou ao surgimento de uma verdadeira inddstria de formacgdo e/ou
treinamento de lideres, com pacotes sendo vendidos como solugdo para os problemas organizacionais na 4rea.
A teoria dos estilos de lideranca foi a que deu mais azo a tal panacéia, cuja faldcia serd apontada, quando a
estudarmos abaixo.
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Exatamente por ser o terreno ainda “escorregadio e ilusério”, além de se evitar acatar como
verdadeiros conceitos ja desacreditados, ou mesmo aqueles ainda nao devidamente consolidados por pesquisas
sérias, é que importa rever o que ja foi estudado.

II1.1. TEORIA DOS TRACOS

Marco inicial dos estudos sobre lideranca, essa teoria d4 énfase a caracteristicas pessoais do lider.

“Os lideres deveriam possuir certas caracteristicas de personalidade especiais que seriam basicamente
as principais facilitadoras no desempenho do papel de lideranca. Assim, os lideres passaram a ser
entendidos como seres diferentes das demais pessoas pelo fato de possuirem alguns tracos de
personalidade considerados como profundos, responsdveis ndo so por fazé-los emergir como tal como
também por manté-los em suas posi¢oes.” A este conceito a autora acrescenta: “Isso permite concluir que
os lideres jd nascem como tal, ndo havendo a probabilidade de ‘fazé-los’ posteriormente por meio do uso
de técnicas de desenvolvimento pessoal.” (Bergamini, 1994: 28).

Os estudos sobre essa Otica proliferaram, especialmente no periodo de 1940 a 1950, fomentados pelas
pesquisas sobre testes psicoldgicos. As caracteristicas dos lideres passaram a ser estudadas como suficientes em
si, sem maiores consideracdes com a situacdo e o meio. Os pesquisadores Stogdill e Mann, citados por
Bergamini, encontraram cerca de 124 projetos nesse sentido, listando “aproximadamente 34 tracos de
personalidade considerados como caracteristicas tipicas da amostragem dos lideres eficazes” (Bergamini, 1994:
29). Sociabilidade, habilidades interpessoais, auto-confianga, ascendéncia e dominio, participacdo nas trocas
sociais, fluéncia verbal, equilibrio emocional, controle e busca de responsabilidade sdo alguns exemplos de
tracos apontados pela teoria.

A grande preocupacdo dessa abordagem, e a0 mesmo tempo seu calcanhar de Aquiles, € mostrar “o
que o lider €7, sem se preocupar em correlacionar as caracteristicas com a produtividade ou a eficdcia do
processo de lideranca. Bastaria a empresa, entdo, encontrar alguém com um carimbo na testa: “Lider”,
apresentando as caracteristicas apontadas, para ter todos os seus problemas de preenchimentos de vagas de
chefia resolvidos. Ndo se davam conta que buscavam um super-homem:

O lider caracteriza-se por uma forte busca de responsabilidade e perfei¢do na tarefa, vigor e persisténcia
na perseguicdo dos objetivos, arrojo e originalidade na resolucdo de problemas, impulso para o
exercicio da iniciativa nas situagdes sociais, auto-confiangca e senso de identidade pessoal, desejo de
aceitar as conseqiiéncias da decisdo e a¢do, prontiddo para absorver o stress interpessoal, boa vontade
em tolerar frustragcées e atrasos, habilidade para influenciar o comportamento de outras pessoas e
capacidade de estruturar os sistemas de interacdo social no sentido dos objetivos em jogo (Stogdill* apud
Bergamini, 1994: 31).

Comentando Stogdill, Bergamini ressalta:

Salta aos olhos, nesta definicdo, que a lideranca estava sendo considerada simplesmente como um
somatorio de caracteristicas pessoais, ndo se cogitando da interdependéncia que pudessem manter entre
si. Foi pintado um retrato do tipo ideal partindo-se de caracteristicas tipicas a muitas personalidades de
diferentes individuos sem se estudar a viabilidade da coexisténcia delas num so individuo. Parece mais
tratar-se de um estudo a respeito daquilo que o bom lider deve ser do que daquilo que realmente ele é.
(Bergamini, 1994: 31).

Nao se descarta a importdncia da presenga de certas caracteristicas de personalidade, para a

predisposicdo do exercicio da lideranga, mas ndo ficou evidenciado que sua posse assegurasse o sucesso do
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lider e, muito menos, viabilizou-se a busca pelo “lider ideal”. Mesmo assim, ainda hoje, empresas deixam-se
iludir com a expectativa de preencher posi¢des com as “pessoas certas”, pagando por “pacotes” de recrutamento
e selecdo calcados na tentativa de identificar candidatos portadores das tais caracteristicas.

II1.2. TEORIAS COMPORTAMENTAIS

A partir da década iniciada em 1950, as atencdes voltam para a “dinamica do comportamento do lider”
e os estudiosos agora querem saber “aquilo que o lider faz”, questionando sobre os comportamentos do lider
que respondem por sua eficicia. A busca agora € por:

...conjuntos de comportamento que pudessem configurar aquilo que passa a ser chamado de habilidade
de liderancga. (...) Enquanto no enfoque dos tragos a suposi¢cdo bdsica era de que o lider nasce como tal,
agora passa-se a aceitar que, uma vez sendo conhecido o comportamento responsdvel pela lideranca
eficaz, as pessoas poderiam ser treinadas para exibir tal comportamento, conseguindo assim se
transformar em melhores lideres. (Bergamini, 1994: 36).

Os estudos pioneiros nessa area foram feitos por dois centros tradicionais de pesquisa, a Ohio State
University e a University of Michigan, durante as décadas de 50 e 60. Por conseqiiéncia, elas respondem pela
maioria dos programas de treinamento e desenvolvimento de lideranca, advindos a partir dai.

Os estudos de Ohio dividem os lideres em dois grupos bésicos: um voltado para o “inicio da estrutura”,
estando preocupado em fazer o servico sair; € o outro voltado para a “consideracdo”, isto €, focado na pessoa,
buscando perceber as necessidades dos subordinados e auxiliar na satisfagdo das mesmas.

As conclusdes de Michigan sdo muito semelhantes as de Ohio, propondo uma “orientacdo para a
producgd@o” e uma “orientag¢do para o empregado”.

A diferenca entre os dois estilos é marcante e cada um segue filosofias de gestdo bastante distintas.
Rensis Likert, de Michigan, chega a conclusdo que o grupo orientado para as pessoas obtém melhores
resultados, privilegiando o modelo “democratico”, em relacdo ao “autocratico”.

Na esteira dos estudos de Ohio e Michigan, surge o Grid Gerencial, de Blake e Mouton. Estes autores
propdem uma matriz de 9x9, com a orientagdo para a produg¢do num dos eixos, € a orientacdo para pessoas no
outro. Assim, seriam 81 possiveis posi¢cdes do estilo do lider — de (1,1) a (9,9). Apesar do furor inicial, a técnica
demonstrou-se ineficaz na identificacio do lider ideal, ndo tendo apoio e fundamento empirico.

Também na mesma linha é o programa de Hersey e Blanchard, chamado de teoria da lideranca
situacional. Propdem “que o estilo de lideranca deva ‘mudar’ de mais diretivo para menos diretivo conforme o
nivel de maturidade e autodeterminacdo do grupo que estd sendo chefiado” (Bergamini, 1994: 45). Também
carece de respaldo cientifico.

Antes de passarmos para o ponto seguinte, € interessante conferir a conclusdo de Robbins para as
teorias dos tragos e comportamentais:

Se as teorias dos tragos tivessem sido comprovadas, teriam proporcionado uma base para a selecdo das
pessoas ‘certas’ para assumir posicoes formais em grupos e organizacoes em busca de lideran¢a. Em
comparagdo, se a abordagem comportamental conseguisse identificar os determinantes criticos do
comportamento dos lideres, seriamos entdo capazes de treinar as pessoas para a lideranga. A diferenca
entre as abordagens dos tragos e a comportamental, em termos de aplicabilidade, estd em suas premissas
bdsicas. Se as teorias dos tragos estiverem certas, os lideres sdo natos: ou nascem ou ndo nascem lideres.
Por outro lado, se existissem comportamentos especificos que identificassem os lideres, a lideranca
poderia ser ensinada — poderiamos elaborar programas para implantar esses padrées comportamentais
nos individuos que desejassem tornar-se lideres eficazes. (...) Se o treinamento funcionasse, teriamos um
celeiro inesgotdvel de lideres eficazes. (Robbins, 2002: 305/6).
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I11.3. OS ENFOQUES SITUACIONAIS

A pedra de toque que desencadeou as pesquisas nessa area estd na seguinte constatacio:

A personalidade do lider é somente um dos fatores que determina o desempenho do grupo. O lider que se
desempenha bem em um grupo ou sob um conjunto de condigdes pode ndo sair-se bem em outros grupos,
em outras tarefas ou sob outras condi¢ées. (Fiedler’, apud Bergamini, 1994: 46).

Bergamini entende que:

“as teorias contingenciais, também conhecidas como situacionais, exploram aquelas varidveis que
cercam o processo de lideranca, ndo deixando de lado os diferentes tipos de comportamentos dos
lideres”, e que “o objetivo a atingir é o de determinar de que forma o comportamento de um lider pode
influenciar os resultados da interacdo lider subordinado” (Bergamini, 1994: 47/8).

Reforcando ainda mais as posi¢cdes acima, Robbins afirma que:

“A relagdo entre o estilo de lideranca e a eficdcia sugere que, sob a condig@o a, o estilo x pode ser
adequado, enquanto o estilo 'y é mais indicado para a situagd@o b, e o estilo z mais apropriado para a
situagcdo c.” E, ja apontando as dificuldades das teorias situacionais, pergunta: “o que seriam essas
situagdes a, b e ¢? Uma coisa ¢ dizer que a eficdcia da lideranga depende da situagdo, e outra é ser
capaz de identificar essas condigdes situacionais.” (Robbins, 2002: 309).

Algumas das abordagens que se seguiram, buscando identificar as varidveis situacionais bdésicas,
tiveram mais sucesso que outras, ¢ Robbins aponta especialmente cinco delas: o modelo de Fiedler, a teoria
situacional de Hersey e Blanchard, a teoria da troca entre lider e liderados, os modelos de meta-caminho e
participacdo e lideranca. Alguns desses enfoques sio estudados por Cecilia Bergamini.

I11.3.1. A TEORIA DAS TROCAS

Proposta por Hollander, em 1964, essa teoria baseia-se, fundamentalmente, na “troca de beneficios e
favores” que ocorre entre lider e liderados. Estes, vendo naquele condi¢Oes e disposicdes para acdes que 0s
beneficiem, tendem a agir de forma a provocar essas a¢des. Em outras palavras, o grupo age de maneira a
provocar no lider uma reacdo que lhe é compensadora. Implicito esta a confianca que tém na lideranca.

Os beneficios esperados ndo se limitam as compensagcOes materiais. Beneficios psicoldgicos, como
aprovacgio, respeito, estima e afeicio também sido buscados. O engajamento em trocas sociais acontece, na
medida em que se espera reciprocidade e eqiiidade na troca. “Como fica evidente, a interacdo de cada um dos
envolvidos leva em conta o outro, de maneira consciente, quando espera que ele se comporte de uma certa
maneira” (Bergamini, 1994: 48).

II1.3.2. 0 MODELO DA CONTINGENCIA DE FIEDLER

Sucintamente, este modelo “propde que a eficicia do desempenho do grupo depende da adequacdo do
estilo do lider e quanto de controle a situagdo proporciona a ele” (Robbins, 2002: 309). O autor dessa teoria,
Fred Fiedler, que se baseou em estudos feitos pela Universidade de Illinois a partir de 1951, desenvolveu a idéia
da “favorabilidade situacional”, ou “controle situacional”, calcado em trés pilares: a relacdo do lider com os
liderados (lealdade, amizade, cooperacdo), a posicdo de poder que ele detém (autoridade para recompensar e
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punir) e a estruturagdo da tarefa (atividades descritas, formalizadas, estruturadas). Ou seja, quanto melhor for o
relacionamento lider/subordinados, quanto maior for seu poder e quanto mais estruturada for a tarefa, maior é a
“favorabilidade” ou o “controle” situacional e, por conseqiiéncia, maiores sdo as chances de sucesso dessa
lideranca.

Essa teoria ocupa um bom espaco nos livros de Bergamini e Robbins, sinalizando uma possivel boa
aceitacdo. Mas atrevemo-nos a questionar se hd realmente alguma contribuicio significativa nela, ou mesmo se
tanta pesquisa € justificada para resultados tdo pifios. Parece-nos que € mais um caso da montanha parindo um
rato. Bergamini coloca o seguinte:

Combinando o estilo de lider com os aspectos que compdem a situagdo, a pesquisa de Fiedler propoe
algumas contingéncias de maior ou menor favorabilidade, como por exemplo: a situacdo de maior
favorabilidade é aquela em que as relagées com os subordinados sdo boas, o lider tem uma substancial
posicdo de poder e os subordinados estdo prontos a aceitar as solicitacoes e diretrizes do lider. (...) O
estilo de lideranca serd apropriado pelas necessidades que os individuos procuram
satisfazer.(Bergamini, 1994: 53/4).

Nao resistimos a perguntar: sera que realmente demanda pesquisa para se chegar a tais conclusdes? E a
teoria de Fiedler sequer afirma, categoricamente, que preenchida todas as condi¢des favorecedoras, o sucesso
do lider estd assegurado (o que seria temerdrio, apesar de tudo). Ora, se, como técnico de futebol, tenho um
time bem preparado, motivado e nosso relacionamento estd 6timo (“relagdo lider/liderados”), tenho poderes e
recursos suficiente para punir os faltosos, os de pouco empenho, bem como premiar regiamente os que mais se
esforcarem e apresentarem boa performance em campo (“posicdo de poder”), e cada um conhece bem as
responsabilidades de sua posicdo, sabe o que se espera dele e do resultado da partida (“estrutura da tarefa”), e as
demais condi¢Ges ambientais — juizes honestos, clima meteoroldgico favordvel, bom campo, torcida a favor e,
por que nao?, adversdrio fraco —, ndo preciso de nenhuma pesquisa cientifica para saber que reunimos
condicoes favoraveis para ganhar o jogo. Se vamos ganhar € outra histdria... E nem Fiedler se atreveu a
antecipar o resultado.

Citando o pesquisador, Bergamini registra que “caso se queira aumentar a eficicia organizacional e
grupal, € preciso ndo s6 treinar mais eficazmente os lideres, mas também construir um ambiente organizacional
no qual ele possa sair-se bem” (Fiedler, citado por Bergamini, 1994: 55). Ou seja, para aumentar a chance do
individuo pegar um peixe nao basta ensind-lo a pescar e dar-lhe vara, anzol e isca, mas é preciso conduzi-lo até
um rio piscoso!

Robbins € ainda mais direto: “se a situacdo requer um lider orientado para a tarefa e a pessoa na
posicao de lideranca é orientada para o relacionamento, ou a situacdo terd de ser modificada ou o lider
substituido, para que a eficicia 6tima seja conseguida” (Robbins, 2002: 309). Nada mais acaciano!

Em defesa de Fiedler ndo podemos considerar sequer o pioneirismo das idéias. O individuo certo e
treinado — seja lider, seja liderado — no lugar certo, a chefia empossada de poderes suficientes e a tarefa
estruturada sdo propostas tayloristas.

Em seu favor, no entanto, podemos considerar a afirmagao de que “um estilo de lideranga ndo €é em si
mesmo melhor ou pior do que outro, nem tampouco existe um comportamento em lideranga apropriado para
todas as condi¢des” (Fiedler, citado por Bergamini, 1994: 56). Isto deveria por fim a busca utépica do lider
ideal e a sanha por ganho fécil dos vendedores de “cursos de lideranca”.

I11.3.3. TEORIA DO CAMINHO-OBJETIVO

O aprofundamento dos estudos sobre lideranca mostram cada vez mais como este conceito entrelaca-se

com o de motivagdo, a ponto de ndo se poder mais falar de um sem tocar no outro. E considerando isso que
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House e Mitchell propde sua teoria do caminho-objetivo. Ela se baseia na “teoria da expectancia da motivacio”,
enfatizada por Vroom, Smith e Peterson:

Ela propde que os subordinados fardo aquilo que desejarem os lideres, caso eles facam duas coisas.
Primeiro, devem assegurar que os subordinados compreendam como atingir os objetivos do lider.
Segundo, esses lideres devem prever que os subordinados cheguem aos seus objetivos pessoais nesse
processo. (Smith e Peterson® apud Bergamini, 1994: 58).

Partindo do pressuposto de que € papel da lideranca auxiliar os liderados na consecu¢do dos seus
objetivos, apontando-lhes metas, indicando caminhos, orientando e ajudando-os, House assim se refere a
funcao do lider:

A fungdo motivacional do lider reside nas crescentes recompensas pessoais dos subordinados no sentido
da chegada aos objetivos do trabalho, fazendo com que o caminho para essas recompensas se torne mais
fdcil de ser percorrido ao deixd-lo mais evidente, reduzindo os bloqueios do percurso e as armadilhas

bem como aumentando as oportunidades de satisfacdo pessoal em curso. (House’, apud Bergamini,
1994: 59).

A valorizacdo positiva que as pessoas fazem do objetivo almejado (teoria da expectancia e motivacao),
faz com que elas gerem uma energia positiva que pode ser canalizada, pelo lider sintonizado com o processo,
para o atingimento dos objetivos comuns. Essa valorizac@o positiva leva em conta dois fatores: a probabilidade
de se atingir a meta (expectincia) e o valor atribuido ao resultado (valéncia).

I11.3.4. TEORIA DA TOMADA DE DECISAO

Considerada por Bergamini como provavelmente “uma das abordagens mais elaboradas e sofisticadas
da atualidade”, ela prega que:

A eficdcia do lider deve envolver, de um lado a qualidade das decisées e de outro a aceitacdo dessas
decisoes por parte dos subordinados.(...) Basicamente esse modelo supde que a participa¢do do
interessado na decisdo aumenta sua motivagdo em implementd-la. Essa cooperacdo deverd ser
conseguida fornecendo ao subordinado o maior niimero possivel de informagoes sobre o assunto ou
tarefa em jogo. (Bergamini, 1994: 63).

Tanto a participacdo na decisdo quanto o acesso a informacdes, como fator de envolvimento dos
subordinados, ndo se sustenta na pratica. Nossa experiéncia de cerca de 30 anos na direcdo de pessoas mostrou,
em varias oportunidades, que elas podem até ajudar a decidir quanto aos objetivos e destinos do grupo, sem um
comprometimento efetivo depois, no momento de se implementar as a¢des. A maioria delas adota uma postura
passiva, ou pouco dindmica, deixando que uns poucos “carreguem o piano”. Da mesma forma, o fornecimento
indiscriminado de informacdes tem destino certo: o lixo. Os individuos querem informagdes precisas, poucas e
suficientes para acompanhamento dos fatos, com repudio ao excesso e, mesmo assim, ndo € garantia de
conquistar-lhes o envolvimento efetivo com os objetivos.
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IIL.4. CONCLUSOES

Bergamini conclui essa primeira parte do seu estudo registrando que, se muito ja foi feito até aqui, nos
estudos sobre lideranca, muito ainda estd por fazer. Cita Smith e Peterson, quando estes comparam os
estudiosos a alquimistas medievais, na busca da pedra filosofal que solucionasse, num toque madgico, este
problema crucial de qualquer organizacdo. E alerta fortemente sobre a conduta dramatdrgica, “na qual as
pessoas deixam de se comportarem naturalmente, isto €, de acordo com suas caracteristicas individuais mais
auténticas, adotando, assim, ‘falsos papéis’” (Bergamini, 1994: 67).

Essa conduta teatral, que se da tanto da parte do chefe, que finge ser o lider que ndo é, quanto da parte
do funciondrio, que se mascara com uma motivagdo e entusiasmo que na realidade nao tem, € conseqiiéncia, de
certa forma, da doutrinago, ou da lavagem cerebral, provocada pelos violentadores programas de treinamento e
desenvolvimento adotados.

Deixemos com a autora os esclarecimentos:

A dramaturgia no contexto organizacional ndo sé dilapida a auto-identidade de forma perigosa, como
também desorienta aqueles com quem se interage. Os comportamentos passam a ser inconsistentes
apresentando intermiténcia de formas diferentes e desconexas de agir. A partir do momento em que se
tentou mudar o comportamento das pessoas, passou-se a viver dentro do contexto de um clima de
artificialidade composto dos falsos comportamentos, no qual hd grande mérito em perseguir aquilo que
“deve” ser feito. E nesse ambiente que surgem as “bulas” comportamentais cheias de regras de conduta
que fomentam o abandono de uma via preferencial de acdo normalmente muito mais comoda para o
individuo, conseqiientemente mais produtiva para a empresa, porque se tratam de comportamentos
auténticos. Com isso, as pessoas deixaram de aproveitar-se dos seus proprios recursos naturais de forcas
pessoais relegando a segundo plano aquilo que realmente eram para poder passar a se lamentar sobre o
que ndo eram. (Bergamini, 1994: 67).

E um final melancélico para tantos anos de pesquisa. Tanto tempo, dinheiro e cérebro gasto para muito
pouco resultado, apenas porque se mirou no alvo errado: buscou-se “o homem ideal”, como ele seria, como se
comportaria, ao invés do “homem com ele é”, entendendo suas reais motivagdes, idiossincrasias e caprichos.
Agora, com o molde do “homem ideal” nas maos, pesquisadores e consultores querem encaixi-lo, a forca, no
“homem real”. Criam zumbis organizacionais, de vida fugaz, e espalham infelicidade e frustracdo pelas
empresas.

IV. LIDERANCA COMO ADMINISTRACAO DO SENTIDO

A partir desse ponto, Cecilia Bergamini se envereda pelo objetivo central de sua obra, registrado na
Introdugdo do seu livro (e que transcrevemos no inicio deste trabalho) — a lideranga como uma forma de se
administrar o sentido que os individuos pdem no trabalho. E € aqui, também, que gostariamos de demorar um
pouco mais em nossa andlise.

Lideranca e motivacdo, a partir de agora, formam par indissocidvel. Os estudos anteriores
pavimentaram a estrada, e as teorias mais recentes deixam claro que ndo se pode falar de uma sem a outra. Se
ndo for para trabalhar a questdo motivacional, para que servem os lideres. Apontar rumos? Qualquer individuo
com um minimo de visdo pode fazé-lo. Coordenar esforcos? Qualquer chefe o consegue. Criticar e indicar
solugdes? Todo torcedor julga-se um bom técnico para seu time...

Quanto a motivacdo, sem um lider que a trabalhe, talvez permaneca como uma eterna promessa, um
potencial nunca realizado. Sendo uma gema preciosa, o lider seria o minerador que, com tirocinio, escavadeira
e paciéncia, saberia localizd-la, desenterrd-la e polir.
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A discussdo que acontece no momento € se € possivel alguém motivar a outrem (atuacdo extrinseca),
ou se a motivagdo € eminentemente interna (intrinseca), podendo o lider, quando muito, facilitar sua eclosdo e
procurar nao atrapalhar.

IV.1. O SENTIDO DA MOTIVACAO

O estudioso do Marketing, Phillipe Kotler afirmou, algures, que “o lucro € conseqiiéncia das coisas
bem feitas”. E um peregrino do caminho de Santiago de Compostela, relatando sua aventura posteriormente,
disse que ap6s 40 dias de caminhada, chegando ao destino, constatou que “chegar” era apenas um detalhe — o
verdadeiro troféu era o caminho percorrido, com suas experiéncias. A andlise dessas constatacdes permite uma
releitura do ditado desgastado e desacreditado, que informa que “o importante ndo é ganhar, mas competir”. O
“ganhar” tem seu valor por coroar o empenho do “competir”, mas € nesse ultimo que esta o verdadeiro sentido
da luta. Se ganhar bastasse por si s6, o atleta vitorioso numa competicdo se recolheria as sombras e passaria o
resto dos seus dias comemorando o fato. Mas ndo é o que acontece. Tao logo termina a festa da vitdria, ele estd
de olho na préxima competi¢do, e € nela que se concentra e para ela treina. Ninguém se concentra ou treina para
levantar o troféu ao fim do jogo.

A digressdo acima serve para ilustrar a explicacdo de Kouzes e Posner para a busca de superacdo por
parte das pessoas - “o que recompensa € fazer as coisas” (citados por Bergamini, 1994: 76). A motivacio
intrinseca estd por trds de todo trabalho efetuado com empenho, como acreditam os autores, extensamente
citados por Bergamini. Contrapondo a teoria de Maslow, em que os individuos hierarquizam suas necessidades
e buscam atendé-las de forma ordenada, eles acreditam que sempre € possivel a superacdo, mesmo quando a
sobrevivéncia estd comprometida. Exemplos disso ndo faltam: atletas mutilados em acidentes que resistem
bravamente e acabam por superar as limitacdes, voltando a competir, mesmo em outras modalidades ou
condi¢cdes; pessoas que, em casos de calamidade ptblica, muitas vezes colocam em risco a propria
sobrevivéncia para levar socorro a outras que julgam em maiores apuros; etc. Tudo isto € explicado, segundo
Kouzes e Posner, por essa forca interior que mobiliza as pessoas — a motivagdo intrinseca.

Isso leva os autores a questionar o pagamento de bonus e premiagdes por desempenho excepcional. Na
medida em que basta que se pague adequadamente para que as pessoas superem metas, os administradores
podem ser levados a desprezar a dimens@o humana do trabalhador. Se os trabalhadores de uma empresa agem
apenas mediante a inducdo financeira, ou se estes mesmos trabalhadores justificam seus empregos apenas com
base no pagamento que recebem, alguma coisa estd muito errada com esta empresa. Além de incorrerem em
custos crescentes com remuneracdo, “contratando somente as maos dos trabalhadores, ndo suas mentes e
coragdes, as empresas perdem um precioso retorno dos seus investimentos nas pessoas” (Kouzes e Posner,
citados por Bergamini, 1994: 76).

Existem pesquisas que indicam que as recompensas monetdrias diminuem o desejo das pessoas de se
empenharem numa tarefa. Ou seja, o pagamento e outras recompensas externas — que funcionariam como
motivadores extrinsecos — levam a reducdo significativa da motivagdo intrinseca, criando dependéncia a
dispendiosos sistemas de premiagdes.

E facil entender, entdo, que todo fator externo de motivagao tem vida limitada. Todo prémio perde seu
sentido tdo logo seja conquistado pelo individuo, ou quando este se convence da impossibilidade de obté-lo, ou
mesmo passa a vé-lo como néo tdo valioso que justifique seu esforco. A necessidade, que o levava a buscar este
prémio, uma vez atendida, deixa de existir e, portanto, a pessoa deixa de ser impulsionada por ela.

O que se deve buscar, portanto, ndo € a satisfacdo externa, mas sim aquele motor interno que leva o
individuo a agir — a motiva¢do intrinseca. Ao contrdrio da extrinseca, essa motiva¢do tem a capacidade de se
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auto-alimentar. Tal como no exemplo do atleta, dado acima, as pessoas t€m uma tendéncia natural de buscarem
constantemente auto-superacdo. Tdo logo atingem um objetivo, logo outro € proposto, de forma a manter
sempre acesa a disposi¢do para o trabalho corretamente focado. Tudo isto nos leva a concordar com a afirmacgao
de que “ndo cabe ao lider a tarefa de ‘motivar’ seus subordinados” (Bergamini, 1994: 78), j4 que ndo podem
colocar “dentro” deles motivagdes intrinsecas.

O trabalho de buscar formas de mobiliza¢do das pessoas ficaria bastante simplificado, se os gerentes
considerassem que as pessoas, via de regra, chegam nas organizagdes, nos primeiros dias de trabalho,
devidamente “energizadas” pela motivacdo intrinseca. Como aponta Bergamini:

E fdcil perceber que as pessoas, no geral, costumam chegar & empresa, no seu primeiro dia de trabalho,
jd motivadas. Ao aceitarem um novo emprego, essas pessoas acham-se cheias de esperancgas e
expectativas, sendo, assim, portadoras de necessidades que acreditam poderem ser atendidas pela
empresa na qual acabam de entrar. O potencial sinergético contido em tais necessidades, compondo um
reservatorio bdsico de forcas pessoais, é o recurso do qual cada um dispée para entrar em agdo e
avangar na direcdo daqueles objetivos ou fins que fazem sentido, ou melhor, pelos quais acreditam valer
a pena trabalhar.(Bergamini, 1994: 78).

Infelizmente o golpe na motivagdo dos novos trabalhadores vem logo em seguida, com a empresa
desconsiderando, ou mesmo ignorando, esse potencial inerente a cada um, empurrando-os a uma desmotivagao
crescente. E com isso se “justifica a visdo taylorista de que as pessoas sejam, por natureza, indolentes, ndo
podendo assim ser motivadas para dispéndio de qualquer esforco fisico ou mental” (Bergamini, 1994: 78).

Bergamini continua, informando que:

Talvez, o maior de todos os desafios de um lider preocupado em tornar-se eficaz, seja inviabilizar esse
processo de degenerescéncia da potencial sinergia motivacional dos seus subordinados. O ingénuo
‘chefe’ estard d procura de regras de como motivar o novo funciondrio, enquanto que o ‘lider’ eficaz
estard atento para que a riqueza contida nas necessidades de cada um ndo seja drenada e se perca,
talvez para sempre. A grande preocupagcdo em conseguir agir eficazmente desenvolverd no lider a
valorizagcdo das caracteristicas individuais dos seus seguidores como um recurso por ele valorizado
tendo em vista o conforto e o ajustamento do mesmo. (Bergamini, 1994: 79).

Note-se que esses apontamentos mudam radicalmente a direcdo das preocupacdes dos gerentes. Eles
devem olhar cada vez mais para o individuo, tentando ler suas necessidades e descobrir formas que o permita
encontrar satisfacdo. Essa posicao é reforcada por Kouzes e Posner, quando afirmam:

A lideranga é uma relagdo reciproca entre aqueles que optam por conduzir e aqueles que decidem seguir.
Qualquer discussdo sobre lideranca deve atentar para a dindmica dessa relagcdo. Estratégias, tdticas,
aptidoes e prdticas ndo contém nenhum significado, a menos que compreendamos as aspiracoes humanas
fundamentais que ligam os lideres aos seus liderados. Se ndo existir nenhuma necessidade subjacente
para a relagdo, ndo existirdo lideres. (Kouzes e Posner, 1994: 1).

A partir dessa nova postura, passa a ser importante distinguir o “comportamento condicionado”
daquele do individuo realmente motivado.

IV.2. 0 MOVIMENTO DISFARCADO EM MOTIVACAO

E fundamental separar comportamentos puramente condicionados, chamados por Bergamini de
movimentos, que sdo provocados por fatores exteriores ao individuo, daqueles comportamentos espontianeos,
decorrentes de impulsos interiores, gerados por necessidades internas. A existéncia de necessidades ndo
atendidas leva ao “desequilibrio homeostético”, criando um desconforto que induz o individuo a agir

(motivagdo = motivo para a¢@o), com o fim de recobrar o bem-estar e restabelecer o equilibrio.
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As pesquisas de Pavlov, sobre o Reflexo Condicionado, e as conclusdes de Skinner, sobre o
Condicionamento Operante, deixam muito claro a diferenga entre comportamento condicionado e motivacao.
Apesar disso, “muitos autores ainda t€m escrito sobre motiva¢do incorrendo em erros conceituais, isto &,
chamando de comportamento motivado aquelas a¢des que sdo puras respostas condicionadas” (Bergamini,
1994: 83). Isso tem conseqiiéncias sérias, na medida em que, considerando o homem um organismo passivo,
governado por estimulos do meio externo, os adeptos da orientacdo comportamentalista (behavioristas) sao
levados a acreditar que ele pode ser manipulado e ter seu comportamento controlado, desde que se saiba quais
sdo os estimulos adequados.

A aceitacdo das hipdteses behavioristas levou a lideranga transacional, onde ocorre uma verdadeira
transagdo entre lideres e seguidores, num sistema de toma ld, dd cd. O espirito pragmatico americano incentiva
ainda mais essa postura, a ponto de cientistas do comportamento pretenderem, presuncosamente, encontrar as
leis exatas que dirigissem o comportamento humano. Conseqiientemente, o estudo da motivacdo deixa de ser
uma forma de compreender melhor o ser humano, tornando-se um recurso para melhor manipuld-lo. O bom
lider passa a ser, entdo, aquele que consegue mudar o comportamento dos subordinados, com o propdsito de
atingirem as metas organizacionais.

Além de reforcarem os comportamentos desejados, os comportamentalistas apregoam, também, a
puni¢do para os indesejados (a cruz numa mao e a espada na outra). Para um gerente “behaviorista”, isto tem
grande sentido prético. Ele ndo se preocupa em conhecer as pessoas com quem trabalha, mas quer saber como
agir para controlar seus comportamentos e, assim, influenciar seus desempenhos.

De certa forma, em estigios iniciais, a abordagem comportamentalista apresenta resultados. A atitude
submissa das pessoas, no entanto, tem curta duragdo. Tao logo ela cesse, ou interesses maiores entram em jogo,
os chefes que adotam essa forma de trabalho perdem controle da situagdo, ou sdo obrigados a encontrar,
rapidamente, outras maneiras de “motivarem” seus funciondrios.

Apesar de tudo isso ja ser do conhecimento dos gerentes em geral, as empresas continuam insistindo
em préticas behavioristas na conducdo das relacdes humanas, mesmo pagando um auto custo por isso. Dentro
das empresas € sobejamente sabido as conseqiiéncias de uma “campanha motivacional”. Estabelece-se uma
meta mais ousada, por um curto periodo, e premia-se o sucesso. Sendo a meta bem elaborada e o prémio
suficientemente compensador, normalmente a campanha tem éxito. Mas, logo em seguida, o desempenho reflui
ao nivel anterior, quando ndo abaixo dele. Resta a desconfortdvel sensacdo de que o grupo ndo faz melhor
porque ndo quer — ndo se sente remunerado adequadamente. Se quiser manter o patamar mais elevado de
resultados, recompensas cada vez mais valiosas terdo que ser disponibilizadas.

A corrente contréria, fenomenolégica, vé o individuo como “fonte de todos os seus atos”, sendo
essencialmente livre para escolher em cada instante. Dessa forma, seu comportamento € a manifestacdo externa
de seu modo de ser interior. Essa abordagem livra o lider da obrigacdo de estar sempre transacionando com 0s
subordinados, “comprando” um desempenho melhor mediante um pagamento diferenciado. As campanhas
motivacionais perdem o sentido. O funciondrio € visto ndo mais como uma slot machine, mas como um ser
muito mais complexo, com desejos, aspiracdes e necessidades especificas. O respeito pelo individuo tende a
aumentar, melhorando a qualidade dos relacionamentos.

IV.3. MOTIVACAO COMO SINONIMO DE LIDERANCA

A partir dos estudos do comportamento animal (etologia), transpondo suas conclusdes para o universo
humano, o mundo externo perde muito seu valor como propiciador de elementos motivacionais. Entendendo
que na raiz do comportamento estd uma necessidade ndo atendida, os estudiosos mudam radicalmente a forma
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de ver o homem no trabalho. A necessidade, gerando uma situacdo de desconforto, leva o individuo a buscar
sua satisfacdo e assim restabelecer o equilibrio, ou o conforto desejado. O que atenderd a necessidade pode
estar no mundo externo e af a pessoa se mobilizard para consegui-lo.

E o estado interior de caréncia que determinard a selecdo daquilo que no meio ambiente seja
considerado fator especificamente capaz de atender uma dada caréncia ndo suprida. (...) Uma agdo
externa pode condicionar comportamentos ao nivel da vida reflexa, mas ndo tem o poder de motivar
intrinsecamente as pessoas (...) A necessidade ndo atendida é em si mesma a propria motivagdo, ou
ainda um motivo para se buscar um fator que possa vir a satisfazé-la. Um fator externo pode, quando
muito, despertar uma necessidade latente mas ndo conhecida pelo individuo, no entanto caso a
necessidade ndo exista, ele ndo cria a necessidade.. (Bergamini, 1994: 90/1).

Isto tornou 6bvia a conclusdo de que “ninguém pode jamais motivar ninguém, pois as pessoas ndo tém
a possibilidade de colocar necessidades dentro de quem quer que seja” (Bergamini, 1994: 91, citando Archer).

Um lider eficaz serd aquele, como ja proposto na teoria do caminho-objetivo, capaz de ajudar os
liderados a identificarem suas préprias necessidades e ajuda-los, ou até mesmo conduzi-los, até a fonte de
satisfacdo. Com habilidade suficiente, poderad despertar aquelas necessidades latentes, mas terd sempre presente
que ndo poderd criar caréncias onde elas ndo existem.

As conclusdes de Herzberg, quanto aos fatores higi€nicos — nio sdo motivadores, mas a auséncia deles
¢, certamente, desmotivadora —, leva o lider a cuidar também das situacdes de contra-satisfacdo. Eles deverao
evitar que frustracdes venham a romper a motivacio e comprometer o desempenho dos liderados.

Estéd claro que a satisfacdo envolve interacdo entre o individuo e o meio. Isso nos leva a concordar
plenamente com Bergamini, quando ela diz:

O sentido que ele [individuo] dd a esse mundo que o rodeia depende de suas necessidades, caréncias e
expectativas interiores num dado momento, portanto, esse sentido tem alicerces intrinsecos.(...) A luta
pela auto-identidade torna-se um importante imperativo que cada um procura resolver da melhor
maneira possivel a partir dos dados de realidade que possui sobre sua situagdo de trabalho. (...) A fonte
mais importante de recursos pessoais para se atingir o ajustamento motivacional, sdo as informagdes
que se tem do mundo a volta de cada um. (Bergamini, 1994: 96).

O mundo do trabalho € parte muito importante deste contexto maior, o que nos remete a relevancia do
lider para o ajustamento dos individuos ao meio com que se relacionam. Bergamini deixa isso claro:

“Grande parte dessas informagcdes [sobre o mundo em volta] tem origem no comportamento do lider. E a
partir dessas agdes e palavras que os lideres serdo percebidos positiva ou negativamente por seus
subordinados.” Reportando aquele potencial sinergético que o individuo trds consigo, ao ingressar numa
empresa, a autora prossegue: “Conseguir que a motivacdo ndo desapareca é fazer com que se continue
vendo algum sentido naquilo que se estd fazendo.” Pensando na preservagdo da auto-identidade e, por
conseqiiéncia, na auto-estima, fica facil “prever que a motivagdo para o trabalho sé exista quando esse
trabalho fizer algum sentido e isso implica conseguir levar uma vida titil em relagdo a ele.” (Bergamini,

1994: 97).

Apenas o individuo que se conhece suficientemente tem condi¢des de desempenhar esse papel. Em
primeiro lugar, evitard confundir suas préprias necessidades com as dos subordinados, projetando neles o que
lhe € préprio. Em segundo, desenvolvera sensibilidade interpessoal que lhe permita identificar as necessidades e
objetivos dos liderados. Terd, dessa forma, condi¢des de, junto com eles, encontrar caminhos adequados a
satisfacdo almejada.

IV.4. CHEFES OU LIDERES
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A essa altura ja devera estar suficientemente claro a diferenga entre chefe e lider. Vamos a mais alguns
registros para deixar ainda mais nitida a distancia que separa um do outro.

Gerentes e lideres ndo sdo necessariamente parentes e lideranca é sindnimo de motivagdo (Tack, A.,
citado por Bergamini, 1994: 107).

O chefe € essencialmente manipulador e sua grande virtude estd em manter a passividade dos
funciondrios na luta pelos objetivos, que sdo dele ou da empresa, mas raramente deles. Age como se o trabalho
ndo fosse fonte legitima de satisfacdo e, sendo assim, os trabalhadores tém que ser forcados a realizi-lo.
Promete, alicia e ameaca com a mesma facilidade. Suborna, disfarcando de campanha motivacional. Gere pelo
movimento, ao invés de pela motivagdao. Em sintonia com a filosofia empresarial que lhe dd guarida, parte do
pressuposto de que problemas técnicos exigem conhecimento, mas para problemas com pessoas basta um pouco
de bom senso. E presa ficil de treinamentos que visam desenvolver o chefe ideal (afinal, cré na existéncia
dele!), acreditando haver uma forma ideal de se lidar com pessoas.

O lider vai exatamente na contra-mdo de tudo isso. Kouzes e Posner podem nos ajudar a entender
melhor essa diferenca:

“Em uma comunidade de trabalho produtiva, os lideres ndo sdo comandantes e controladores, chefes e
mandachuvas. Eles sdo servidores e sustentdculos, parceiros e prestadores.” Neste ponto, chamam a
atencgdo para a dificuldade de assimilarmos essa nova condicio, pelo condicionamento imposto pela visdo
ctipula-base, superior-subordinado. “Ndo somos ingénuos, é claro. Reconhecemos que as posigdes que as
pessoas ocupam nas organizagoes fazem a diferenca: a categoria tem seus privilégios. (...) [Porém]
Acreditamos que a antiga hierarquia organizacional é oca. E os gerentes esclarecidos sabem que servir e
apoiar libera muito mais energia, aptiddo e compromisso do que comandar e controlar. (...) Embora ndo
estejamos defendendo as elei¢oes abertas dentro das organizagdes [para a escolha de chefias], sugerimos
que as geréncias ndo se iludam. As pessoas votam — com a sua energia, a sua dedicacdo, a sua lealdade,
as suas aptidoes, as suas agoes. Vocé ndo se esforca mais quando acredita que as pessoas que o lideram
estdo ai para atender as suas necessidades, e ndo apenas as delas proprias?”. (Kouzes e Posner, 1994:
7/8).

Em outra obra os dois autores definem lideranca como:

“a arte de mobilizar os outros para que estes queiram lutar por aspiragdes compartilhadas”, e fazem um
desafio: “Para sentir a verdadeira esséncia da lideranga, parta do pressuposto de que todos os que
trabalham com vocé sdo voluntdrios. Suponha que seus funciondrios estdo ld porque querem estar, ndo
porque sdo obrigados. (De fato, eles na verdade sdo voluntdrios — sobretudo aqueles de quem vocé mais
precisa. As melhores pessoas sdo sempre as mais procuradas e podem escolher a quem emprestar seus
talentos e seus dons. Elas permanecem porque tém vontade de ficar.) Que condigcdes seriam necessdrias
para que sua equipe quisesse se engajar em sua organizacdo ‘voluntdria’? Sob condicdes de trabalho
voluntdrio, o que vocé precisa fazer se quisesse que seu pessoal apresentasse um desempenho de alto
nivel? O que vocé teria de fazer se quisesse que elas permanecessem leais a sua organizagcdo?”

E concluem: “Se existe um aspecto caracteristico do processo de lideranga, ele reside na distin¢do entre
mobilizar os outros para fazer e mobilizd-los para querer fazer. Os ocupantes de cargos de autoridade
podem levar outras pessoas a fazer algo devido ao poder que possuem, mas os lideres mobilizam os
outros para que queiram agir gragas a credibilidade de que dispoem. Hd uma diferenga monumental
entre arregimentar apoio e dar ordens, entre conquistar compromisso e impor obediéncia. Os lideres
mantém a credibilidade em conseqgiiéncia de suas ac¢bes — ao desafiar, inspirar, permitir, guiar e
encorajar.” (Kouzes e Posner, 1997: 33/4).

Warren Bennis tem um posicionamento muito interessante sobre a diferenca entre gerentes e lideres:

Tendo a considerar a diferenga entre lideres e gerentes como diferengas entre aqueles que dominam o
contexto e aqueles que se rendem a ele. Além desta, hd outras diferengas grandes e cruciais:

* O gerente administra, o lider inova.

* O gerente é uma copia, o lider um original.

37


http://www.cliqueapostilas.com.br

www.cliqueapostilas.com.br
%%ﬂTO}
S g ©

INNOVARE

* O gerente mantém, o lider desenvolve.

* O gerente prioriza sistemas e estruturas, o lider prioriza pessoas.

* O gerente depende de controle, o lider inspira confianga.

* O gerente tem uma visdo de curto prazo, o lider perspectiva de futuro.

* O gerente pergunta como e quando, o lider o que e por qué.

* O gerente vive com os olhos voltados para o possivel, o lider com os olhos no horizonte.
* O gerente imita, o lider inventa.

* O gerente aceita o status quo, o lider o desafia.

* O gerente ¢ 0 bom soldado cldssico, o lider é seu proprio comandante.

* O gerente faz as coisas direito, o lider faz a coisa certa. (Bennis, 1996: 42).

Queremos encerrar esse topico com o registro de Alfred Tack:

Os gerentes, muitas vezes, gerenciam departamentos, gerenciam pessoas, mas ndo as lideram. Muito
poucos empregados trabalham utilizando seu potencial. A lideranga eficaz os motiva voluntariamente e
esta é a palavra-chave, a dedicarem suas mentes e atributos fisicos para o objetivo maior. (Tack, A.°
apud Bergamini, 1994: 106).

IV.5. LIDERANCA COMO ADMINISTRACAO DO SENTIDO

Movimentar as pessoas através de acdes condicionadas esta ao alcance de qualquer administrador. Mas
desbloquear a sinergia potencial que elas trazem, ao ingressarem na organizacio, e canalizar a energia dai
liberada, ao mesmo tempo que providencia que ela ndo venha a ser estancada ou mesmo perdida por frustracdes
e desenganos, ¢ atributo para lideres. Para tanto, espera-se que eles tenham sensibilidade suficiente para
detectar as necessidades das pessoas, ndo para manipular ou descartar tais necessidades, mas para conviver
produtivamente com elas e ajudar seus portadores na busca da satisfacdo. Ao mesmo tempo em que assim
agem, estes lideres estdo constantemente em busca de auto-realizacdo e, nesse processo, levam consigo seus
seguidores, estando sempre um passo a frente deles.

Para autores que defendem a idéia de que a lideranca é algo que vem de dentro das pessoas (e aqui
lideranca pode confundir-se com motivag@o), o papel do lider é “dar apoio e acender a chama poderosa da auto-
lideranca que ja existe dentro de cada um. (...) [Acreditando que] a principal fun¢do do lider € levar os outros a
liderarem a si mesmos” (Bergamini, 1994:108).

A lideranga transacional, calcada no processo tradicional de trocas, é assim substituida pela lideranca
transformacional. Nela, lideres e liderados estdo engajados em projeto de interesse mutuo, em que todos visam
um mesmo objetivo e, na busca de concretizd-lo, promovem transformacdes de parte a parte. E importante,
como ja foi dito, que o lider engajado nessa proposta conheca-se o suficiente, ndo sé para aprender a lidar com
0s outros, como para, conhecendo claramente suas proprias necessidades, ndo projeta-las nos seguidores.

Sendo um “relacionamento de estimulo mutuo”, a lideranga transformacional leva a “nocdo de
lideranca moral que se volta especialmente a busca de necessidades, aspiracdes e valores dos seguidores”
(Bergamini, 1994: 114). O passo seguinte remete a “lideranca do sentido”.

O lider, no novo contexto, deve ter a habilidade de tornar a atividade significativa para o subordinado,
valorizando-lhe o esfor¢co e conduzindo-o ao ponto desejado. Ha preocupacgdo dos autores em enfatizar que nao
se trata de manipular, mas de obter a compreensdo sobre a real motivagdo do outro. Segundo Bergamini, “cabe
ao lider fazer o diagndstico das motivagdes dos subordinados, ndo na inten¢do de mudar comportamentos, mas
no sentido de que sua acdo no meio ambiente permita, tanto quanto possivel, maiores oportunidades de
satisfacdo motivacional das pessoas” (Bergamini, 1994:118).
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De forma sucinta, o novo lider deve “administrar o sentido” que as pessoas dao ao seus trabalhos e
suas necessidades (motivacdes), e, respeitando e trabalhando com as caracteristicas de cada um, levar a
obtencdo de resultados que atendam ao necessario crescimento de todos.

V. CONSIDERACOES FINAIS

Nao é muito dificil perceber, a medida que lemos as obras disponiveis sobre o assunto em estudo, uma
certa tendéncia a extremismos. Tal como acontece nas teorias da administracdo, em que autores modernos, em
pretensa renovagdo do pensamento, desancam Taylor e Ford, como se tudo o que estes dois pioneiros fizeram
ndo tivesse mais sentido algum, ou mesmo fosse arrematada idiotice, sem considerar que muitas idéias ditas
novas ndo passam de notas de rodapé ao trabalho dos dois, as posi¢des sobre chefia, lideranca e motivagdo
tendem a se agrupar entre dois extremos. Como se fosse necessario definir entre o preto e o branco,
desprezando as nuances do cinza.

Vejamos, inicialmente, a questdo da lideranga. A teoria dos tragos €, hoje, tratada com certo desprezo,
como se ndo tivesse qualquer validade. Evidentemente que ndao advogamos o retorno a caca ao super-homem,
mas nio podemos descartar a importincia de se levar em conta, numa sele¢do, aqueles individuos que reinam
melhores condi¢cdes — ou tragos — para o exercicio de uma lideranca eficaz. Se procuramos alguém para uma
posicdo de chefia, temos dois candidatos e, submetidos a testes, um deles nada oferece ao passo que o outro
apresenta tragos, por mais sutis que sejam, de que pode ser um lider, é 6bvio que a escolha caird sobre este
ultimo, mesmo sabendo que ndo hd qualquer garantia de que ele concretizard nossas expectativas.

O mesmo ocorre com as teorias comportamentais. Sem qualquer apologia aos malfadados
treinamentos para a formacéo de lideres ideais, ndo podemos deixar de considerar que alguns comportamentos
podem, sim, ser mudados ou mesmo adquiridos, via condicionamento. Se ndo fosse isso, para que estudamos e
procuramos aprender a cada dia, se ndo for para mudar nossa propria maneira de ver e entender as coisas e, com
isso, mudar nossas atitudes perante a vida? Nesse caso ocorre uma transformacao interior, pode-se argumentar,
e ndo uma mudanca de comportamento via indugd@o externa. Mas, mesmo sem que ocorra uma efetiva mudanca
interior, posso mudar um comportamento de maneira forcada. Por exemplo, mesmo alimentando uma vontade
(que € interior) forte de fumar, posso me forcar a ndo fazé-lo até romper as amarras do vicio e ai, entdo, sequer
desejar fumar — houve a mudanca externa antes que a interna. Robbins menciona um treinamento para lideranca
carismatica que surtiu efeito (Robbins, 2002: 318). Nao precisamos ir tdo longe, mas muita coisa se pode fazer,
no middo do dia-a-dia, que certamente ajudara lideres, liderados e, por extensdo, empresas. A intensidade ou
duracgdo dessas mudancas vai depender muito da sua profundidade e do seu valor na vida do individuo.

De forma semelhante acontece com a questdo chefia e lideranca, a tal ponto de se colocar como uma
op¢ao a se fazer entre um e outro, como se nao fosse possivel conviver com os dois no atual mundo do trabalho.
As conceituacdes de lider resvalam perigosamente pelo romantismo. Aqueles mesmos que criticaram a busca
do lider ideal via tragcos de personalidade, nédo resistem agora ao canto da sereia de dar a receita de como deve
ser, pensar, agir e reagir, conduzir-se e relacionar-se o lider dos tempos modernos. Como se uma coisa fosse
totalmente diferente da outra. Apregoa-se muito a importancia de ser “sensivel”, mas ndo hd muita clareza
quanto ao que seja isso, nem como conseguir este toque magico. Ignora-se que em muitas situagcdes a demanda
€ por um chefe mesmo, manddo e autoritrio, que atropela as pessoas para assegurar que as coisas certas sejam
feitas. Em casos de acidentes de grande vulto — um navio que naufraga, por ex. — o capitdo tem que ser o
capitdo que manda e € obedecido, e ndo o lider que vai primeiro perscrutar o interior das pessoas para saber de
suas necessidades e desejos. Uma empresa a beira da faléncia pode demandar um presidente que demita, troque
e revolva o marasmo, salvando a organizacdo, garantindo pelo menos alguns empregos e evitando o prejuizo

39


http://www.cliqueapostilas.com.br

www.cliqueapostilas.com.br
%%ﬂTO}
S g ©

INNOVARE

aos credores — depois, até, pode assumir o comando o lider que retomard o rumo, reerguera a empresa e
recontratara os demitidos (e colhera com os louros, € ébvio!).

Novamente, no estamos assumindo postura reaciondria. Apenas queremos lembrar que ha espaco para
chefes e lideres. Aos primeiros cabe um alerta: se aprenderem com os estudos sobre lideranca, poderdo
melhorar muito suas performances e se forrarem a algumas criticas mais 4cidas. Considere-se também que
lideres, no sentido exterior da expressdo — ndo nos referimos a auto-lideranga abordada acima —, fazem parte da
elite e elite, por defini¢do, é minoria. Por mais que se queira, ndo serd possivel colocar em todos os postos de
comando um lider.

Quanto a lideranca como administraciao dos sentidos, gostariamos de nos delongar um pouco mais.

Nao detectamos no texto de Cecilia Bergamini uma preocupagdo em deixar claro o que seja “sentido”,
ou, pelo menos, qual a conotacdo (para fugir do trocadilho) que da a palavra “sentido”. Isso pode levar a
alguma confusdo, j4 que a palavra permite algumas interpretagdes. Eis algumas delas, que consideramos mais
préximas do que se pretendeu dizer (segundo os Diciondrios Aurélio e Houaiss):

— Cada uma das formas de receber sensagdes, segundo os érgaos destas.

— Senso, bom senso, juizo.

— Aquilo que se busca alcangar quanto realiza uma acio; intento, propdsito, objetivo.
— Ponto de vista; modo de considerar; lado, aspecto, face.

— Encadeamento coerente de coisas ou fatos; razdo de ser, cabimento, 16gica.

— Orientagdo, direcdo, rumo.

— Busca, adverténcia, recomendagéo ou cautela.

— Ter sentido: ser concebivel, ser aceitavel.

— A consciéncia das coisas; a prépria razao; o discernimento.

— Etc.

Queremos acrescentar a lista acima “ideais” e “valores”.

Antes de entrarmos mais na questdo do “sentido”, vamos clarear melhor outra expressdo que
consideramos fundamental para a compreensdo do que pretendemos expor. Trata-se de “administrar”. O Dic.
Aurélio nos diz que é gerir (atividade do gerente) negdcios publicos ou particulares; reger com autoridade
suprema; governar; dirigir. A origem latina da palavra — administrare — reporta a ocupar-se de, cuidar de,
executar. E a correspondente inglesa para administrar, fo manage, aponta diretamente o sentido de
manipulagdo: “to dominate or influence (a person) by tact, address, or artifice; to handle, direct, govern, or
control in action or use” (Webster’s Encyclopedic Dictionary).

Para nao fugirmos da 4rea, fiquemos com a defini¢do de Stephen Robbins, que é similar as encontradas
nos mais variados autores: “O termo administracio se refere ao processo de fazer com que as atividades sejam
realizadas eficiente e eficazmente com e através de outras pessoas” (Robbins e Coulter, 1998: 3).

Voltando ao “sentido”, vamos nos recorrer de algumas anotacdes de psicélogo judeu, Viktor Frankl’,
que sobreviveu aos campos de concentracio nazistas, deixando uma obra singular e vérios seguidores (fundou a
escola da Logoterapia). Vejamos o que Wolfgang Kretschmer fala:

70 psicoterapeuta Viktor Frankl, nascido em Viena em 1905, foi professor de Neurologia e Psiquiatria na
Universidade de Viena, e de Logoterapia na Universidade Internacional da Califérnia. Em 1942 foi preso
pelos nazistas e enviado para Auschwitz e outros campos de concentracdo. Sua mulher morreu num deles.
A base de sua teoria € a convicg@o de que o homem € capaz de tomar decisdes e € responsavel por elas,
ndo vivendo a mercé do meio ambiente. Faleceu de colapso cardiaco em 02.set.97, aos 92 anos, na mesma
cidade em que nasceu.
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A filosofia do sentido se encontra imediata e inseparavelmente vinculada a filosofia de valores. Ocorre
que so valores podem dar sentido a vida. O sentido é intermediado por valores. No entanto, valores sd@o
coisas ou setores da vida que em nés criam um sentimento positivo e que reconhecemos em fungdo de tal
realidade. Todavia, eles também nos desafiam para a a¢do, quando com eles nos envolvemos e, assim
sendo, nos assinalam tarefas. (Kretschmer, W. Valor do eu e sentido da vida. In Frankl, V. et allii, 1992:

63).
De maneira ainda mais marcante, o préprio Viktor Frankl diz:

Ter presente um sentido ndo s6 gera para nos felicidade, mas também nos torna aptos para o sofrimento.
(...) O sentimento de auséncia de sentido surge na forma de tédio e indiferenca. O tédio se define como
caréncia de interesse, notadamente de interesse no mundo, ao passo que a indiferenca pode ser definida
como caréncia de iniciativa e, pois, de iniciativa frente ao mundo, no sentido de nele operar mudangas.
(...) Quanto mais me abro a tarefa que me cumpre executar, quanto mais me dou ao meu parceiro, tanto
mais me humanizo, tanto mais sou eu — eu mesmo. SO conseguirei propriamente realizar-me na medida
em que me esqueco de mim mesmo, perdendo-me de vista. (Frankl, 1992: 16, 17 ¢ 9).

Por af ja se depreende o quanto o sentido € importante para o equilibrio psicolégico da pessoa. Mas,
voltemos a Frankl para ver a importancia que ele atribui ao trabalho/emprego:

“A falta de trabalho [desemprego] exacerba ainda mais o sentimento de auséncia de sentido.” Mas o
desemprego ndo € tdo grave quanto a falta de sentido: “O desemprego em si levava a neurose em escala
muito menor do que o sentimento de auséncia de sentido. (...) O conhecimento de um sentido para viver
ndo possui apenas relevdncia terapéutica especifica, confirmada, alids, por nossas experiéncias em logo-
terapia, mas também se reveste de relevancia global profildtica.” (Frankl, 1992: 18/9).

Noutra ocasido, Frankl € ainda mais enfatico quanto a importancia do sentido:

A busca do individuo por um sentido é a motivagdo primdria em sua vida, e ndo uma ‘racionalizacdo
secunddria’ de impulsos instintivos. Esse sentido é exclusivo e especifico, uma vez que precisa e pode ser
cumprido somente por aquela determinada pessoa. Somente entdo esse sentido assume uma importincia
que satisfard a sua propria vontade de sentido. Alguns autores sustentam que sentidos e valores sdo
‘nada mais que mecanismos de defesa, formagdes reativas e sublimacoes’. Mas, pelo que toca a mim, eu
ndo estaria disposto a viver em fungcdo dos meus ‘mecanismos de defesa’. Nem tampouco estaria pronto a
morrer simplesmente por amor as minhas ‘formagoes reativas’. O que acontece, porém, é que o ser
humano é capaz de viver e até de morrer por seus ideais e valores! (Frankl, 1997: 92).

Compreendendo agora um pouco melhor o que seja “sentido”, a sua importancia (vital, até) e,
principalmente o quanto ele € inerente a cada individuo, podemos perguntar como pode pretender um agente
externo, por melhor lider que seja, “administrar o sentido” de alguém? (Reveja acima as acepc¢des dadas a
expressao “administrar”.)

Voltemos a Frankl:

O sentido da vida difere de pessoa para pessoa, de um dia para outro, de uma hora para outra. O que
importa, por conseguinte, ndo é o sentido da vida de um modo geral, mas antes o sentido especifico da
vida de uma pessoa em dado momento. (...) Ndo se deveria procurar um sentido abstrato da vida. Cada
qual tem sua prépria vocagdo ou missdo especifica na vida; cada um precisa executar uma tarefa
concreta, que estd a exigir realizacdo. Nisto a pessoa ndo pode ser substituida, nem pode sua vida ser
repetida. Assim, a tarefa de cada um é tdo singular como a sua oportunidade especifica de levd-la a
cabo. (Frankl, 1997: 98).

A passagem acima deixa ainda mais claro impossibilidade de lideres administrarem o sentido em suas
equipes — até porque ndo existe um “sentido da equipe”, mas apenas sentidos individuais. A quantidade enorme
de varidveis a ser processada a cada instante, bem como a imensa sensibilidade de que deveriam ser dotados,
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torna a tarefa simplesmente irrealizavel. E o proprio liderado ndo deve pretender que isso aconteca, como
Frankl esclarece com a observacdo seguinte:

Em iltima andlise, a pessoa ndo deveria perguntar qual o sentido da sua vida, mas antes deve
reconhecer que é ela que estd sendo indagada. Em suma, cada pessoa é questionada pela vida; e ela
somente pode responder a vida respondendo por sua prépria vida; a vida ela somente pode responder
sendo responsdvel. Assim, [estd] na responsabilidade a esséncia propriamente dita da existéncia humana.
(Frankl, 1997: 98/9).

Retornemos mais uma vez a Viktor Frankl, para encerrar as citacdes, tomando um depoimento
dramético, em que ele reporta a sua experiéncia como prisioneiro nazista:

Precisamos aprender e também ensinar as pessoas em desespero que a rigor nunca e jamais importa o
que nds ainda temos a esperar da vida, mas sim exclusivamente o que a vida espera de nés. (...) Em
iltima andlise, viver ndo significa outra coisa que arcar com a responsabilidade de responder
adequadamente as perguntas da vida, pelo cumprimento das tarefas colocadas pela vida a cada
individuo, pelo cumprimento da exigéncia do momento.

Essa exigéncia, e com ela o sentido da existéncia, altera-se de pessoa para pessoa e de um momento para
o outro. Jamais, portanto, o sentido da vida humana pode ser definido em termos genéricos, nunca se
poderd responder com validade geral a pergunta por este sentido. A vida como a entendemos aqui ndo é
nada vago, mas sempre algo concreto, de modo que também as exigéncias que a vida nos faz sempre sd@o
bem concretas. Esta concreticidade estd dada pelo destino do ser humano, que para cada um sempre é
algo tnico e singular. Nenhum ser humano e nenhum destino pode ser comparado com outro; nenhuma
situagdo se repete. E em cada situagdo a pessoa é chamada a assumir outra atitude. Em dado momento, a
sua situagdo concreta exige que ela aja, ou seja, que ela procure configurar ativamente o seu destino; em
outro momento, que ela aproveite uma oportunidade para realizar valores de vivéncia (por exemplo,
sentindo prazer ou satisfagcdo); outra vez, que ela simplesmente assuma o seu destino. (...)

Quando um homem descobre que seu destino lhe reservou um sofrimento, tem que ver neste sofrimento
também uma tarefa sua, tinica e original. Mesmo diante do sofrimento, a pessoa precisa conquistar a
consciéncia de que ela é tinica e exclusiva em todo o cosmo dentro deste destino sofrido. Ninguém pode
assumir dela o destino, e ninguém pode substituir a pessoa no sofrimento. Mas na maneira como ela
propria suporta este sofrimento estd também a possibilidade de uma realizac¢do tinica e singular.

Para nés, no campo de concentragdo, nada disso era especulagdo iniitil sobre a vida. Essas reflexdes
eram a tnica coisa que ainda podia ajudar-nos, pois esses pensamentos ndo nos deixavam desesperar
quando ndo enxergdvamos chance alguma de escapar com vida. O que nos importava jd ndo era mais a
pergunta pelo sentido da vida como ela é tantas vezes colocada, ingenuamente, referindo-se a nada mais
do que a realizagcdo de um alvo qualquer através de nossa produgdo criativa. O que nos importava era o
objetivo da vida naquela totalidade que incluiu também a morte e assim ndo somente atribui sentido a
vida’ mas também ao sofrimento e a morte. Este era o sentido pelo qual estdvamos lutando! (Frankl,
1997: 76/7).

Consideramos a expressdo “administracdo do sentido” infeliz, principalmente na conota¢do dada nos
textos estudados, como atribuicio de um lider. Fica evidente, mais uma vez, a tentativa de manipulagdo, de
conducio do destino alheio, de se ter o dominio dos cordéis que fardo os marionetes se movimentarem, apesar
de todo o esforgo feito para esconder esse propdsito.

Em viérios pontos do texto de Bergamini encontramos contradicdes que indicam o propdsito de se
manobrar a vontade das pessoas, dando um colorido mais aceitdvel a esta atividade. Por exemplo, citando
Smith, menciona-se que o prop6sito “nao € mudar comportamentos, mas dar aos outros o senso de compreensao
daquilo que estdo fazendo” (Bergamini, 1994: 116) — s6 essa passagem ji contém uma pretensio brutal. E como
se o lider dissesse ao liderado: -“Olha, seu imbecil, j4 que voc€ ndo compreende o que estd fazendo, eu, seu
deus, vou lhe explicar, mas tranqiiilize-se, ndo quero mudar seu comportamento...”
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Como se isso ndo bastasse, em outro ponto podemos ler: “a lideranca transformacional envolve
modificagdes de crengas, necessidades e valores dos seguidores” (Bergamini, 1994: 114, citando Kuhnert e
Lewis) — ora, para que pretender-se-ia modificar crencas, necessidades e valores se ndo para modificar
comportamento?!

Finalmente, em outro ponto, lemos: “Cabe ao lider fazer o diagndstico das motivacdes dos
subordinados, ndo na inten¢do de mudar comportamentos, mas no sentido de que sua a¢do no meio ambiente
permita, tanto quanto possivel, maiores oportunidades de satisfacdo motivacional das pessoas” (Bergamini,
1994: 118). Seria preciso muita ingenuidade para se acreditar em tamanha boa intencdo. Na melhor das
hipéteses, o que o lider deseja, efetivamente, € saber como pode canalizar as “motivacdes diagnosticadas” para
a realizacdo das metas empresariais. Se, nessa canalizagdo, puder ser ttil ao liderado, 6timo, se ndo, paciéncia!

Concluindo...

Depreendemos, do exposto acima, que os tempos correm, os estudos se avolumam, os estudiosos
tornam-se mais argutos em suas percepgdes, anélises € mais sutis em suas interpretacdes e recomendacdes, mas
a esséncia continua a mesma: o homem é lobo do homem (homo homini lupus — Plauto), e procura, pelas mais
diversas formas, manipular o outro em beneficio préprio. A mudanca do conceito de chefe de ontem, para o de
lider de hoje, bem como as transformagdes nas maneiras de ver e trabalhar a motivacio t€m o mesmo propdsito
— realizar a missdo organizacional -, por melhor que se doure a pilula. A expressdo “dar um tapa com luva de
pelica” trds a mesma hipocrisia que vimos nestes apontamentos — um tapa é sempre um tapa, ndo importa se a
luva € de pelica ou de boxe.

Infelizmente somos obrigados, por outro lado, a concluir que ndo hd como ser diferente. Sempre
vamos precisar de dirigentes, que apontem rumos, organizem a bagunca, comandam e facam acontecer. Nossas
liberdades individuais deverdo ser sacrificadas, num ou noutro ponto, em prol de uma liberdade maior, a do
conjunto humano que integramos e, em escala maior, da prépria humanidade, sob pena de voltarmos a um
estagio de desagregacdo e selvageria ndo mais condizente com a evolugdo que ja alcancamos. O que nos
incomoda ¢ a tentativa de apresentar a matanca com espada de ouro como diferente e indolor, contrariamente
do que se fosse feita com a antiquada espada de ago. Acreditamos que é melhor olhar a situacdo de frente, como
ela realmente €. Isso podera nos poupar de excessivas manipulagdes e nos tornard mais conscientes de nossas
forcas e fraquezas.

Como sugestdo de pesquisa, deixamos a idéia de se levantar, junto a trabalhadores de atividades
francamente desconfortaveis (como coletores de lixo, limpadores de esgoto, etc.), que sentido ddo para suas
vidas e seus trabalhos. Cotejar os resultados com os apontamentos dos estudos ja feitos, especialmente com as
prescricdes para lideres, deverd trazer algumas surpresas. Pesquisar apenas grupos de universitirios ou
funciondrios de assépticos escritdrios provavelmente mostra apenas uma face da questéo.

2. COMO GERIR PESSOAS

MARTINS, Rogério. Como Gerir Pessoas. Disponivel em: <

Acesso em 14 fev. 2011.

A atual era da informacdo e da tecnologia nos coloca uma questio
inquietante: como gerir e aproximar pessoas em um tempo onde os individuos

estdo cada vez mais individualistas e focadas no ganho pessoal? Durante anos a
maxima foi: cobre resultados e exija o maximo de seus subordinados.
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Hoje sabemos que mais do que simplesmente cobrar resultados € preciso criar um ambiente saudavel e
estimulante para que as pessoas produzam mais e melhor. Esta funcdo passa diretamente pela capacidade que o
gestor deve possuir de estabelecer relacdes positivas com seus subordinados, e estimular o espirito de equipe.

A tarefa ndo € facil, até porque a maior parte dos atuais lideres das organizacdes sdo pessoas que foram
formadas tecnicamente para agir em suas dreas de especializagdo. Quantos gestores atuais tiveram formacgdo em
comportamento humano nos bancos de suas universidades? Quantos buscaram por conta prépria este
conhecimento? Quais empresas tém investido continuamente em seu grupo de gestores para tornéd-los mais
“humanos” no relacionamento com seu pessoal?

Certamente que as respostas tendem a um crescimento na humanizacdo do gerenciamento de pessoas.
H4 mais universidades ensinando além do curriculo formal, mas ainda € pouco. Também sabemos de
profissionais que investem ndo somente em cursos de MBA, mas também em sua formagdo como gestor de
pessoas. O fato é que este processo é lento e requer muito mais do que conhecimento teérico. E preciso atitude.

Vou ilustrar este pensamento através da histéria de Wilson. Profissional dedicado, trabalhava h4 mais
de dez anos em uma empresa de pequeno porte, sempre em areas relacionadas com a producdo. Até o dia que
teve a grande chance: foi promovido a chefe de pessoal.

No inicio veio um misto de euforia, contentamento e desespero. “Serd que conseguirei dar conta do
recado?”, pensou. A questdo é que Wilson ndo foi devidamente preparado, e muito menos se preparou, para
gerenciar um grupo de pessoas. Sua experiéncia era eminentemente técnica.

Até entdo ele era um dos membros deste grupo, e agora estava a frente de seus colegas. Os primeiros
meses foram dificeis. Os até entdo colegas, passaram a vé-lo como uma pessoa autoritaria e distante. Com isso,
comecou a se afastar do grupo. Logo vieram as primeiras reclamagdes sobre seu comportamento. As pessoas
diziam que ele havia mudado, tinha perdido a alegria e eficiéncia de sempre. E isso era verdade.

Wilson comegou a agir de modo isolado, sempre reativo e nervoso. Em pouco tempo ja dava sinais de
estresse. O ponto alto de seu descontrole foi quando reagiu aos gritos, no meio da fabrica, por causa de um
problema irrelevante. Foi af que seu superior interveio. Demorou para fazé-lo, mas sua atitude foi educativa.

- Wilson — disse o gerente Gérson — uma das virtudes dos grandes lideres € o autocontrole.

Gérson ainda comentou que o lider ¢ como um espelho. Suas atitudes refletem nos subordinados acdes
positivas ou negativas. Falou, ainda, que se o lider ndo tiver autocontrole ele ird gerar um ambiente de
cobranga, tens@o e ma qualidade. Oposto a isso, quando o lider consegue manter seu equilibrio emocional, ele
conquista dos seus funciondrios a melhor produtividade, pois as pessoas irdo valorizar o ambiente onde 0s erros
sdo vistos como forma de melhoria e aprendizado.

Wilson refletiu sobre o que seu superior havia comentado, mas nao sabia como colocar isso em prética.
Afinal, aprendeu com antigos gestores esta mesma forma de agir. Porém, colocou para si mesmo o desafio de
prestar atencdo a tudo o que o tirava do sério, o que o deixava tenso e nervoso.

Nos primeiros dias percebeu e anotou algumas situagdes que aconteceram e fizeram com que tivesse o
pensamento e algumas atitudes de descontrole. A medida que foi anotando e revendo o que havia escrito
percebeu um padrao nos acontecimentos. Na maior parte das vezes o que o fazia perder o controle emocional
estava relacionado a falta de treinamento do seu pessoal. Como sempre reagia de forma intempestiva as pessoas
tinham receio de perguntar e cometiam erros. Estes erros o tornavam mais nervoso e assim se formava uma
cadeia de desequilibrio emocional e ambiente tenso.

Aconselhado por seu superior passou a observar mais seu pessoal, conhecer melhor suas fraquezas e
limitacdes. Com isso, pdde assertivamente treinar sua equipe, diminuir os erros que eram freqiientes e tornar-se
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mais proximo de sua equipe. Assim, Wilson foi corrigindo sua postura como lider e se preparando melhor para
gerenciar pessoas.

Entdo, quando tratamos de gerenciamento de pessoas € preciso ficar atento alguns fatores importantes:

O lider € o espelho de sua equipe. As pessoas véem nele uma referéncia. Por isso, o lider deve ser o
primeiro a perceber suas atitudes positivas e negativas. Esta auto-andlise passa por um profundo conhecimento
de suas atitudes no dia-a-dia. Faca uma lista do que gera tensdo, irritacdo, alegria, satisfacdo e outros
sentimentos no seu ambiente de trabalho. Esta lista ird ajudar sobre como agir em cada situacgdo.
Ter autocontrole das emog¢des é uma obrigacdo da lideranca. No mundo moderno ndo hd mais espago para o
lider que cria ambiente de medo. As pessoas querem, antes de tudo, trabalhar em um ambiente sauddvel em
termos fisicos e emocionais. Peca feedback para as pessoas que poderdo ajudar no seu processo de
desenvolvimento pessoal. Busque o aprimoramento pessoal através de cursos, livros, semindrios, palestras,
videos e também no contato com outros profissionais. Participe de grupos de estudos e discussdo sobre
lideranga. O processo de aprendizado deve ser continuo e para sempre. Gerir pessoas € um processo dindmico e
requer constante desenvolvimento.

Lembre-se que gerir pessoas é uma arte e o artista nio nasce pronto. E preciso muita técnica, pratica e
atualizag@o. Sucesso!

3. QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

BENKE, Mara Regina Pagnussat. CARVALHO, Elcio. Estresse x Qualidade de Vida
nas Organizacdes: um estudo teérico. Disponivel em:

1. INTRODUCAO

Observa-se que, devido ao fendmeno da industrializacdo,
dos meios de comunicagdo e dos avangos tecnoldgicos surgiram
inimeros beneficios e conforto para o cotidiano das pessoas. Porém,
esse processo de desenvolvimento contempordneo acarretou
também sérias seqiielas em pessoas, principalmente nas sedentdrias,
ou seja, que nao praticam nenhum tipo de atividade fisica,
limitando, assim, a capacidade para agir contra as doengas modernas
que apareceram, o0 que passou a ser chamado de estresse.

Assim, o termo tornou-se popular, de maneira que, quando ndo se tem uma idéia clara sobre o mal que
acarreta um individuo, rapidamente chega-se a um “diagndstico”: estd estressado!

Um outro aspecto que, gradualmente vem sendo cada vez mais difundido nas organizagdes,
principalmente pelo fato de valorizar as pessoas como vantagem competitiva, € a qualidade de vida no trabalho.
Essa emergéncia se deu ndo s6 pelos modismos empresariais, mas pela propria conscientizagdo, apoiada em leis
trabalhistas, de que é importante trabalhar a qualidade de vida, visto que o retorno advindo para a organizagao
serd ndo sé rentdvel, mas principalmente de satisfacdo dos seus préprios colaboradores.

Estudos apontam que o impacto do suporte social sobre o estresse organizacional, pode ser benéfico ou
prejudicial, dependendo da qualidade da dimensdo da vida dentro da organizagdo.
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A gestdo das organizacdes normalmente relega a um segundo plano a necessidade de um ambiente
saudavel, classificando o mal-estar como um problema exclusivo do colaborador. Mas, as empresas mais
esclarecidas ji o corrige, pois sabem que a performance do funciondrio afeta diretamente os resultados
corporativos e a competéncia dos colaboradores passa a ser reconhecida como o ativo principal da empresa.

O objetivo, entdo, deste artigo € o de pesquisar a nivel dos fatores organizacionais, o que vém gerando
estresse e qualidade de vida nas empresas, perfazendo uma anélise a partir de pesquisa bibliografica.

Segundo Gil (2002), no que concerne a pesquisa bibliogrifica, muitas vezes, as fontes secundérias
apresentam dados coletados ou processados de forma equivocada. Assim, um trabalho fundamentado nessas
fontes tenderd a reproduzir ou mesmo ampliar esses erros. Para reduzir essa possibilidade, convém aos
pesquisadores assegurarem-se das condi¢des em que os dados foram obtidos, analisar em profundidade cada
informacdo para descobrir possiveis incoeréncias ou contradi¢des e utilizar fontes diversas.

2. ESTRESSE

O termo estresse foi utilizado pela primeira vez na drea da saide em 1926 por Selye para designar um
conjunto de reacdes especificas que ele havia observado em pacientes sofrendo as mais diversas patologias. Em
1936, Hans definiu a reagdo do estresse como uma sindrome geral de adaptagdo e em, 1974, ele redefiniu
estresse como uma resposta ndo especifica do corpo a qualquer exigéncia (SEYLE, 1956).

2.1. Conceitos e definicoes de estresse

As primeiras referéncias a palavra stress, com significado de "aflicdo" e "adversidade", sdo do século
XIV. No século XVII, o vocdbulo de origem latina passou a ser utilizado em inglés para designar opressao,
desconforto e adversidade (LIPP, 1996).

Nunca se falou tanto em estresse.O mundo de hoje é realmente estressante. A competi¢do feroz entre
as empresas, a globalizacdo, os programas de qualidade, produtividade e tantos outros deixam o individuo
estressado (MARINS, 2003).

Segundo Selye (1956, p.2),

a palavra estresse vem do inglés stress. Este termo foi usado inicialmente na fisica para traduzir o grau de
deformidade sofrido por um material quando submetido a um esfor¢o ou tensdo e transpds este termo para
a medicina e biologia, significando esforco de adaptacdo do organismo para enfrentar situagdes que
considere ameagadoras a sua vida e a seu equilibrio interno.

O estresse € uma reacdo muito forte do organismo quando o individuo enfrenta qualquer tipo de evento
seja ele bom ou mau e que altera a vida desse sujeito.

A partir desses conceitos notou-se que um boa parte de pessoas admitem, em pesquisas e entrevistas de
um modo geral, que reconhecem o estresse no momento que o sentem, e apesar de ndo ser unanime, ja se
observou uma certa concordancia na defini¢@o de estresse, como um desequilibrio fisico, mental e psiquico.

O estresse também pode ser positivo quando caracterizado pelo entusiasmo, pela gana, pela excitagdo,
quando as pessoas encaram os desafios, as pressdoes do dia-a-dia como uma forma de crescimento pessoal e
profissional.

2.2. Estresse ocupacional
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Segundo Kyriacow e Sutcliffe (1981 apud CAMELO; ANGERAMI, 2004), definem o estresse
ocupacional como um estado emocional desagradavel, pela tensdo, frustragdo, ansiedade, exaustdo emocional
em funcdo de aspectos do trabalho definidos pelos individuos como ameagadores.

Pode-se definir o estresse ocupacional a partir do enfoque nos estressores organizacionais que
permitem diferenciar dois tipos de estudo: os de estresse ocupacional e os de estresse de forma geral. O
ocupacional enfoca estressores relacionados ao ambiente de trabalho, e os de forma geral estressores gerais na
vida do individuo (PASCHOAL; TAMAYO, 2006).

Quanto a defini¢do do estresse ocupacional a partir das respostas aos eventos estressores, pode-se apontar
sua contribuicdo para a identificacdo e compreensdo de conseqiiéncias do estresse. A principal critica a
esta abordagem refere-se a dificuldade em estabelecer se determinados comportamentos, estados afetivos
e problemas de saide sdo conseqii€ncias de estresses organizacionais ou de outros contextos e eventos da
vida do individuo (JONES; KINMAN, 2001 apud PASCHOAL; TAMAYO, 2006, p.3).

A abordagem que enfoca os estressores organizacionais tem contribuido para a identificacdo de
demandas organizacionais potencialmente geradoras de estresse. Apesar das contribuicdes, esta abordagem
tende a considerar o cardter objetivo dos estressores e tem sido alvo de indmeras criticas
(PASCHOAL;TAMAYO, 2006).

Para Albrecht (1988 apud CAMELO; ANGERAMI, 2004), os estressores podem ser classificados em
trés fatores na situacdo de trabalho: fisicos, sociais e emocionais. Consideram-se fatores estressantes
relacionados ao estresse funcional a sobrecarga de trabalho, causada pela designacdo de muitas tarefas com
prazos curtos para sua execugdo, € com muitas interrupcdes, a ambigiiidade de prioridades, o nivel de
autoridade e de autonomia, a incerteza quanto ao futuro e o convivio com colegas insatisfeitos.

Para que isto ndo ocorra, é necessdrio que a pessoa perceba e avalie os eventos como estressores, 0 que
quer dizer que fatores cognitivos tém um papel central no processo que ocorre entre os estimulos
potencialmente estressores e as respostas do individuo a eles. A existéncia de um evento considerado estressor
na organizacdo ndo quer dizer que ele seja percebido desta maneira pela pessoa (PASCHOAL; TAMAYO,
20006).

Segundo Lipp (1996, p.9), o estresse pode ter origem em fontes externas e internas:

as fontes internas estdo relacionadas com a maneira de ser do individuo, tipo de personalidade e seu modo
tipico de reagir a vida. Muitas vezes, ndo € o acontecimento em si que se torna estressante, mas a maneira
como ¢€ interpretado pela pessoa. Os estressores externos podem estar relacionados com as exigéncias do
dia-a-dia do individuo como os problemas de trabalho, familiares, sociais, morte ou doengas de um filho,
perda de uma posi¢do na empresa, ndo concessdo de um objetivo de trabalho, perda de dinheiro ou
dificuldades econdmicas, noticias ameagadoras, assaltos e violéncias das grandes cidades, entre outros.
Muito freqiientemente, o estresse ocorre em fungdo dos diversos tipos de cargos, de ocupagdo que a
pessoa exerce.

Por exemplo, um trabalhador que relata a existéncia de excesso de trabalho pode nédo percebé-la como
prejudicial, mas sim, como positiva e estimulante. Essas caracteristicas situacionais e pessoais podem interferir
no julgamento do individuo. Assim, definir estresse ocupacional como estressores organizacionais deixa uma
lacuna relativa a avaliacdo do individuo sobre os eventos do trabalho (PASCHOAL; TAMAYO, 2006).

O estresse ocupacional agrava-se quando ha por parte do individuo a percep¢ao das responsabilidades
e poucas possibilidades de autonomia e controle. As dificuldades em adaptar-se a essas situagdes levam ao
estresse. Dessa forma, a adaptacdo de um individuo a uma nova situagio requer um investimento de recursos
que vai depender do seu tipo de comportamento, suas crencgas e expectativas frente ao mundo.
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2.3. Qualidade de vida no trabalho

O termo Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) foi descrito por Lous Davis, na década de 1970,

quando desenvolvido um projeto sobre desenho de cargos. Para ele, o conceito de QVT refere-se a

“preocupagdo com o bem-estar geral e a satide dos trabalhadores no desempenho das tarefas”.(DAVIS, apud
CHIAVENATO, 1999, p. 391).

A Qualidade de Vida no Trabalho é mais do que a seguranca e satide no trabalho. E necessério associi-

la a qualidade total e a melhoria do clima organizacional, dar condi¢des adequadas, respeitar e ser respeitado

como profissional.
Para Franca (1997 apud VASCONCELLOS, 2001, p.80),

Qualidade de vida no trabalho (QVT) é o conjunto das acdes de uma empresa que envolvem a
implantacdo de melhorias e inovagdes gerenciais e tecnoldgicas no ambiente de trabalho. A construgdo da
qualidade de vida no trabalho ocorre a partir do momento em que se olha a empresa e as pessoas como
um todo, o que chamamos de enfoque biopsicossocial. O posicionamento representa o fator diferencial
para a realizagdo de diagndstico, campanhas, criagdo de servicos e implantagdo de projetos voltados para
a preservacdo e desenvolvimento das pessoas, durante o trabalho na empresa.

Embora muito se fale de qualidade enquanto filosofia de gestdo provida de uma dimensdo estratégica
que atravessa todos os patamares da vida das organizagdes, na pratica, tal termo tem-se restringido a uma série
de procedimentos de conformidade com regras preestabelecidas como é o caso das certificagcdes e das
normatizagdes, incidindo, sobretudo, na seguranca do produto (MICHEL, 2001).

A politica de qualidade aplicada as condi¢des de trabalho, visa a melhoria do ambiente fisico e
psicossocial do trabalhador, como forma de aumentar a produtividade, o bem-estar e a seguranca. Trata-se de
uma abordagem mais dinadmica, essencialmente de matriz preventiva, incidindo sobre as causas dos acidentes e
das formas de as eliminar e/ou diminuir, ao invés de uma visao estatica, centrada nos seus efeitos.

Segundo Michel (2001, p.89), para que possa haver mudancas referentes a qualidade de vida no
trabalho, t€ém que estar garantidas as seguintes condigdes:

e reconhecimento da necessidade de mudanca — sem haver uma vontade expressa de mudar, tendo em
conta a obtencdo de uma melhoria das condigdes de trabalho, tal ndo € possivel,;

e cooperagdo nas relacdes profissionais inter-hierdrquicas — a informag@o, bem essencial de qualquer
organizacdo, deve circular nos vérios niveis quer horizontal, quer verticalmente;

e implicagdo dos trabalhadores no processo de melhoria continua — a empresa passa a ser vista como um
bem comum — e ndo uma entidade abstrata — suscita uma maior identificacdo e participag@o ativa no seu
seio.

e permanente controle dos resultados — ndo basta elaborar um diagndstico e fazer uma proposta de
melhorias, hd que testd-las continuamente, e

e adaptd-las sempre que for necessdrio, tendo em conta as alteragdes de equipamentos, de instalagdes,
da organizacdo do trabalho, do ambiente de trabalho.

Baseados nesses referenciais tedricos, considera-se o conceito de qualidade de vida como a condig@o
biopsicossocial de bem estar, relativa a experi€éncias humanas objetivas e subjetivas e considerada dentro das
particularidades individuais e sociais de cada situag@o.

2.4. Estresse e qualidade de vida no trabalho a partir dos fatores organizacionais

Desde o inicio da humanidade, o homem se preocupava em procurar objetos artificiais para que se
tornassem utilitdrios e dessa forma a produgdo artesanal nio mecanizada surgiu sem nenhum controle ou
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melhor, sem intencionalidade e sim como objeto de sobrevivéncia. Mas a Revolucio Industrial trouxe maiores
complicacdes a esse tipo de producdo, uma vez que nio havia preocupagdo em se resguardar a saide dos
funciondrios. As primeiras fabricas eram sujas, barulhentas, escuras, perigosas e as jornadas de trabalho
chegavam a ter 16 horas didrias, sem férias e em regime de semi-escravidao.

Na Europa em meados de 1900 varios e diferentes estudos tiveram origem sobre a drea da fisiologia do
trabalho, com a intencionalidade de se transferir idéias e atitudes para o terreno pratico dos conhecimentos de
fisiologia gerados em laboratérios (ANEZ; DAVID; LOBO, 2006).

Com o surgimento da Segunda Guerra Mundial (1939-1945), utilizaram-se os conhecimentos disponiveis
para construir instrumentos bélicos relativamente complexos como, submarinos, avides, tanques, radares,
etc. Estes instrumentos exigiam muitas habilidades do operador, que operava em condicdes ambientais
bastante desfavordveis e tensas no campo de batalha. Os erros e acidentes com conseqiiéncias fatais eram
freqiientes. Isto fez com que aumentassem as pesquisas para adaptar os instrumentos bélicos as
caracteristicas e capacidades do operador, reduzindo a fadiga e os acidentes (IDA, 1992 citada por ANEZ;
DAVID; LOBO, 2006, p.4).

De acordo com Ida (1992 apud ANEZ; DAVID; LOBO, 2006, p.4), logo apds o término da guerra, a
ergonomia tentou melhorar as condi¢des de vida da populacdo e também dos trabalhadores em particular, mas
era o Departamento de Defesa dos Estados Unidos quem apoiava as pesquisas na area.

Conforme Andrews (2003), a economia globalizada da década de 90 lancou uma competicdo feroz
com o downsizing, a terceirizacdo e a reengenharia. Quem mantém o emprego tem que trabalhar muito mais,
ndo sO para arcar com a sobrecarga de trabalho e os desafios mais complexos, mas também para nio ser
dispensado.

No Brasil, segundo pesquisa do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), a média de horas
trabalhadas bateu 41 horas por semana no final dos anos 1990, contra 39 do comeco da década. Parece
pouco, mas ndo é: duas horas a mais por semana significam oito a dez horas a mais por més, cerca de

cem horas a mais portanto. Isso coloca o Brasil em oitavo lugar em horas trabalhadas, por ano, no mundo
— pior do que o workaholic dos EUA, que t€ém mais férias! (ANDREWS, 2003, p.16).

A era do conhecimento é o ponto que advém exclusivamente das pessoas. Esse conhecimento ndo é
obtido da experiéncia passada como ponto referencial; ele se renova a cada dia, sendo o poder pertencente
aqueles que prioritariamente o disseminam — as organizagdes. Essas organizacdes adotam estratégias diferentes
para alcancarem a maxima efici€ncia de seus colaboradores. Muitas empresas comecam a prestar mais atencao
nas qualidades aparentemente abstratas de seus funciondrios como lealdade, capacidade de se relacionar com os
clientes e disposi¢do para correr riscos e procuram meios de avalid-las de maneira formal.

Os fatores organizacionais que mais afetam a qualidade de vida, segundo Ballone (2006), podem ser:
sobrecarga de trabalho - o ambiente de trabalho exige muito e com isso a falta de adaptag@o; falta de estimulos
— neste caso existe o tédio, a sensacdo de nulidade ou soliddo, portanto a falta ou escassez de solicitacdes
também proporciona situacdes estressoras; ruidos — muitas profissdes onde o ruido € intensivo existe mais
estresse; alteragdo do sono — atraso nos horarios do sono provocados pelo horério de trabalho, viagens, entre
outros podem levar a insOnia e consequentemente ao estresse; a falta de perspectivas — a falta das boas
perspectivas, ou o que € pior, na presenga de perspectivas pessimistas a pessoa ficard sobre os efeitos ansiosos
do cotidiano, sem esperancas de recompensas agraddveis; necessidades de mudangas — essas necessidades
podem ser comparadas a um ciclo vicioso; 0 momento presente estd quase sempre exigindo mudancas e com
isso trazendo novos problemas; mudangas determinadas pela empresa — esse tipo de mudanca pode ser feito por
uma nova chefia. Mudancas devido a novas tecnologias — as tecnologias estdo em constante mudanca e com
isso as pessoas sdo obrigadas a se adaptar ao novo; mudangas devido ao mercado — as oscilacdes do mercado
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sempre sdo levadas a sério pelas empresas e determinam mudangas de trabalho; mudancas auto-impostas - essas
sdo determinadas pelo préprio individuo; ergonomia - deve existir um conforto no trabalho, porque sem esse
conforto e seguranca ocasiona o estresse.

Segundo Marins (2003, p.136), “o0 maior problema que ocorre nos dias atuais é que as empresas t€m
pressa. Muita pressa. Querem resultados rapidamente. Pra ontem, se possivel.” Quando um sujeito se vé sob
tanta pressdo, comeca a se sentir muito preocupado, duvida até se realmente vai conseguir atingir o que deseja,
e esta ansiedade pode levar ao estresse, ocasionando os ja citados problemas organizacionais.

3. PROGRAMAS PARA REDUCAO DO ESTRESSE ORGANIZACIONAL
3.1. Programa — Arte de reduzir o estresse

O Programa de Redug¢do do Estresse — A Arte de reduzir o estresse tem como propdsito prevenir e
reduzir os efeitos nocivos da tensdo e do estresse emocional através de prdticas que capacitem as pessoas
estabelecerem uma nova maneira de vivenciar as pressdes e os desafios do dia-a-dia. Utilizando métodos de
reflex@o, contemplagdo e meditagcdo o trabalho constitui de um processo de investigacio e transformacio dos
hébitos mentais e emocionais que regem nossas experiéncias de vida, convidando seus participantes a explorar
uma forma mais consciente e auténtica de viver e, desta forma, desenvolver uma maior habilidade para lidar
com o estresse.

Este Programa ¢é baseado em metodologias utilizadas na drea de desenvolvimento humano e
organizacional e em ensinamentos e praticas de meditacdo e contemplagio do Budismo Tibetano da Linhagem
Nyingma, orientados por Sua Eminéncia Chagdud Tulku Rinpoche. Tem como base cientifica e bibliografica as
visdes de Daniel Goleman (Inteligéncia Emocional) e de sua esposa Tara Bennett-Goleman (Alquimia
Emocional); o trabalho desenvolvido pelo Dr. Jon Kabbat-Zinn (A Mente Alerta) no Centro Médico da
Universidade de Massachussetts (SAIORO, 2008).

3.2. Técnicas para reducao do estresse

Tirar proveito das técnicas para reducdo do estresse é uma excelente maneira de manter corpo e mente
saudaveis. Se a pessoa estiver depressiva, furiosa, com problemas no trabalho ou simplesmente estressada, é
importante encontrar uma saida e impedir que os sentimentos afetem o coracdo. As vezes, compartilhar os
problemas com um parente ou com um amigo ji ajuda. Uma outra op¢do € procurar ajuda de um profissional de
saude qualificado ou de um psicélogo, se necessario (FORMAN, STONE, 2008).

Ha casos em que apenas uma atividade fisica ja € suficiente. Aprender técnicas de relaxamento para
diminuir o estresse pode causar alivio.

A meditacdo transcendental (MT) consiste em sentar em siléncio por 20 minutos, duas vezes ao dia,
com os olhos fechados, enquanto se repete um mantra para produzir um estado profundo de vigilancia trangqiiila
e paz interior. Defensores afirmam que a MT reduz o risco de doenga cardiaca baixando a pressao arterial, o
colesterol alto e o estresse psicoldgico. Isso, por sua vez, reverte a aterosclerose e diminui a doenga cardiaca e o
risco de morte. No entanto, criticos sustentam que a maioria dos estudos sobre a MT ¢ induzida e mal
elaborada, realizada freqiientemente por pesquisadores envolvidos com organizacdes que defendem a MT. Até
hoje, ndo ha provas concretas de que a MT € uma técnica eficaz para diminuir o risco de doenga cardiaca. Na
verdade, a meditacdo transcendental pode ter beneficios sauddveis ao coragdo, mas testes clinicos futuros ainda
terdo que comprovar isso (FORMAN, STONE, 2008).
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O tai chi € uma forma suave de artes marciais que utiliza movimentos corporais lentos, descontraidos e
continuos. Os movimentos do corpo - alguns com nomes de animais — sdo acompanhados de respiragcdo
profunda e meditacdo. Na verdade, o tai chi, que é uma forma de baixo impacto de exercicio aerébico, as vezes,
¢ chamado de "medita¢do em movimento". Ele ajuda a promover equilibrio e flexibilidade, diminui o risco de
quedas (no caso de idosos), alivia a rigidez da artrite, ajuda a baixar a pressdo arterial e estd associado a um
melhor funcionamento cardiovascular. Apesar dos beneficios conhecidos do tai chi, ndo se sabe se ele diminui o
risco de doenca coronariana. Entretanto, se quiser trabalhar corpo e mente para melhorar sua sadde, talvez vocé
queira participar de uma aula de tai chi para iniciantes (FORMAN, STONE, 2008).

A redugdo do estresse envolve vérios aspectos e nenhum deles pode ser deixado de lado para garantir
que os resultados sejam satisfatorios. Os fatores para reducdo de estresse sdo: alimentacdo, relaxamento,
exercicio fisico, estabilidade emocional e qualidade de vida.

4. CONSIDERACOES FINAIS

A partir do estudo acima € importante descrever uma citacdo de Andrews (2003, p.24). Ele diz que: “se
ndo fosse pelo estresse ndo haveria ser humano, ou mesmo qualquer outra criatura neste planeta”. Ele ainda
acrescenta dizendo que o estresse € uma reagdo bioldgica em todos os animais, desenvolvida através de milhdes
de anos de evolugdo, para salvar suas vidas numa emergéncia.

Faz-se necessdrio que cada vez mais haja uma preocupagdo no modo de conduzir os processos de
mudangas que ocorrem, principalmente, na drea trabalhista, pois, nos diversos setores t€ém surgido exigéncias
mais rigidas em relacdo a tudo que se refere ao novo e que acabam exercendo um profundo impacto sobre a
ansiedade e o estresse, conseqiientemente, das pessoas.

Deve-se, portanto, impor uma postura de respeito aos processos de mudangas comportamentais nos
trabalhadores em relacdo as mudangas organizacionais pretendidas como forma de se evitar o estresse negativo,
uma vez que o estresse positivo é considerado saudavel, pois torna-se uma alavanca para o otimismo e para o
dinamismo.

Conclui-se que a elaboracdo deste resulta na necessidade de se fazer uma reflexdo sobre como a
evolucdo trabalhista e a crescente participagdo dos empregados no dmbito global da empresa podem e devem
contribuir para a redugdo de problemas de produtividade, minimizar os sentimentos de angustias das pessoas e
melhorar a qualidade vida daqueles que pertencem a empresa. Essa reflexdo resultard, com certeza, em agdes
que levardo ao amadurecimento e desenvolvimento das pessoas e das organizagdes.

51


http://www.cliqueapostilas.com.br

www.cligueapostilas.com.br

S
o
INNOVARE

MODULO V

1. ETICA PROFISSIONAL

MATOS, Francisco Gomes de. Etica Empresarial e Responsabilidade Social. Revista
Recreane Rio de Janeiro, N°. 03, ISSN: 1699-1834, jun. 2005. Disponivel em:

hitp://www.iacaf,com/revista/recrearte/recrearte03/etica_soc-emprhtm> Acesso em 14
jun. 2011.

E certo ligar o sucesso ou fracasso de uma organizacio ao seu
comportamento ético? Tenho convic¢do de que sim! Ser ético, hoje, ndo € mais uma
opg¢do. Para pessoas e organizagdes, € questao de sobrevivéncia. Com a velocidade
com que se processam as transformacoes, ha necessidade de valores internalizados  ndo se pode avaliar uma

empresa com os padrdes tangiveis de ontem, pois referenciais intangiveis, como marca, imagem, prestigio e
confiabilidade, decidem a preferéncia e garantem a continuidade.

A ética ganha respeitabilidade como forte diferencial de qualidade e conceito publico, mas serd que ja
se formou a consciéncia ética no comando das organizacdes?

Algumas questdes bdsicas precisam ser devidamente equacionadas para um melhor entendimento
sobre a eficicia da ética nos negdcios. A ética é determinada pela cultura ?

Numa tribo de canibais, € ético comer o semelhante. Por ser lei, € ético? Por ser costume, € ético?
Justifica-se uma "ética de conveniéncia"?

O discurso ético e a pratica das organizagdes fazem lembrar o axioma popular: de boas intengdes o
inferno estd cheio. No entanto, julgo estarmos vivendo um momento importante de renascimento moral, no
esbocar de uma nova conscientizacdo. Nesse sentido, as boas inten¢des sao validas como inicio de processo.

A conscientizacdo tem esse mérito: provoca desconforto com relacdo as situacdes negativas vigentes.
E imprescindivel, todavia, que existam alternativas concretas, atitudes e comportamentos que denotem
mudangas significativas. Surge dai o compromisso das liderangas.

COMO CARACTERIZAR A CONSCIENCIA ETICA?

+» Impossivel a vida em sociedade e a continuidade de um grupo sem um minimo de estrutura ética,
ou seja, de valores, principios, limites, respeito a pessoa, sentido de bem comum.
+¢ Para tanto, € preciso distinguir:

» a Predisposicdo Etica que se refere a sensibilidade social, a percepcdo de valor, a
relevancia do bem moral €;
» a Consciéncia Etica que corresponde a capacidade de avaliar e julgar.

A falta de predisposi¢ao ética esta na indiferenca e no fastio quanto ao comprometimento dos preceitos
morais e as restri¢des que afrontam os bons costumes.
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Hoje, as empresas em ritmo crescente introduzem programas de responsabilidade social. Houve
acréscimo real na predisposicdo ética? E quanto a conscientizagdo €tica, que € o passo além, referente a
compreensio e decisdo em Ser Etico?

Exemplo de insensibilidade ética estdi no descomprometimento e desconscientizacdo da midia
televisiva promovendo programas totalmente deseducativos, verdadeiros lixos morais, como:

+» exploragdo patoldgica do grotesco e do monstruoso;

+» exploragdo da crianga em entrevistas e exibi¢cdes maliciosas;

% vocabuldrio chulo e pornografico;

+» exibicdo de anormalidades sexuais e licenciosidades de todo tipo.

Tudo € permitido e bem patrocinado por empresas, cujo critério é o nivel de audiéncia. Serd que o
poder econdmico estd isento da ética?

TRACOS CULTURAIS
Ha tracos culturais em nossa realidade organizacional que exigem substancial revisao:

% Autoritarismo - concentra¢do do poder, a dominagdo, a tendéncia a fragmentacao [ilhas de poder
nas organizagdes];

+¢ Paternalismo - corrup¢ao do poder, privilégios, assistencialismo opressor.

+¢ Individualismo - competi¢@o predatdria, egoismo, falta de visao social.

+ Consumismo - possessividade, canibalismo social, a ansia de possuir sempre mais.

Subjacente a essas manifestacOes egocéntricas estd a desvalorizacdo humana, justificando
manipulagdes tecnocrdticas, tipo senhor/escravo, casa grande e senzala, que hoje ganham coloragdes novas,
mas que intrinsecamente revelam uma mesma realidade. Dai a mudanca ética tem que ser organizacional,
passando pela revisdo dos valores culturais. O foco deve ser o homem, em dignidade e oportunidades. O
homem em equipes inteligentes, integrado e interagindo.

A consciéncia €tica resulta dessa sinergia. O homem nfo subsiste sozinho. Sem a equipe, sem o outro,
torna-se uma abstracio social, manipulavel e excluido. E a ética da solidariedade que d4 sustentagcio a uma
equipe e a torna indestrutivel. Nao ha vida social auténtica sem fundamentacao ética.

Todo trabalho de conversdo pessoal precisa estar apoiado por uma estrutura cultural adequada, sem o
que as "recaidas" serdo fatais. Vale aqui, como ilustracdo, o fato histérico envolvendo o Padre Anchieta e o
terrivel chefe canibal Cunhambeibe, que se tornara o maior desafio ao santo evangelizador. Afinal, depois de
vdrias tentativas, o extraordindrio jesuita imaginou ter conseguido seu intento: converter a tribo ao cristianismo.
Mas sé por algum tempo, pois, ndo tendo internalizado nos indigenas o valor da abstinéncia de carne humana,
logo a antropofagia ressurgiu com toda a forca.

Trabalhar a cultura das organizacdes ¢ fundamental para que as pessoas possam se converter
autenticamente. O treinamento convencional, ministrado nas empresas, sem que a cultura se transforme,
significa "rios de dinheiro" jogados fora. Com a agravante de reforcarem o sentimento de frustracdo e
negativismo. Criam a conviccao: "é muito bonito, mas ndo funciona".
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A ETICA PRESSUPOE:

% Liberdade - numa "cultura de escravos", ndo ha ética que resista.

+» Dignidade/Responsabilidade - sem que se valorize o homem, abrindo espagos a sua participagdo
criativa, € inutil pensar na ética.

+» Igualdade de Oportunidades - o estabelecimento de privilégios, decorrentes de indefini¢coes
politicas e preferéncias, inviabiliza qualquer inten¢ao ética.

% Direitos Humanos - sem que se regulem, com precisdo e clareza, direitos e obrigagdes, que
consultem o bem comum, ser ético torna-se um milagre que, gracas a Deus, ainda existe.

Ser competente envolve ser ético. Vocé quer, para sua empresa ou relacionamento pessoal, um
individuo extremamente competente, mas sem ética? Profissionais competentes e aéticos freqilientemente
ganham negécios... e perdem a empresa. E o oportunismo - aventureirismo — que mata a oportunidade.
Realizam o "feito memoravel", que ndo resiste ao desafio seguinte, pois ndo se respaldam em credibilidade.

A visdo imediatista € anti-ética, pois ndo respeita valores. Vale tudo para obter resultados: o
concorrente tem que ser eliminado,. o cliente tem que ser "encantado " a qualquer preco. Esses valores estao
fortemente expressos no inconsciente do marketing massificado. Daf os apelos publicitdrios que se veiculam na
midia e as concessdes a popularidade, na subversdo dos valores transmitidos em novelas e programas
sensacionalistas. Embarca-se na onda do ganho ficil até o naufrdgio inevitdvel. Que ocorre, sem que se
aprenda, por inconsciéncia ética.

A educagdo ética — certamente um pleonasmo, pois ambas sdo intrinsecas, sendo tornam-se
excludentes — é condicdo imprescindivel ao processo de renovacao e de continuidade civilizatoria.

ETICA DO LUCRO

E condicdo a perpetuidade da empresa a ética do lucro, para que ndo viva as contradicdes que
atormentam seu espirito e a levam a toda sorte de equivocos operacionais.

O lucro - fator de sobrevivéncia na dindmica do modelo capitalista — €, em geral, um valor mal
resolvido, pois ndo claramente equacionado sob o ponto de vista ético. A Etica do Lucro importa em que se

contemplem quatro condi¢des essenciais:

% Empresa — re-investimentos que assegurem a sobrevivéncia e o seu desenvolvimento[Renovacao
Continua].

+» Capital — justa remuneragdo aos investidores, que bancaram o risco[Retribui¢do Societaria].

+¢ Trabalho — remuneragdo, com justica, aos agentes produtivos[Salario Justo].

+» Comunidade - retribui¢ao a sociedade pelo sucesso do empreendimento[Solidariedade Social].

A visdo sobre a Etica do Lucro significa limpar a consciéncia empresarial da confusdo de conceitos e
praticas distorcidas, responsaveis pelo fracasso em seus posicionamentos. O conceito publico tende a se
deteriorar quando ndo hé convic¢do firme sobre a missdo da empresa. E o lucro € a parte sensivel do iceberg
organizacional.
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A fungdo da empresa, seu objetivo essencial, ndo é o lucro, mas prestar servicos. Existe empresa, pois
existe demanda: clientes que tém necessidades a serem satisfeitas. Para isso surge a empresa e a qualidade em
servir € a sua responsabilidade bésica.

O lucro ¢é objetivo dos negdcios, que a empresa desenvolve para realizar sua missdo de servir ao
cliente. O lucro é exatamente isso: remuneragdo pelos servicos prestados. E importante que essa distingdo seja
clara, pois suas distor¢des sdo evidentes no mercado. Muitos sdo 0s empresdrios que praticam o discurso
radical: "o objetivo de nossa empresa € lucrar". Com isso induzem ao "vale tudo pelo lucro" Este conceito
introduz-se no espirito do empregado e torna-se principio de cultura, e a ética vai para o arquivo morto,
desenterrada em momentos de festa, em arroubos oratérios. Mas os tempos estdo mudando.

ETICA DA LUCRO?

Afirmo que sim, pois o bom conceito traduz-se em confiabilidade, e esta ¢ fundamental para efetivar
negocios.

Vou querer trabalhar com pessoas e produtos ndo confidveis? Vou me arriscar a estabelecer vinculos
com empreendimentos duvidosos? Certamente ndo, se tenho bom senso.

O lucro, em geral, ganha forca e significado puramente financeira. Essa € uma visdo estreita que nao
contempla a riqueza social e psicoldgica do resultado positivo, como indicador de sadde institucional. O lucro,
em sentido maior, referenda o projeto coletivo vitorioso, compartilhado, mutuamente usufruido como bem
comum. E a realizacio pessoal, onde estd embutida a auto-realizagdo. Nio estou falando de uma ideologia
politica meramente socializante, mas de humanismo e cristianizag¢do da sociedade empresarial.

A obsessdo pelo lucro acaba por gerar o ndo-lucro, pois desgasta parceiros e inibe clientes, donde
dificilmente a Etica sai imune. O lucro é motivago para o empregado?

¢ O lucro, imprescindivel para a continuidade da empresa, ndo é necessariamente um motivador
forte para o empregado, mesmo quando ele participa formalmente dos resultados. Fica sempre, no
inconsciente das pessoas, a suspeita de que os verdadeiros beneficidrios sdo "eles" e ndo “nds”;

% Mesmo porque ha um sentido utilitarista desenvolvido que condicionou as pessoas a pensar: - “o
que eu ganho com isso?”

Quando a perspectiva de retribui¢do € dinheiro, sua aceitagdo é sempre restritiva. Jamais alguém vai
achar que esta sendo remunerado a altura, fica sempre o sentimento de que se é explorado.

O que motiva as pessoas € saber que estdo comprometidas com um projeto de vida. O que engaja
vontades e inteligéncias sao valores, sentimentos e idéias. Preservados esses, o ganho financeiro faz sentido
como estimulo positivo. Nao é mais a “compensacdo a vamperizacdo” a que se sujeitam, na percepgao

(13

distorcida do trabalho como “ meio de morte”, compelidas a empenhar a saide e a alma na conquista da
remuneracdo. A materialidade dessa constatacdo é frequentemente camuflada pela teatralidade das mordomias e
dos altos ganhos.

Assisti um empresdrio afirmar para um alto executivo: - “vocé, aqui, vai ganhar muito dinheiro, mas

terd que deixar seu sangue” e eu pensei: sua alma, também.

ETICA APLICADA
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A prética da ética nas organizacdes vem se caracterizando por manifestacdes concretas, dentre as quais
destacamos:

% Filosofia Empresarial - clara conceitua¢ao de missao, principios e orientacdes;

% Comité de Etica - grupo definidor e de controle de politicas e estratégias;

¢ Credos - divulgagao das crengas institucionais para funcionarios e clientes;

+» Caodigos — coletanea de preceitos sobre comportamentos;

+ Ombudsman - ouvidores ao alcance dos clientes para atenderem aos seus reclamos;

% Auditorias Eticas - avalia¢des periédicas sobre condutas empresariais;

+ Linhas Diretas - circuito aberto a criticas, reclamacoes e sugestdes.

¢ Programas Educacionais — aproximacao da empresa com seus publicos através de iniciativas que
eduquem.

% Balango Social - divulgagdo dos investimentos da empresa em beneficio do publico interno e da
comunidade.

Para que essas praticas tenham um sentido verdadeiramente ético e co-responsabilizador é vital que se
apdiem na atitude dos dirigentes. Se as liderangas ndo confirmarem a l6gica da atitude, a ldgica formal nao
garante a necessdria credibilidade.

Ser ético, como atitude na gestdo, significa, em esséncia: reconhecer necessidades, reconhecer o
desempenho funcional, propiciar participacdo nos resultados, estimular o compromisso social e favorecer a
educacdo continuada.

Ser ético no comportamento de gestor significa: dar a informacdo relevante, avaliar e fornecer
feedback, abrir espaco a contribui¢io criativa, institucionalizar canais de comunicacdo, delegar, delegar e
delegar (pois além de instrumento eficaz de gestdo, implica dignificacio do homem, pelo poder decisério),
comemorar 0 SuUcesso € recompensar.

Tais préticas irdo transformar a ambiéncia de trabalho numa cultura ética, na qual se realiza a
comunidade vivencial de aprendizagem, em que todos realizam funcdo educativa, num intercimbio
enriquecedor em que a solidariedade torna-se valor espontineo. Ai ha equipe, pois exercita-se a liderangca
integrada.

Os desafios da era tecnoldgica exigem essa postura de lideranca: todos s@o potencialmente lideres, a
serem motivados ao aprendizado continuo.

S6 assim a empresa responderd com eficdcia aos multiplos compromissos que fazem de cada
empregado um agente vivo da organizacdo. Qualquer empregado, ao decidir, estd comprometendo a empresa
como um todo. Caso ndo tenha consciéncia ética, estd agravando o conceito empresarial. E pondo a perder
conquistas importantes.

A ética na era tecnoldgica € a estratégia para tolher males que vém minando as organizag¢des, como:

% Robotizagdo social - a tecnologia condicionando o comportamento humano.

% Sociedade estressada - pela velocidade acachapante, é exigido esfor¢o redobrado para
acompanhar as exigéncias de rapidez nas decisoes.

+» Desemprego e violéncia - o ganho obsessivo como meta sacrifica valores humanos e gera o
comportamento violento.

+ Empresa infeliz - o ambiente de inseguranga e injusticas induz a competicdo predatéria e a
cultura egocéntrica. Infelicidade social - o caos reinante, quando falta a consciéncia ética,
enfraquece o espirito.
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Tais indicadores negativos mostram a importancia vital das empresas investirem em seu conceito
publico, através de manifestacdes concretas de responsabilidade social.

RESPONSABILIDADE SOCIAL/VOLUNTARIADO

A Responsabilidade Social é uma exigéncia bésica a atitude e ao comportamento ético, através de
praticas que demonstrem que a empresa possui uma alma, cuja preservacdo implica solidariedade e
compromisso social.

A imagem institucional € um bem que significa para a empresa a aceitacdo publica de sua atuacio e
propostas. Sdo seus ativos intangiveis, a for¢a que garante sua perpetuidade.

Uma das linhas de acdo empresariais mais significativas, nesse sentido, vem sendo o Voluntariado, ou
seja, a disposicdo dos empregados em se disponibilizarem & agdes solidarias de assisténcia.

Vem crescendo o apoio efetivo das empresas ao engajamento de suas equipes em projetos e obras
sociais. Isso é excelente, mas requer organizacdo para que ndo se percam esfor¢os e motivacdes.
Recomendamos, para tanto, a formacgao de Clubes de Cidadania nas Empresas.

O Clube de Cidadania consiste em criar uma espécie de “ONG interna”- grupo que se organiza para o
esfor¢o integrado e coordenador das agdes sociais. O Clube do Cidadao, preservado em sua autonomia, deve ser
estimulado e apoiado pela empresa.

Cabe ao Clube de Cidadania:

¢ Estabelecer estratégias e programagdes sociais na empresa;

+ Promover Campanhas Motivacionais ao Voluntariado;

+» Cadastrar as adesdes, planejar acdes e as escalas de atendimento;
% Selecionar as obras sociais;

% Debater idéias, buscar solugdes criativas;

+« Avaliar resultados; e

+¢ Treinar voluntarios.

O Clube de Cidadania é um esforco concentrado e uma inteligente estratégia de criagdo do espirito
soliddrio na empresa, que certamente influenciard concretamente no trabalho empresarial, em reforco ao sentido
de equipe e a produtividade.

CONCLUINDO

Etica empresarial nio é assunto para as horas vagas, ¢ filosofia e pratica de empresa. Significa ndo ao
individualismo e aos seus subprodutos: egocentrismo e corporativismo. Ndo ao autoritarismo e suas
subdivisdes: o totalitarismo politico, com a centralizagdo do poder; o totalitarismo organizacional, com o
comportamento burocrético; o totalitarismo emocional, com o paternalismo.

Etica é vida! Sem principios éticos é invidvel a organizagio social.

Etica Empresarial é a alma do negécio. E o que garante o conceito piibico e a perpetuidade.
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2. FEEDBACK

BEATRIZ, Iara. Feedback: o que é, para que serve, tipos, como fazer e sua aplica¢do. Disponivel

em: <hitp:/www-administradores.com.br/informe-se/producao-academica/feedback/2878/% Acesso
i em 17 set. 2011.

:FeedbacM?f

Feedback ja € uma palavra amplamente conhecida dentro

da maior parte das organizagdes. Significa realimentar ou dar o

i i retorno e tem a capacidade de dar e receber opinides, criticas e

i i sugestdes sobre alguma coisa pessoal ou profissional. Essa

ferramenta € utilizada dentro das empresas para auxiliar o

“ w ﬁ? desenvolvimento profissional de cada colaborador, independente
do cargo que ocupa dentro da organizagao.

Todo relacionamento, para que seja agraddvel e saudavel, sdo baseados em poder conversar sobre o
que incomoda e como melhorar. Para que isso se dé de forma construtiva, como é o objetivo do feedback,
precisamos saber fazer isso corretamente. Mas antes de qualquer coisa, precisamos saber se a outra pessoa
aceita o fato.

Contudo, também precisamos estar preparados para receber feedback. Um lider ou um empreendedor
s0 terd sucesso a partir do momento que souber desenvolver, de forma correta o processo e a capacidade de dar
e receber feedback. Pois tratar com pessoas € parte mais dificil de qualquer lideranca mais também a mais
importando pois € través de uma equipe de pessoas com bom relacionamento que atingimos o0 sucesso € um
6timo ambiente de trabalho.

DAR E RECEBER

Devemos sempre buscar aprimorar nossa comunicagdo exercitando e recebendo opinides de outras
pessoas como qualquer outra habilidade, pois dependendo da forma que o feedback € dado e recebido, ajudard
bastante para o processo de aprendizado de cada individuo. Desta forma, temos que estarmos preparados para
dar nossa opinido da forma especifica, descritiva, pratica e em momento oportuno para o publico certo.

Ao dar feedback temos que ser especificos ao invés de genérico assim serd mais 1til para a pessoa que
o recebe. Ser descritivo e ndo estimativo. Falar de algo que possa orientar a pessoa a melhorar. Destaque as
areas que precisam de mais aprimoramento e fale de uma ou duas coisa para que a pessoa possa se concentrar,
pois normalmente reagimos a algumas partes do feedback. Nao descrever suposicdes sobre motivos, intengdes
ou pressentimentos pois isso indica algo sobre a prépria pessoa.

Ao receber feedback esteja atento e aberto ao que estiver ouvindo. Embora possa sentir-se magoado
com a critica, e por se tratar de um sentimento dificil de lidar, ndo desista de usar o feedback em seu préprio
proveito e aprendizado. Procure fazer anotagdes dos comentarios das outras pessoas para que possa refletir com
calma depois e buscar o aprimoramento. Sempre peca exemples especificos, caso tenha divida da critica que
esta sendo colocada. Analisar o feedback pela pessoa que o estd dando. Converse com outras pessoas para saber
se elas concordam ou ndao com as criticas dessa pessoa. Pois ndo precisamos concordar com todos os
comentarios.

COMO FAZER

Planejamento - refletir sobre o que dizer, enriquecendo com exemplos objetivos.

58


http://www.administradores.com.br/informe-se/producao-academica/feedback/2878/>
http://www.cliqueapostilas.com.br

www.cliqueapostilas.com.br
%%ﬂTO}
S g ©

INNOVARE

Abordagem especifica - evitar generalizagdes e utilizacdo de rétulos. Abordagens abstratas ou
genéricas perdem o significado, pois ndo fornecem informacdes suficientes para serem compreendidas e
utilizadas. E destrutivo para a relacio e reduz a auto-estima do outro. E diferente dizer: "Eu senti a Maria
receosa em participar da reunido apds aquela resposta agressiva que vocé lhe deu" a dizer "Vocé continua uma
pessoa grossa, mal educada e descontrolada”.

Focar no comportamento - comportamentos especificos que podem ser analisados, mensurados ou
observados.

Escolha da hora e local - hora: o mais rdpido possivel, em clima de pouca tensdo, evitando
comentdrios sobre o fato com outros. Local: as criticas nunca devem ser feitas em publico.

Equilibrio - ¢ importante saber dosar a quantidade de feedbacks corretivos e positivos.

Capacidade de ouvir - ouvir o ponto de vista do outro; quem néo sabe ouvir, também ndo sabe como
€ 0 que perguntar.

TIPOS

Positivo: reforcar o que a pessoa é e o que a pessoa faz. O comportamento pode e deve ser repetido;
quando nao reforcamos comportamentos esperados, € possivel que eles ndo mais se repitam.

2z 2

Corretivo: o comportamento precisa mudar. Para corrigir a "rota" é necessdrio:

+¢ falar do comportamento especifico, sem fazer referéncias ao passado;

+» fazer perguntas abertas (perguntas nas quais a resposta ndo € sim ou ndo) para analisar o
ponto de vista de quem estd recebendo o feedback;

+* manter a calma e ndo se exceder, evitando rétulos como "incompetente", "nunca aprende”,
"fraquinho", etc.;

+» saber exatamente o que aconteceu, para ndao fazer dedugdes e cair em situagdes de
preconceito, julgamento precipitado ou esteredtipos.

Insignificante: ¢ insignificante porque ndo provoca impacto e a outra pessoa nfo se sente gratificada.
Ofensivo: as provaveis mudangas de comportamento s@o agressividade e afastamento, deixando como
rastros magoa e inimizade.

NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

O feedback € uma ferramenta que néo faz parte apenas das fungdes gerenciais podendo ser solicitado a
qualquer momento tanto pelo lider quanto pelo subordinado. Cabe a cada um de nds promover o nosso
autodesenvolvimento, colocando o que € bom e o que deve ser melhorado. Descrevendo quando nos sentimos
satisfeitos, expondo as dreas que a empresa falhou em ndo dispensar a tengdo necessdria para realizacdo de uma
tarefa com éxito. Assim, podemos conhecer nossos pontos fortes, nossos pontos fracos e os pontos que sdo
importantes para a empresa para nos mantermos focados nos objetivos da organizacgao.

Nao devemos deixar para utilizar a ferramenta uma vez por ano, normalmente, na Avaliacdo de
Desempenho pelo departamento de Recursos Humanos. Assim, serd colocado ao colaborador tudo aquilo que
ndo foi dito durante o ano inteiro. Muito mais de coisas negativas do que positivas e o colaborador nao
absorvendo as informagdes que se tentou transmitir e o feedback nao sendo aplicado da sua forma correta.
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A APLICACAO

O feedback ¢ fundamental e grande responsdvel pelo desenvolvimento pessoal e, conseqiientemente,
para a melhoria do relacionamento entre os colaboradores a fim atingir metas e resultados nos processos
organizacionais. E quando falamos de comportamento estamos falando de pessoas que cada um tem a seu jeito
de ser, fazer e reagir diante de cada situacdo. Por isso, é necessdrio aprender e entender a importancia em
separar a pessoa do profissional.

A inten¢do de dar um feedback ndo deve ser de inibir um comportamento ou ameagar e sim direcionar,
colocar quais sdo as expectativas e buscar uma solucéo para o problema, sempre reforcando um comportamento
positivo ou uma atitude correta que é de extrema importdncia para a auto-estima e autoconfianca do
colaborador.

O feedback fornecido pelos seus colaboradores ou superiores para o gestor ¢ de extrema importancia
para seu préoprio desenvolvimento profissional e sucesso da organizacdo, pois faz parte da sua funcdo e
responsabilidade promover o desenvolvimento de pessoas dentro da organizagdo.
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