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Apresentacao

Esta obra foi elaborada com cuidado na sele¢do de topicos
que consideramos fundamentais para a gestdo estratégica de
pessoas, tema extremamente amplo, complexo e de grande

importancia para a era do conhecimento em que vivemos.

Vamos tratar de alguns aspectos importantes sobre a relagao
no grupo, a comunicagao e suas interfaces, a importancia do
feedback nessas relagdes, bem como da necessidade do geren-

ciamento de conflitos e dos aspectos de lideranca envolvidos.

Além das nossas consideragdes, transcrevemos assuntos
que consideramos importantes sob o enfoque de outros auto-
res e especialistas das dreas, proporcionando uma visdo atual

dos assuntos abordados.

Tentamos mesclar a apresenta¢ao dos conteudos com refle-
x0es, pesquisa, analise critica e leitura, com o objetivo de envol-

vé-lo, despertando o seu interesse pelas relacdes interpessoais.

Seja bem-vindo a esta reflexdo. E um prazer estarmos con-

tribuindo para o seu aprimoramento e desenvolvimento.






Evoluc¢ao do pensamento
administrativo e gestao
estratégica de pessoas

1.1 Ideias em evoluc¢ao
B video

As ideias em Administragdo, como em todas
as ciéncias, evoluem. O pensamento administrati-

vo tem vivido varios momentos caracterizados por

preocupacdes diferentes. Entender esse processo
evolutivo, compreendendo os aspectos criticos de
cada momento, especialmente no que diz respeito a
forma de tratamento das pessoas, aos limites da visdo e da qualidade,
faz com que direcionemos nossos esfor¢os para outras prioridades,
proporcionando as organizagdes condigdes necessarias para vencer

seus desafios.

Vamos apresentar, de inicio, quatro fases desse processo, e
discutir suas caracteristicas e preocupag¢des. Buscaremos, assim,
proporcionar uma melhor percepgdo das questdes administrati-
vas e favorecer uma nova postura gerencial baseada, entre outras
coisas, no exercicio do pensamento estratégico, na humanizacao,
na busca de crescentes niveis de qualidade e produtividade. Isso
tudo para agilizar a tramitagdo de processos, bem como aperfei-
¢oar o tratamento das pessoas, o atendimento aos clientes e as

expectativas da sociedade.

Nio se moderniza uma organizagdo apenas com maquinas, labo-
ratdrios ou equipamentos sofisticados, de ultima geragdo. Uma pos-

tura administrativa moderna requer mais que tecnologia. Requer
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planos de longo prazo que garantam néo sé a sobrevivéncia da orga-
nizagdo, mas também sua permanéncia e o reconhecimento publico
de sua agilidade e capacidade de oferecer respostas adequadas aos
anseios sociais. Requer inovac¢do. Requer clientes satisfeitos e cola-
boradores qualificados, valorizados e com alto nivel de desempenho.
Requer uma visdo de futuro e a capacidade de viabiliza-la por meio

de a¢des coerentes.

1.2 Estagios do pensamento administrativo
0 vide

As ideias, os conceitos e, consequentemente,
as preocupagdes com a administragdo das organi-

za¢des vém evoluindo. Podemos identificar clara-

mente quatro estagios bem caracterizados: empi-

rismo, eficiéncia, eficicia e efetividade.

O primeiro estdgio é o empirismo, porque precede a orientagdo
cientifica da administragdo. Baseia-se na intui¢do, no bom sen-
so e na criatividade, e considera capacidades e habilidades admi-
nistrativas como dons inatos. Antigamente, as organiza¢des eram
administradas sem qualquer base estruturada ou cientifica. Nao
existiam livros sobre administragao, técnicas documentadas ou es-
colas e cursos preparatdrios de gerentes e administradores. Muitas
empresas, ainda hoje, vivem essa realidade: pequenos empreendi-
mentos ou organizagdes de grande porte designam pessoas para
ocupar cargos gerenciais ou administrativos sem que elas estejam

tecnicamente preparadas.

Depois veio a era da eficiéncia, idealizada por Taylor e Fayol.
Foi o primeiro estagio da Administra¢do cientifica. Henry Ford
foi o grande “pratico’, pois concebeu e implementou a linha de
producdo em sua fabrica de automdveis. Naquele momento, a or-
ganizagao era voltada para dentro de si mesma, se estruturava e se
racionalizava, centrando sua preocupagdo nos métodos, processos

e normas de trabalho. O foco da empresa estava nos processos.
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Utilizada sozinha e em dosagem exagerada, a eficiéncia da origem
a burocratiza¢do da organizagdo. Tal fato ocorre na tentativa de
prever o maior niumero de situagdes que atualmente possam ocor-
rer no dia a dia, criando-se inimeros regulamentos que emperram
e dificultam a rapidez e a flexibilidade nas agdes. Ser eficiente é,

antes de tudo, fazer as coisas corretamente.

No entanto, a eficiéncia por si sé ndo basta. Surgiu, assim, a efi-
cacia - que é a preocupagdo com resultados de curto prazo para
garantir a sobrevivéncia. As ideias de eficacia foram consolidadas
por Peter Drucker, que concebeu os sistemas de administragdo por
objetivos (APO). A organizagdo atinge seu nivel ideal e satisfatorio
de eficacia quando alcanga os resultados desejados e atinge suas me-
tas, que sdo definidas por produtos ou servicos. O foco da empresa
se volta para seus produtos e servicos. E o fazer as coisas certas. Para
ser eficaz (isto é, para alcancar os resultados definidos), a empre-
sa precisa ser eficiente (ou seja, trabalhar de forma organizada e
racional, respeitando normas e processos bem definidos). Em um
processo cumulativo, precisamos juntar os aspectos positivos da efi-
ciéncia aos aspectos positivos da eficacia. Isso pode ser resumido

nesta frase: fazer corretamente as coisas certas.

Chegamos, entdo, ao quarto estagio desse processo evolutivo:
efetividade. Theodore Levitt nos alertou para o fato de que muitas
organizagdes — em busca de resultados de curto prazo (eficacia) -
comegaram a inviabilizar o futuro, devastando florestas, poluindo
rios, esgotando reservas naturais, criando buracos na camada de

ozdnio, por exemplo.

A efetividade trata de garantir a visdo de resultados a curto, mé-
dio e longo prazos. Nesse quarto estagio, a preocupagéo é garantir o
futuro da organizagéo. Para tanto, entre outras coisas, deve-se tomar
cuidado com a euforia dos resultados em curto prazo que, muitas
vezes, pode comprometer a organiza¢do de forma definitiva quanto

a sua capacidade de se perpetuar na sociedade. Para alcangar esse

13
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estagio, exige-se que o foco da organizagio se volte para a satisfagdo

das necessidades presentes e futuras dos clientes.

Para que a organizagio se perpetue (efetividade), ela precisa so-
breviver garantindo o alcance dos resultados planejados (eficacia)
e se organizar de forma ldgica e racional (eficiéncia), estimulando
e valorizando a criatividade, o bom senso e a intui¢ao, resgatando,
assim, as caracteristicas basicas do empirismo, que foram esquecidas

e desvalorizadas durante muito tempo.

Para atingir os estdgios mais avan¢ados do pensamento adminis-

trativo, dois fatores sdo de extrema importancia.

Primeiro: é fundamental que a organizagdo saiba conquistar e
manter clientes, tornando-os fiéis. Isso ocorrera a partir do momen-
to em que eles se sintam totalmente satisfeitos em suas necessidades
momentaneas e seguros quanto ao atendimento das necessidades

futuras. Para isso, trés aspectos cognitivos sdo importantes:
Figura 1 — Aspectos cognitivos da fidelizagdo

Fidelizagao
Foco nas necessidades futuras
Intuigdo — antecipagdo — inovagao
Compartilhar visdes de futuro

v

Identificar necessidades (intui¢ao)

v

Desenvolver produtos/servigos para
satisfazer necessidades futuras
(antecipagio)

Y

Estar pronto para oferecer o produto/
servigo ao cliente, assim que ele
identifique a necessidade (inovagao)

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Segundo: a organizacgdo precisa contar com colaboradores com-
petentes para o futuro, motivados pelo futuro e comprometidos com
o futuro. Competentes para o futuro, isso é, em continuo processo
de aprendizagem e autodesenvolvimento. Verdadeiramente moti-
vados, reconhecendo que o seu trabalho permite a sua realiza¢ao
pessoal e profissional. Comprometidos com a busca dos resultados
desejados pela organizagéo a curto (eficacia), médio e longo prazos
(efetividade), os colaboradores vdo garantir a satisfacdo plena das
necessidades dos clientes e a organizagdo podera alcangar crescentes
niveis de produtividade, melhorando sua imagem e prestando me-

lhores servicos.

Para isso, é preciso manter uma estrutura racional e flexivel com
processos gerenciais transparentes e participativos, voltados para a
continua otimiza¢do de resultados. Também ¢é preciso permanecer
atento as mudancas de forma a amenizar o impacto das ameagcas e a

aproveitar plenamente as oportunidades.

Esse comportamento organizacional requer pessoas qualificadas
e valorizadas com altos niveis de desempenho. Todos os colabora-
dores devem ter consciéncia da importancia do uso dos recursos
disponiveis. Esse esfor¢o organizacional s6 pode ser desenvolvido,

entre outras coisas, com:
e exercicio continuo do pensamento estratégico;
¢ planejamento competente, gerando comprometimento;
o diretrizes claras e objetivas;
e desempenho gerenciado;
e comunicagdo eficaz, clara e objetiva;
o decisdes participativas e dindmicas;
o autonomia e aladas compativeis (empowerment);
o informagdes precisas;

¢ qualidade e produtividade;

15
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e competéncia, motivagdo e comprometimento;
e humanizacio (respeito, dignidade e justica);
e postura de seriedade e profissionalismo.

O colaborador da organizagdo precisa estar pronto para assumir
plenamente suas responsabilidades individuais, apresentando um
desempenho que alcance os resultados esperados com seu trabalho.
Por sua vez, o gerente — cujo principal papel é garantir a consecugdo
dos resultados esperados para a sua drea — precisa, fundamental-
mente, administrar o desempenho das pessoas com quem trabalha,
estimulando o autodesenvolvimento e a motivagdo, e construindo
compromissos. Deve também se tornar um empreendedor, utilizan-
do sua criatividade produtiva e a pratica permanente da ética em
todos os seus atos, como forma ideal de resguardar os interesses da
sociedade e da organizagdo. Devemos lembrar que ideias atrasadas

sao mais danosas que equipamentos ou maquinas ultrapassadas.

Os recursos tecnoldgicos devem ser utilizados como instrumen-
tos permanentes de moderniza¢do da organizagio e de incremento
da qualidade e produtividade. A¢des bem direcionadas, integradas,
conjugando esfor¢os humanos e tecnoldgicos, vao possibilitar a con-
quista da qualidade, garantindo a organizagdo sua perpetuidade e

fixando uma imagem de instituicdo dinamica, séria e confiavel.

Desde a década de 1990, vem se manifestando no Brasil uma
grande preocupa¢ido com a modernizagdo. Porém, é preciso refletir
sobre o que, exatamente, isso significa. Modernizar uma industria,
para uns, significa renovar o parque fabril introduzindo maquinas
novas e automatizadas. Para outros, significa importar programas
sofisticados de computador e agilizar controles ou processos de pro-
dugdo. Hd quem pense que modernizar é implantar um sistema de

gestao participativa.

De fato, todas essas a¢des podem contribuir para a moderniza-
¢do das organizagdes, mas com certeza nio sio elas que vao deter-

minar a mudanga no processo como um todo.
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A nova postura organizacional deve ser orientada, necessaria-
mente, pela busca de modernizagdo - um conceito com raizes no
final da Idade Média, quando o homem se percebeu responsavel
pelo seu futuro e capaz de fazer dele o que desejasse. Modernizar
significa ter a certeza de que podemos construir nosso préprio fu-
turo, de que somos capazes de projeta-lo e viabiliza-lo. Modernizar

exige visdo de futuro, exige pensamento estratégico.

Geralmente, existe um descompasso entre individuo, fun¢do que
exerce e organizagio. E indispensével fazer com que as pessoas se
sintam duteis, participantes dos destinos da organizagdo. Cabe ao
gerente também a tarefa de despertar as pessoas do tédio, para que

elas ndo sintam que apenas trocam sua vida por dinheiro.

A tarefa ndo é facil. O meio mais efetivo ¢ incutir nelas o espirito
de missdo, que afasta o puro aspecto mercantilista e mercenario.
Deixam, assim, de encarar o trabalho como um mecanismo esttpi-
do e vazio. As pessoas devem se envolver em um desafio que néo se

limite a pura rotina didria.

E, portanto, fundamental que possamos conhecer e assumir
com clareza a missdo da organizagdo. Raciocinando em termos
da conquista da efetividade, precisamos identificar quais sdo os
diversos segmentos de clientes da organizagdo e quais as neces-
sidades que nos propomos a atender, por meio de nossos pro-
dutos e servi¢os. Cada unidade deve fazer o mesmo: identificar
claramente quem sédo seus clientes (externos e internos) e quais

necessidades deles se propde a satisfazer.

A missdo ¢ definida construindo-se uma frase que resuma o con-
junto de necessidades que a organizagio, ou a unidade da organiza-
¢do, se propde a satisfazer. Portanto, dentro da visdo de efetividade,
definir a missao ndo é especificar os produtos oferecidos ou servigos
prestados, pois eles poderdo ter vida curta, impedindo que a organi-

zagdo se perpetue.

17
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Os valores norteiam os comportamentos que devem ser estimu-
lados e praticados por todos os colaboradores. Uma organiza¢do que
tenha sua missdo claramente definida e internalizada por todos os
colaboradores, com uma cultura apoiada em valores compativeis,
com comportamentos ajustados a realidade presente e a perspectiva

futura, tem garantido seu primeiro passo para o sucesso.

A organizacgio precisa estimular seus colaboradores a apresenta-
rem um desempenho que possa garantir a consecuc¢do dos resulta-
dos que ela necessita para se perpetuar e, por causa deles, reforcar

sua imagem positiva na sociedade.

Ela precisa obter o comprometimento cada vez maior de todos
os seus colaboradores com os objetivos da empresa, de forma a cum-
prir sua missao, tornar realidade sua visdo de futuro e se comportar

de acordo com os valores definidos.

1.3 Uma nova era

Hoje, identificamos um novo estagio no proces-
so evolutivo do pensamento administrativo, uma
nova consciéncia nos negdcios. Esse novo pensar

indica que o individuo e seus talentos sdo decisivos

no sucesso do negdcio. Somente respeitando o ser,

uma empresa conseguird fazer para que possa fer.
Stephen Covey (2002) afirma que, para ter, é preciso primeiro fazer, e
para fazer é preciso primeiro ser. Portanto, se queremos obter algum
resultado, precisamos primeiro nos comportar de modo a produzir
esse resultado, e para ter tal comportamento precisamos ser o tipo de
pessoa capaz de agir assim. Na era da consciéncia, as organizagdes de-
vem preparar a si mesmas e aos individuos que as compdem, para que
sejam capazes de se comportar de modo a obter os resultados espera-
dos. Como diz Fredy Kofman (2005), a consciéncia deve transcender
a inteligéncia; ndo se deve agir somente com racionalidade cognitiva,

mas com desenvolvimento emocional e espiritual.
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A era da consciéncia nos faz valorizar cinco aspectos funda-
mentais do individuo: felicidade, plenitude, liberdade, paz e amor.
O desejo natural do ser humano ¢ a felicidade. A era da consciéncia
nos negdcios nos indica que devemos nos esforcar, como individuos
e como organizagdo, para atingir tal felicidade — praticando o amor,
conquistando a paz, usufruindo a liberdade para alcangarmos a ple-

nitude para, entdo, chegarmos a ela.

Independentemente de conseguir ou ndo um resultado, estamos
felizes quando nosso comportamento se orienta para a busca de
nossos ideais. E a felicidade do esforco totalmente coerente com os
nossos valores. Se buscarmos os nosso ideais em nosso dia a dia, e
se eles estiverem de acordo com os valores da organizagdo em que

atuamos, trabalharemos motivados e felizes.

A plenitude que antecede a felicidade envolve a sensac¢éo de viver
com total intensidade e paixdo. Quando uma organizagdo oferece
desafios estimulantes, equilibrados e plausiveis, ela cria as condi¢des
necessarias para que seus colaboradores sintam-se plenos em suas
atividades. Atingir esse estdgio, por si s6, ja ¢ um grande desafio para

organizagdes e individuos.

Quando uma organizac¢do estimula dessa maneira um indivi-
duo, ele precisa ter a liberdade necesséria para vencer esse desafio.
Essa liberdade corporativa é a pratica da delegagdo planejada para a
maximizag¢do dos resultados. Um individuo sé faz uso responsavel e

efetivo dessa liberdade quando estd em paz.

Como dissemos no inicio deste capitulo, a administracio e a
gestdo de pessoas estio em pleno processo evolutivo. Cabe a nds,
individuos, e, consequentemente, as organizagdes que compomos,
nos adaptarmos as novas realidades que a sociedade impde todos

os dias. Novos tempos, novos paradigmas, novo pensar, novo fazer.
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Atividades

1. Quais os dois fatores fundamentais na conquista pelos estd-

gios mais avancados do pensamento estratégico?

A era da eficiéncia foi chamada de a primeira era da Adminis-

tragdo cientifica. Por qué?

O que é eficacia e como esse conceito se aplica em Adminis-

tragao?

O que significa dizer que o foco de uma organiza¢do esta

na efetividade?

Indique qual das eras a seguir esta de acordo com a afirmagao

“o importante é fazer de forma correta”

a) Empirismo.

b) Eficiéncia.

¢) Eficacia.

d) Efetividade.

Na era da consciéncia, o fator decisivo para o sucesso de uma
organizagao é:

a) o resultado da empresa.

b) a qualidade dos produtos.

¢) o individuo e seu talento.

d) o cliente e seus desejos.

Dos cinco objetivos do individuo valorizados pela era
da consciéncia, qual deles é resultado de vencer os desafios
organizacionais?

a) Felicidade.

b) Plenitude.
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¢) Liberdade.
d) Paz.

8. Qual das opgdes a seguir apresenta caracteristicas marcantes

do primeiro estagio do pensamento administrativo?

a) Intui¢do, bom senso e criatividade.
b) Criatividade, lideranga e resultados.
¢) Processos, criatividade e bom senso.
d) Intuicdo, visdo de futuro e resultados.

9. As organizagdes devem se ocupar em preparar a si mesmas
e aos individuos que as compdem, para serem organizagdes
e individuos capazes de se comportarem de modo a obter os
resultados esperados. Essa afirmacéo se refere a que era do

pensamento administrativo?
a) Eficicia.

b) Efetividade.

¢) Empirismo.

d) Consciéncia.
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A evolu¢io no conceito de
gestao de pessoas e equipes

As pessoas buscam construir uma sociedade mais justa, em que
todos sejam tratados com respeito e dignidade. Cada homem passa
a ser reconhecido como tnico; as diferencas sdo valorizadas e tra-
tadas como fonte de riqueza. Cooperagao, parceria e apoio mutuo
sdo instrumentos bésicos dessa nova relagdo social. O despertar da
cidadania a0 mesmo tempo nos torna mais exigentes em relacdo aos
nossos direitos e corresponsaveis por tudo aquilo que diz respeito

aos interesses da sociedade.

2.1 Reflexdes sobre um novo pensar

Antecipar o futuro por focar em progndsticos
traz enormes beneficios para individuos e organi-
zagdes. Posturas preventivas minimizam proble-

mas e substituem ag¢des inconsequentes, que exi-

gem custosas medidas corretivas. Regras rigidas e
aprisionadoras sdo substituidas por diretrizes flexi-

veis e libertadoras; a burocracia cede seu lugar a adhocracia'.

A distribui¢do do poder e a descentralizagdo sdo possiveis, pois
as riquezas dessa nova era sao a informacao (que deve ser dissemi-
nada e acessivel a todos) e a criagdo (que precisa ser estimulada e
desenvolvida). Esses sao os verdadeiros instrumentos de exercicio

da democracia - a informacgao e o conhecimento podem pertencer

1  Adhocracia ou adocracia refere-se a um sistema que pode variar e é adaptativo e,
além disso, se organiza ao redor de problemas a serem resolvidos por grupo de pes-
soas com habilidades e profissdes diversas.
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a todos ao mesmo tempo e ser utilizados por cada um de forma
criativa, na satisfacdo de suas necessidades individuais, respeitando

os interesses coletivos.

Asvelhas relagoes de emprego, concebidas no inicio da Revolugédo
Industrial, estdo com os dias contados. Tem-se em vista uma socie-
dade em que as pessoas sejam remuneradas pelos resultados alcan-
¢ados por meio de seus trabalhos. A empregabilidade — que assegura

a sustentabilidade - é a nova palavra de ordem.

A evolugao tecnologica traz inovagdes a cada dia, provocando o
rapido envelhecimento de conceitos e exigindo das pessoas a apren-
dizagem continua, sustentada por um processo educacional centra-
do no aprendizado. A maioria das profissoes de hoje ndo existira
mais nos proximos dez anos, e aquelas que continuarem existindo

certamente sofrerdo profundas modificagoes.

Estruturas hierdrquicas, verticais, estdo sendo substituidas por
estruturas horizontais, formando redes a partir do exercicio da co-

municagio radial.

As empresas estdo assumindo sua responsabilidade social, dei-
xando de tratar as pessoas como descartéveis e retornando a socie-
dade, na forma de servigos, o apoio que receberam e que gerou seu

lucro e sucesso.

Essas mudancgas de paradigmas exigem uma completa refor-
mulagdo no pensamento que tem orientado a atuagido das em-
presas em relagdo a seus talentos humanos. O futuro que temos
a responsabilidade de construir é, com certeza, bem diferente
do passado e do presente que vivemos. Aspectos que abrangem
desde a estrutura segmentada por especializagdo em produtos
e servicos — que estd sendo substituida pela formag¢do de equi-
pes multidisciplinares, especializadas em segmentos de clientes
e colaboradores polivalentes — até programas e a¢des sofrerdo

profundas transformacdes, tais como:
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e Repensar treinamento e desenvolvimento, orientando para

o aprender a aprender, propiciando o autodesenvolvimento,
estimulando novas habilidades, favorecendo a sinergia e via-

bilizando a empregabilidade.

Selecionar e recrutar pessoas com potencial de desenvolvi-
mento, capazes de assumir como sua a missao da organizagao,
identificadas por uma comunhéo de crengas e valores e uma
visdo de futuro com expectativas comuns, que ¢ uma condi-

¢do essencial para o sucesso.

Manter as pessoas saudaveis (numa visao holistica, conside-
rando o corpo, a mente e o espirito), motivadas, comprometi-
das e satisfeitas, favorecendo a qualidade de vida e atuando de

forma preventiva; uma meta grandiosa, mas exequivel.

Recompensar as pessoas, oferecendo a elas uma remuneragao
justa e beneficios individualizados (satisfazendo as necessida-

des de cada uma).

2.1.1 As etapas da gestao de pessoas

No quadro a seguir, detalhamos as caracteristicas da gestao de

pessoas nas trés eras pelas quais essa ciéncia passou: era da eficién-

cia, da eficacia e da efetividade.

Quadro 1 - Caracteristicas de gestdo de pessoas em suas trés eras
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Caracteristicas

Era da eficiéncia

Relagoes
industriais

Era da eficacia

Administracao
de RH

Era da efetividade

Gestao de pessoas

Formato do
trabalho

Centralizagéo total
das operagdes no
6rgdo do RH.

Responsabilidade de
linha e fungao

de staff (quadro de
funcionarios).

Descentralizagdo rumo
aos gerentes e as suas
equipes (correspon-
savel).

Nivel de atuagao

Burocratizada e

operacional. Rotina.

Departamentalizada
e tatica.

Focalizagdo global e
estratégica
no negocio.

(Continua)
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Caracteristicas

Era da eficiéncia

Relacoes
industriais

Era da eficacia

Administracao
de RH

Era da efetividade

Gestao de pessoas

Comando da agao

Decisdes vindas da
cupula da orga-
nizagéo e agoes
centralizadas no
6rgdo do RH.

Decisdes vindas da
clpula da area e
acdes centralizadas
nos departamentos
de RH (votag3o).

Decisdes e agdes
do gerente e da sua
equipe de trabalho
(consenso).

Tipo de atividades

Execucéao de servi-
Gos especializados,
centralizados e
isolamento da &rea.

Consultoria interna e
prestagéo de servi-
¢os especializados.

Consultoria interna.
Descentralizagéo e
compartilhamento.

Principais
atividades

Admissao, demis-
sdo, controle de
frequéncia, legis-
lacéo do trabalho,
disciplina, relagdes
sindicais, folha de
pagamento etc.

Recrutamento,
selegdo, treinamento,
administragdo de
salarios, beneficios,
higiene e seguranga,
relagdes sindicais,
estrutura de cargos,
encarreiramento e
sucessao.

Estimular e apoiar

os gestores e suas
equipes assegurando
o alcance dos resulta-
dos do negédcio.

Objetivos da area

Vigilancia, coercéo,
coagao, punigoes.
Confinamento social.

Atrair e manter
os melhores
funcionarios.

Criar a melhor empre-
sa e melhorar a quali-
dade do trabalho.

Fonte: Elaborado pelos autores.

2.1.2 As mudangas e transformagdes na

area de gestao de pessoas e equipes

A figura a seguir apresenta as modificagdes na estrutura interna

das empresas, decorrentes da evolugdo do pensamento da gestdo nas

trés eras. Chamamos atenc¢éo para a representacao da hierarquia de

pessoas dentro dos departamentos.

Figura 1 — Modificagdes nas relagdes pessoais nas eras de gestdo
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de pessoas

Na era da eficiéncia Na era da eficacia Na era da efetividade

—
1

Departamento Departamento b d fea d o
de pessoal de relagdes epartamento de rea de gesta9 e
industriais recursos humanos pessoas e equipes
Pessoas como mao de obra Pessoas como recursos humanos Pessoas como parceiras
Relagdes industriais Administragao de RH Gestao de pessoas e equipes

Fonte: Elaborada pelos autores.

Nio existem receitas para a constru¢do dessas novas realida-
des, pois somos os pioneiros, construtores de um futuro melhor.
Precisamos ser criativos, corajosos e conscientes de que milagres

ndo acontecem e a persisténcia e paciéncia precisam ser cultivadas.

2.2 Avaliacao da fun¢ao de gestao de pessoas
3 Video

A seguir, listamos alguns aspectos importantes
de uma drea de gestdo de pessoas. Para cada um
desses topicos, relacionamos como seria o padrao

de atuagio no caso de empresas com foco no empi-

rismo, na eficiéncia, na eficacia ou na efetividade.

Esse quadro serve nio somente para mostrar como sio desen-
volvidos esses aspectos dentro de cada era do pensamento adminis-
trativo, mas também para conceituarmos nossas proprias organiza-

¢Oes em relagdo a essas mesmas eras.

O importante é que, se nos aprofundarmos nos aspectos gerais
descritos aqui, conseguiremos levantar outros pontos desafiadores
que, diante da grandiosidade de um futuro maravilhoso, nos dardo

muito mais motiva¢ao e orgulho por nos sentirmos trabalhando
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diretamente com a maior riqueza que uma organizacio pode ter: as

pessoas que a fazem.

Quadro 2 — Aspectos importantes de cada era na gestao de pessoas

1. Planejamento de recursos humanos

Empirismo

+ Area sem desta-
que, obedecendo
ao “poder”. Ativida-
des sem planeja-
mento.

» Servigos de
registro e folha de
pagamento.

* Recrutamento,
selegédo e salérios
executados e defi-
nidos pela linha.

Eficiéncia

» Programas e servi-
¢os inadequados
aos usudrios.

+ Administragéo por
crise.

- Enfase burocratica
no cumprimento

de regras e ordens.

+ Servigos bésicos
de recrutamento,
selegdo e treina-
mento.

Eficacia

* Presta as-
sessoria aos
usuarios.

+ Formada por
profissionais
de RH.

+ Sistemas
formais de RH.

+ Planejamento
anual das ativi-
dades de RH.

Efetividade

- Participagao
nas reunioes da
diretoria.

+ Planejamento
estratégico de
RH instituciona-
lizado.

+ Controles de
RH ligados a
produtividade e
qualidade.

2. Estrutura de recursos humanos

» Alinhamuda a
estrutura sem a
participagao de
RH.

» N&do ha sistema de
analise de cargos.

« Estrutura em fun-

¢ao das pessoas
(“personograma”).

+ Organizagao
formal e rigida.

+ Sistemas normati-
zados e estruturas
inflexiveis.

» Linha fortalecida.

* RH influencia
mudangas.

* Estruturas
matriciais e
pesadas.

« Staff fortaleci-
do.

+ Estruturada por
especializacdo
em servigos.

* RH participa
do desenho da
organizagao.

* Estrutura
flexivel e enxuta
(“adhocratica”).

+ Equilibrio entre
linha e staff.

« Estruturada por
clientes.

(Continua)
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Empirismo

» Remuneragéo de-

Eficiéncia

* Remuneragéo por

Eficacia

* Remuneragéo
em fungéo da

Efetividade

* Remuneragéo
por competén-
cia e produtivi-

; S avaliagdo de dade.
° finida caso a caso niveis hierarqui-
W “ " cargos. + Componentes
e pelo “poder”. cos. -
5 ) ) ) « Politicas e fixo e varidvel.
c | * Pesquisas even- * Pesquisas habi- ) . . )
3 L ) ) sistemas publi- | . Politica e siste-
g tuais informais. tuais. e
2 . y cados. mas flexiveis e
3 | - Alteragdes sala- + Alteragdes sala- L .
S o - o _ . Salarios proativos.
g riais sob pressao. riais reativas. o
g acompanham + Salarios em fun-
(7] ~ .
a o mercado. ¢do de pesquisa
) de tendéncia.
« Plano de
beneficios
+ Somente os + Beneficios basi- « Beneficios opcionais e indi-
[} . . Lo . .
2 | garantidos porleie | cos:plano médico, | acompanham vidualizados.
"é acordos sindicais. seguro de vida. o mercado. - Diferenciais
2 em relagdo ao
< mercado.
« Politicas
. o - Politicas espe- amplas.
s - + Politicas discipli- ) P
» Nao existem pOlItI- cificas. « Causas traba-
nares.
(7] . T
s cas. o « Baixo indice de Ihistas esporadi-
R} . + Alto indice de cau-
£ | * Problemas solucio- . causas traba- cas.
8 sas trabalhistas. ) )
2 nados caso a caso. . Ihistas. . Relacionamento
s o .. + Relacionamento L .
o | + O sindicato é evita- ) o * Negociagéo construtivo com
S hostil com sindica- o indi
& do. o com sindica- sindicato.
2 tos. - Analise de
" vulnerabilidade.

(Continua)
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Empirismo Eficiéncia Eficacia Efetividade
L + Veiculos for- * Comunicagdes
+ Comunicacgé&o for- mais transparentes
« Baixo nivel de mal ndo estrutura- » e sistémicas
L . : + Confiabilidade -
comunicagio (s6 da (s6 vertical nos (pratica da
) ) . ) com reservas. L
vertical, de cima dois sentidos). comunicagao
g | Para baixo). - Baixa confiabilida- | Est|mu!o 4 radial).
8 . Regime de descon- de. Comunlcagao « Alta confiabili-
= o horizontal. dad
Z fianca. « Alto indice de ade.
S boatos. * Boatos cons- + Canais alternati-
. tantes.
© VOs.
+ Sistemas de RH
) contributivos.
* Programas for- * Sistema de )
~ . o + Plano de carrei-
» Promogoes sem mais de avaliagdo desempenho .
s . . ras e sucessdo
critérios formais. de desempenho. associado a )
) tencial ligado ao
« Treinamento para + Levantamento de potencial.

7. Desenvolvimento gerencial

deficiéncias técni-
cas.

» N&o ha o conceito
de corpo gerencial.

necessidades de
treinamento.

+ Os gerentes nao
buscam atualiza-
géo.

Plano de carrei-
ras e sucessao
normal.

Perda de talen-
tos.

planejamento
estratégico.

Retengéo de
talentos.

Estimulo ao
autodesenvolvi-
mento.

8. Desenvolvimento organizacional e cultura

+ Visdo exclusiva
do subsistema
técnico.

« Conflitos abafa-
dos.

« Alto indice de
resisténcia a mu-
dancas.

* Aprimoramento
do subsistema
técnico.

+ Percepgdo do

subsistema social.

+ Afloramento de
conflitos.

+ Deflagragéo de
mudangas em
épocas de crises.

* Aprimoramento
do subsistema
social.

Conflitos
administrativos
(burocréticos).

Mudancas pla-
nejadas, mas
nao administra-
das.

Interagéao
sinérgica dos
subsistemas
técnico e social.

Conflitos geren-
ciados e busca
de consenso.

Mudangas
planejadas e
administradas.

(Continua)
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9. Produtividade

Empirismo

+ Muito desperdicio.

+ Qualidade baixa e

ndo controlada.

« Controle de custos

por corte de despe-
sas.

Eficiéncia

+ Qualidade contro-
lada.

+ Controle de custos
por orgamento.

+ Controle do rendi-
mento.

Eficacia

+ Controle
estatistico da
qualidade.

+ Analise de cus-
to-beneficio.

+ Analise da
concorréncia.

Efetividade

+ Busca sistémica
da qualidade
total (interna e
externa).

» Programas de
produtividade
voltados para
as pessoas.

* Programas
de qualidade
internalizados.

10. Gestao das informagoes e do conhecimento

* Ndo ha fluxo

formal de informa-
coes.

+ Informagdes mani-

puladas, escondi-
das e truncadas.

* Fluxo de informa-
¢Oes por hierar-
quia.

+ Baixa confiabilida-
de das informa-
¢oes.

+ Aumento do
fluxo de infor-
magoes entre
pares.

+ Informatiza-
¢do parcial de
sistemas.

+ Bancos de
dados dispo-
nibilizados por
niveis hierar-
quicos.

+ Fluxo de infor-
macdes livre e
eficaz.

+ Informatizagéo
integrada de
sistemas.

+ Andlise de
tendéncias
sistémicas.

+ Gestdo do
conhecimento.

11. Clima organizacional

» Motivacao pelo

salario.

» Clima interno ndo

administrado.

+ Motivagao por
campanhas.

+ Clima interno é
responsabilidade
do RH.

+ Motivagao por
programas.

+ Pesquisas de
clima even-
tuais.

+ Motivagao por
participagao e
desafios autén-
ticos.

+ Pesquisas de
clima regulares.
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Atividade

1. Utilizando o Quadro 2, faga uma andlise da drea de gesto de pes-

soas de sua propria organizagao.
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Politicas e diretrizes na gestao
de pessoas e equipes

Na era industrial, o capital financeiro era o recurso estratégico
das empresas. Hoje, na nova era que comegamos a viver, os recur-
sos estratégicos sdo a informagao, o conhecimento e a criatividade.
Como esses recursos sdo obtidos pelas pessoas, elas passam a ser o

capital mais importante da empresa.

Se considerarmos as modernas tendéncias, passa a existir uma
preocupagio com pessoas e lucros (empresas pro-pessoas e pro-lu-
cros). Na verdade, as pessoas (colaboradores internos e externos,
fornecedores, parceiros e clientes) sdo os verdadeiros geradores

dos lucros.

Apesar disso, a postura ndo deve ser paternalista. As pessoas
devem fazer por merecer o que recebem, gerenciando seu possivel
desconforto, e a empresa precisa identificar, reconhecer e recom-
pensar aqueles que fazem o sucesso da organiza¢ao, gerenciando

as consequéncias.

John Naisbitt e Patricia Aburdene (1985) propdem que a nova
empresa, ao formular suas politicas e diretrizes de gestdo de pessoas

e equipes, considere, pelo menos, dez aspectos basicos:
1. as pessoas mais bem preparadas e brilhantes ficarao em tor-
no de empresas que promovam o crescimento individual;
2. o novo papel do gerente é criar a visdo, promover a aprendi-
zagem, orientar e construir 0s COmpromissos;
3. aspessoas mais capacitadas almejam propriedade psicold-
gica e real (material), possibilidade ofertada pelas melho-

res empresas;
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4.

10.

as empresas estdo cada vez mais voltadas para servicos de ter-
ceiros, passando da mao de obra recrutada para a mao de obra

contratada (relagdo de emprego versus relagdo de trabalho);

o estilo de administragdo autoritaria estd cedendo lugar a um

estilo de administra¢do por pessoas, formando redes;

a forca empreendedora dentro das organizagdes (ou
intrapreneurship) esta criando novos produtos e novos mer-

cados, revitalizando as empresas de dentro para fora;
a qualidade ¢ de grande importéancia;

a intui¢do e a criatividade estdo desafiando a filosofia das

escolas de administragdo de que tudo se baseia em nimeros;
as grandes organizagdes estdo imitando as qualidades positi-
vas e produtivas das pequenas empresas;

a economia do conhecimento tem promovido uma mudanca
macica da preocupag¢do com a infraestrutura para a preocu-

pagdo com a qualidade de vida.

Dentro desse novo enfoque, algumas das caracteristicas genéri-

cas do colaborador (interno e externo) sao:

satisfeito, feliz, alegre;

humano;

competente, capaz de aprender;

lider - visiondrio, realizador, coerente;

automotivado;

cooperativo, integrador;

dedicado;

realizado, realizador, empreendedor, corajoso, ousado;
comprometido com a empresa;

persistente;

negociante, flexivel;



Para alcangar todos esses objetivos, entre outras coisas, devem

ser implementadas politicas e diretrizes de gestdo de pessoas e equi-

Politicas e diretrizes na gestao de pessoas e equipes
dinamico, agil;
criativo, inovador, intuitivo;
informado e atualizado;
comunicativo;
justo, honesto;
conhecedor de si mesmo;

com alto grau de empregabilidade.

pes, orientadoras das agdes nessa area.

Uma das formas de se elaborar essa politica é dividi-la em dire-
trizes gerais e diretrizes especificas. O exemplo a seguir é apenas um
modelo de topicos e subtdpicos que podem ser utilizados em uma

politica de gestdo de pessoas e equipes, e devem ser adequados a

organizagdo que os emprega.

3.1 Diretrizes gerais
0 vide

e Arquitetura organizacional

e a integracdo de esforcos para obter resultados

organizacionais.

o Descentralizar decisdes, sobretudo as relativas aos proje-
tos, programas e atividades aprovados no planejamento

estratégico, concedendo empoderamento para a tomada

de decisdes com os clientes internos e externos.

o Manter o sistema de gestdo integrada de pessoas e equi-

pes, como suporte do processo de decisdo.

o Transformar a atuagdo de gestdo de pessoas como 6rgao

de assessoria das areas dos clientes.

oFlexibilizar a estrutura funcional pelo geren-
ciamento dos projetos prioritarios, destacando

as atividades de equipes e garantindo a sinergia
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Estimular a¢des de rodizio de posi¢des gerenciais, prepa-
rando, assim, colaboradores multifuncionais com ampla

visdo organizacional.

o Benchmarking

Identificar unidades-padrao, estabelecer indicadores
de qualidade e produtividade, tendo como objetivo o
benchmarking interno.

Incluir, em todos os projetos desenvolvidos pela area, o
benchmarking externo (por meio de visitas e pesquisas de
campo), em empresas reconhecidas pela exceléncia em
seus produtos e servigos.

Desenvolver pesquisas de forma permanente e sistemati-
ca sobre inovagdes tecnoldgicas e metodoldgicas voltadas
para educac¢io, formagio e desenvolvimento de pessoas

e equipes.

o Exceléncia pessoal e profissional

Promover o engajamento de todo o pessoal na filosofia e
objetivos da empresa, assegurando, assim, as condigoes
de permanéncia e de exceléncia de desempenho.

Buscar a capacitacdo e o desenvolvimento das pessoas
com as consultorias de exceléncia, para uma educa-
¢do continuada.

Abranger, nas a¢des de capacitagdo profissional, progra-
mas de integracio, formacéo, qualificagdo, especializagdo
e aperfeicoamento que atendam as necessidades do negé-
cio por meio das pessoas e equipes.

Definir os programas, projetos e atividades de treina-
mento a partir dos objetivos organizacionais e das neces-
sidades dos clientes, voltados para uma visdo de futuro
(énfase no prognostico) com intenso envolvimento dos
colaboradores, levando em conta o planejamento estra-
tégico e a analise dos resultados do sistema de gerencia-

mento de desempenho.
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Manter programas de qualificagdo técnica, prevendo a
formagdo de pessoas habilitadas para fungdes ou cargos
que ndo sejam oferecidos pelos sistemas de educacéo for-
mais, promovendo a empregabilidade.

Estimular e apoiar o autodesenvolvimento, implemen-
tando programas que possibilitem o crescimento pessoal
e profissional, tornando os colaboradores corresponsa-
veis pelo seu processo de crescimento na empresa e favo-
recendo sua empregabilidade.

Desenvolver o gestor como educador, possibilitando a
educac¢io continuada dos colaboradores e a aprendiza-
gem coletiva no compartilhamento da visdo de futuro.
Formar multiplicadores de novos conceitos da adminis-
tragdo empresarial, novas tecnologias, metodologias e
estratégias, para tornar autossustentdveis os programas
implementados pelas consultorias.

Adotar métodos cientificos para gestdo de pessoas, esti-
mulando o uso de novas tecnologias, metodologias e al-
ternativas de capacitac¢éo, visando a solu¢do de problemas
e satisfacdo dos clientes.

Atrair, conquistar e manter profissionais competentes,
motivados e comprometidos, capazes de cumprir a mis-
sdo da empresa, de possibilitar sua visio de futuro e de

partilhar dos principios e valores definidos.

¢ Qualidade e produtividade

Acompanhar e avaliar a efetividade dos programas de
gestdo de pessoas por meio da analise de desempenho
observada e dos resultados da organizacio.

Assegurar a motivagio para a qualidade, a produtividade
e a busca da exceléncia, com altos padroes de desempe-

nho em todos os niveis da organizagio.
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Estabelecer padroes de comportamento e indicadores de
medida da qualidade e produtividade com relag¢do aos
objetivos e resultados esperados pela empresa.

Profissionalizar a area de gestdo de pessoas como fator

decisivo para o sucesso da empresa.

e Cultura

Realinhar a cultura organizacional de forma que possa
refletir, na pratica cotidiana dos seus colaboradores, os
valores e padrdes éticos, caracteristicos de uma realidade
empresarial & procura da exceléncia, que busca ser coope-
rativa internamente e competitiva externamente.
Conduzir, de forma continua, as atividades que resgatam
valores que norteiam a missdo e os objetivos da empresa,
em um processo de aprimoramento da autoestima e do
respeito aos individuos, que resulta na motiva¢io com-
partilhada das realizagdes da empresa como um todo.
Imprimir, em todos os programas realizados pela area, a
marca dos principios e valores a serem assimilados pelos
colaboradores da empresa: humanizagéo, educagdo con-
tinuada, qualidade de desempenho, integracio e coope-
ragdo, coeréncia entre o discurso e a pratica e exceléncia
pessoal e profissional.

Estimular a manifesta¢do dos comportamentos desejados e
negociados com todos os colaboradores, pelos instrumen-

tos de gerenciamento de desconforto e de consequéncias.

3.2 Diretrizes especificas
D vide

ePlanejamento de pessoal
O planejamento de pessoal, alimentado pela vi-
sao de futuro e pelo planejamento estratégico, de-

vera dimensionar as necessidades de pessoal em
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termos qualitativos, quantitativos e econdmico-financeiros,

contribuindo para que os objetivos da organizacdo possam

ser alcancados.

Promover o exercicio continuo do pensamento estraté-
gico por meio da analise dos fatores ambientais e seus
impactos na empresa, detectando ameagas e oportuni-
dades, permitindo uma postura proativa no gerencia-
mento das pessoas.

Estimular o levantamento de propostas alternativas, para
atender as necessidades e garantir a empregabilidade das
pessoas, que serdo analisadas e avaliadas especialmente
em termos de custo sustentado.

Desenvolver programas de acompanhamento, controle e
avaliagdo das ag¢des, dos resultados (qualitativos e quanti-

tativos) e dos or¢amentos.

¢ Captagio de pessoal

A captagdo de pessoal sera feita com base nas caracteristicas

desejadas para cargos e fungdes e no potencial de desenvol-

vimento do colaborador, de forma a garantir a qualidade de

pessoal e atender as necessidades da organizagéo.

Garantir o ingresso, no quadro de pessoal da empresa,
por meio de processo seletivo.

Formar banco de dados para apoiar programas de apro-
veitamento e de investimentos nos colaboradores.
Elaborar os perfis para os cargos e fungées considerando
as caracteristicas gerais identificadas para cada colabora-
dor, respeitando os pré-requisitos exigidos.

Apresentar a empresa por inteiro, no processo de cap-
tacdo, especialmente nos aspectos relacionados com sua
visdo de futuro, sua missio e seus valores e principios,

para que o candidato possa fazer uma opgao consciente.
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¢ Educagdo empresarial

As pessoas serdo integradas, capacitadas e permanente-

mente aperfeicoadas e desenvolvidas, permitindo o al-

cance dos resultados organizacionais e o pleno aprovei-

tamento das capacidades e potenciais individuais e das

equipes, proporcionando empregabilidade e se tornando

compativel com as expectativas de realiza¢do pessoal e

profissional dos colaboradores.

Abranger, nos esforgos de educagdo empresarial, agoes
de integracéo, capacita¢éo, formagio e aperfeicoamento,
oferecidas com o objetivo de atender as necessidades dos
negocios, das equipes e das pessoas.

Definir as a¢oes de educagio empresarial a partir do le-
vantamento das necessidades organizacionais e pessoais,
voltadas para uma visao de futuro (énfase no progndsti-
o), com intenso envolvimento do corpo de colaborado-
res, levando em conta também a analise dos resultados do
sistema de gerenciamento de desempenho.

Orientar os programas de integra¢do para apoiarem o
conceito de que um colaborador integrado é aquele que
assume como sua a missdo da empresa, tem uma visao de
futuro pessoal compativel com a da organizacédo e pratica
os mesmos valores e principios.

Obter para a organizac¢do, por meio de agdes de capacita-
¢do e formagdo que ndo sejam oferecidas pelos sistemas
de educagio formais, pessoas qualificadas para o desem-
penho de fungdes ou provimento de cargos.

Oferecer condigdes de aperfeicoamento e desenvolvi-
mento que possibilitem a empresa colaboradores qua-
lificados para assumirem novos cargos/fungdes ou
responsabilidades, e também oportunidades de cres-
cimento profissional ao staff. Essas condigdes contem-

plardo as necessidades previstas no planejamento de
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pessoal, favorecendo a carreira e assegurando a qualifi-
ca¢do antecipada dos colaboradores.

Orientar os programas de educagdo empresarial para o
aprendizado da equipe estimulando o autodesenvolvimen-
to (pessoal e profissional), tornando os colaboradores cor-
responsdveis pelo seu processo de crescimento na empresa.
Priorizar atividades de desenvolvimento de equipes, para
garantir a sinergia e a integragao de esfor¢os para o alcan-
ce dos resultados organizacionais.

Oferecer condi¢des de educagdo empresarial, interna e
externamente, sempre apoiadas em modernas tecnolo-
gias e metodologias, propiciando eficiéncia, eficicia e
efetividade no desenvolvimento de conhecimentos, ha-
bilidades e atitudes.

Desenvolver a¢des para acompanhar e avaliar a efetivi-
dade dos programas de educagdo empresarial, mediante
andlise do desempenho observado.

Estimular a¢des de treinamento no local de trabalho e
estagio, para a prepara¢do de colaboradores multifuncio-
nais com ampla visao organizacional.

Proporcionar e facilitar a participagdo de colaboradores
em cursos de especializagio e pds-graduagdo, em dareas
de interesse da organiza¢ido, qualificando as pessoas
para oferecerem respostas adequadas para a capacidade
de inovagao.

Desenvolver programas de treinamento para clientes e
fornecedores, com a finalidade de garantir a plena uti-
lizagdo dos recursos oferecidos pelos produtos/servicos
comercializados.

Estimular a realizacio de cursos e eventos correlatos para
a melhoria nas relagdes capital/trabalho.

Compartilhar a responsabilidade pela educagao empresa-

rial entre todos os colaboradores, particularmente pelos
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diversos niveis gerenciais da empresa, desde o levanta-
mento de necessidades até a avaliagdo da efetividade dos

treinamentos realizados.

e Manutengido de pessoal

O sistema de manuten¢io de pessoal deve garantir a perma-

néncia de colaboradores qualificados, motivados e produti-

vos, proporcionando-lhes oportunidades de ajuste a filosofia

institucional, de realizagdo profissional e pessoal, de empre-

gabilidade e o pleno alcance dos objetivos organizacionais.

Criar e manter clima organizacional saudavel — imple-
mentando instrumentos de aferi¢do - que incentive a
participagéo, estimule novas ideias e sugestdes, promova
a comunica¢do multidirecional, favorega o aperfeigoa-
mento de métodos de trabalho e proporcione a plena
identificagdo do colaborador com a empresa.

Planejar, orientar e reavaliar as carreiras individuais dos
colaboradores, indicando-lhes claramente as possibilida-
des de crescimento profissional e oferecendo-lhes o apoio
necessario a consecugéo dos objetivos acordados.
Oferecer compensacdes (saldrios, beneficios e vantagens),
em escala progressiva, definidas coletiva e individualmente.
Os colaboradores deverao ter participagdo nos resultados
auferidos pela empresa, obtidos a partir de produtos/ser-
vigos que ela tenha criado, sem limitacdes superiores de
ganhos. Os beneficios serdo escolhidos individualmente
pelos colaboradores, a partir de um conjunto elaborado
pela empresa, respeitando-se os limites estabelecidos e
buscando-se satisfazer as necessidades individuais.
Desenvolver e oferecer programas ou atividades que
promovam qualidade de vida no trabalho, para favore-
cer a motivagdo dos colaboradores e seu engajamento

na organizagao.
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Estabelecer metas desafiadoras, enriquecimento de
cargos/fungdes, aconselhamento de carreiras, recolo-
cagdo de pessoal, gerenciamento de desempenho e re-
lagdes no trabalho pautado no entendimento, na nego-
cia¢do, na participagdo e no respeito mutuo, buscando
sempre o equilibrio entre as expectativas pessoais e os
objetivos organizacionais.

Fortalecer e tornar cada vez mais transparentes as rela-
¢oes da empresa com seus colaboradores internos e exter-
nos, estabelecendo, em todos os niveis, mecanismos que
facilitem a intera¢do com entidades sindicais, incentivan-
do o didlogo e buscando o regime de parceria no trato de
assuntos comuns.

Valorizar o processo de comunicagdo multidirecional na
empresa, disseminando informagdes de interesse dos co-
laboradores e da empresa, de forma 4gil, clara e objetiva,
visando manté-los bem informados e atualizados.
Estimular a¢des para integrar a empresa, seus colabora-
dores e familiares.

Criar mecanismos para reconhecimento da exceléncia

do desempenho.

e Aposentadoria

A empresa deve reconhecer e valorizar as contribui¢des dadas

pelos seus colaboradores ao longo dos anos, mas, a0 mesmo

tempo, deve assegurar um processo de oxigenagdo, renovan-

do os seus quadros.

Ao atingir uma determinada faixa etdria, o colaborador
sera compulsoriamente aposentado, ndo sendo admiti-
das excecdes.

Sempre que possivel e necessario, sera oferecido um pro-
grama de prepara¢do para a aposentadoria, garantindo
a orientacdo adequada para que o aposentado possa dar

um novo e adequado rumo a sua vida.
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¢ Desligamento de pessoal

O desligamento incentivado, voluntario ou por interesse
da empresa deve ser administrado de forma a garantir a
manuten¢ao de seus quadros com colaboradores ajustados

a cultura desejada.

o Dedicar especial aten¢do aos desligamentos, no sentido
de se levantarem claramente as causas da ocorréncia, sub-
sidiando com informagdes que permitam a adogido de
medidas para evitar a perda de colaboradores valiosos.

e Agdo gerencial
O gerenciamento dos colaboradores é responsabilidade de

todo o corpo gerencial, orientado pelas politicas aprovadas.

o Basear a agdo gerencial na preserva¢do da unicidade de
valores, principios, conceitos e normas da empresa.

Todos os aspectos abordados aqui tratam das linhas gerais, os

chamados guidelines, de uma drea de gestio de pessoas que se pre-

tende efetivar. Cabe ndo s6 a alta administracdo, mas também aos

gestores, aos lideres dentro da organizagio, fazer com que essas po-

liticas deixem de ser apenas um documento, e passem a fazer parte

do dia a dia da organizagdo.

Atividades

1. Defina a expressdo educagdo empresarial.

2. Se considerarmos as modernas tendéncias, passa a existir uma
preocupag¢do com pessoas e lucros (empresas pré-pessoas e
pro-lucros). Na verdade, as pessoas (colaboradores internos e
externos, fornecedores, parceiros e clientes) sao os verdadeiros
geradores dos lucros. Apesar dessa afirmacédo ser verdadeira,

uma dessas posturas deve ser evitada pelas organizagoes:
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a) paternalista.

b) empreendedora.
¢) arrojada.

d) visiondria.

3. Em que deve se basear a fun¢io de captagio de pessoal?

a) A captacio de pessoal sera feita com base nas caracteris-
ticas gerais do negdcio, visando aos objetivos estratégicos
da organizacéo.

b) A captagdo de pessoal sera feita com base nas caracteris-
ticas desejadas para cargos e fungdes e no potencial de

desenvolvimento do colaborador.

c) A captagdo de pessoal serd feita com base em critérios
firmemente estabelecidos, evitando desvios no perfil

funcional.

d) A captagdo de pessoal sera feita com base nas caracteristi-
cas esperadas dos ocupantes de cada cargo, independen-

temente do perfil individual do contratado.
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Motivagao

A motivagao é algo interno, ¢ uma porta que s6 se abre por den-
tro. Podemos estimular os outros, porém jamais poderemos moti-
va-los. Motivagdo ¢é o fator que leva a a¢do, ou seja, ao seu modo de
agir. O resultado do que faz uma pessoa depende do que vai dentro

dela, do seu conhecimento e da sua motivagéo.

Consideramos o sistema motivacional humano extremamente
complexo, o qual pode ser visto como “um conjunto de condi¢des
responsaveis pela variacdo na intensidade, qualidade e dire¢do do
comportamento” (ROCHA et al., 2015, p. 8), condi¢des estas que

podem ser intrinsecas e extrinsecas a pessoa.

Com certeza, vocé deve ter se questionado inumeras vezes a
esse respeito e muitos estudiosos tém tentado entender os mo-
tivos que cada um tem para agir. Quando falamos da sociedade
contemporanea, temos a motivagdo como um conceito funda-
mental e complexo, mas é acima de tudo um ponto-chave na
sociedade, baseada no trabalho remunerado, bem como a base

para a boa satide mental do individuo.

Devemos pensar que, no mundo globalizado e competitivo em
que vivemos, a motivagdo e o entusiasmo tém sido um grande dife-
rencial para o sucesso de qualquer empreendimento? Hoje, precisa-
mos de algo mais do que s6 a competéncia técnica, faz-se necessario
termos motivos dentro de cada um de nds, os quais, por meio do ta-
lento, serdo expressos de forma a podermos fazer diferente e melhor.
Dessa maneira, vamos conquistar a exceléncia do nosso negdcio,
seja ele em um empreendimento particular, seja um trabalho dentro
de uma organizagao, pois o segredo estd em sempre fazer da melhor

forma e com satisfa¢do.
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Uma forma eficaz de perceber de onde vem a desmotivagéo ¢é ir
ao fundo da questdo e tentar perceber de onde surgiu tal sentimento,
pois, muitas vezes, torna-se mais pratico por a culpa nos problemas

externos, que nao estio sob o nosso controle.

Existem algumas tentativas que podem ser uteis para lidar
com a desmotivagdo: se possivel, faga uma pausa para pensar,
tente manter o seu desempenho profissional, converse com co-
legas sobre a situagdo, perceba se esta vinculada ao seu atual tra-
balho. Se for necessario, tente desempenhar outra fungéo, se a
questdo for de remuneracéio, investigue se existe possibilidade
de negociagao. Se tentar todas as alternativas possiveis, e ndo ter
resultados, uma solu¢do pode ser pensar em outro emprego, mas
com muita cautela. Esse raciocinio demonstra que a busca do seu
proéprio caminho é de sua responsabilidade, e que a sua felicidade

e realizacgdo sdo as suas metas de vida.

4.1 Motivac¢ao nas organizacoes
D Vide

Nos dias atuais, as organizagdes ndo podem
atuar de maneira ingénua, acreditando que o contra-
to de trabalho assinado e o pagamento do saldrio em

dia sejam suficientes para ter o comprometimento

da equipe, de forma a buscar a exceléncia nos seus

servicos ou produtos.

Vale citar a experiéncia realizada no final dos anos 1920 e co-
meco dos anos 1930 na fabrica de Hawthorne, da General Eletric
Company, de Chicago, nos EUA. Essa experiéncia é tida como o
primeiro dos experimentos e interven¢des dos cientistas do com-
portamento. O estudo de Hawthorne foi planejado com o intuito de
estabelecer a existéncia de alguma relacéo entre as condigoes de tra-
balho e a incidéncia de fadiga ou monotonia entre os empregados.

De modo surpreendente, as conclusdes do estudo provaram que a
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aten¢ao dada ao trabalhador conseguia influir na sua produtividade.
Esse foi o primeiro passo para que, por volta dos anos 1950, fossem

reiniciados estudos sobre o processo motivacional.

Em 1927, Elton Mayo percebeu que o aumento da produgéo es-
tava diretamente ligado a possibilidade de o ser humano satisfazer
as suas necessidades no trabalho, como as de tratamento adequado,

relacionamento humano, reconhecimento e recompensa.

Outro aspecto importante é a coeréncia entre o discurso e a pra-
tica. Os objetivos da organizagio serdo conquistados de melhor for-
ma se seus empregados tiverem clareza em relagao ao que é esperado
por cada um: quais as metas que precisam alcangar para contribuir

com o objetivo geral da empresa.

Alguns pontos sdo basicos para saber se os funciondrios estio
comprometidos com a empresa: se a comunica¢do acontece de
modo transparente, como atuam os lideres, qual a percep¢do que os
funciondarios tém da empresa, se sdo valorizados por seus resultados,
se conhecem as pessoas que trabalham na empresa, se o relaciona-
mento interpessoal flui de maneira adequada e se tém a clareza da

direcdo que deverd ser seguida.

Os profissionais que atuam com pessoas tém um papel funda-
mental, e uma das suas responsabilidades é a de se adequarem as po-
liticas da empresa, por meio do seu trabalho, para que os resultados
da organizacao sejam alcangados. Assim sendo, torna-se necessaria
uma politica agressiva na valorizagdo dos colaboradores, que ¢ o
maior patrimoénio de uma organizagdo, além da preocupagao de

reter os talentos, mantendo-os motivados.

Dessa forma, é preciso conhecer as necessidades humanas para
melhor compreender o comportamento humano e utilizar a motiva-
¢do como poderoso meio para melhorar a qualidade de vida dentro

das organizagdes.
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4.2 Sintese das principais teorias

motivacionais
O video

Abraham H. Maslow foi professor de Psicologia
da Brandeis University e presidente da American
Psychological Association. Por meio do seu livro
Motivagdo e personalidade (1954), ficou conhecido pela sua teoria da

hierarquia das necessidades humanas.

Figura 1 - Pirdmide de Maslow

Hierarquia de necessidades Exemplos
Trabalho gratificante.
Crescimento profissional.
5. Realizagio Novos desafios.
pessoal

Ser reconhecido.
Ter prestigio e status.

4. Estima

Pertencer a um grupo, turma,
equipe ou time.

Moradia.

Emprego fixo.

Fonte: KOTLER, 1991, p. 220

Na piramide apresentada estdo expostas as necessidades huma-
nas, as quais estdo organizadas e dispostas em niveis, em uma hie-

rarquia de importancia e influéncia.

1. Necessidades fisioldgicas: intervalos de descanso (repouso);
conforto fisico; horario de trabalho razoavel; alimentacéo;

moradia etc.



Motivagao

2. Necessidades de seguranga: condi¢oes seguras de trabalho;
remuneragio e beneficios; estabilidade no emprego; prote¢ao

contra o perigo ou a privagao.

3. Necessidades sociais: amizade e colegas; interagao com clien-

tes; gerente amigavel; inclusdo em grupos etc.

4. Necessidades de estima: responsabilidade por resultados;
orgulho; promogdes; reputagdo; reconhecimentos; respeito;

amor etc.

5. Necessidades de realizagdo pessoal: trabalho criativo e desa-
fiante; diversidade e autonomia; participagdo nas decisdes;
realizacdo do seu potencial; utilizagdo plena dos talentos in-

dividuais etc.

Somente quando um nivel inferior de necessidades esta satis-
feito, é que o nivel imediatamente mais elevado surge no compor-
tamento da pessoa. Em outras palavras, quando uma necessidade
é satisfeita, ela deixa de ser motivadora de comportamento, dando

oportunidade para que se atinja nivel mais elevado.

Nem todas as pessoas conseguem chegar ao primeiro nivel.
Podemos concluir que, quando as necessidades mais baixas estdo
satisfeitas, as necessidades localizadas nos primeiros niveis passam a

dominar o comportamento.

4.2.2 Teoria de McGregor

Douglas McGregor (1960), psiclogo, professor do Instituto de
Tecnologia de Massachusetts (EUA) e estudioso da area social, com-
pletou as afirmagdes de Maslow, dizendo que essas necessidades
encontram satisfacdo no proprio trabalho. Com a obra The Human
Side of Enterprise (O lado humano da empresa), apresenta o resul-
tado dos seus estudos e pesquisas, com a formulagdo da Teoria X
e da Teoria Y, em que compara dois estilos opostos e antagonicos
de administrar: de um lado, um estilo baseado na teoria tradicio-

nal, mecanicista e pragmatica (a que deu o nome de Teoria X) e, de
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outro, um estilo apoiado nas concep¢des modernas a respeito do

comportamento humano (Teoria Y).

A Teoria X é a concepgao tradicional da administragdo e baseia-

-se nas convicgdes seguintes, relativas ao ser humano:

o ser humano nio gosta de trabalhar, ¢ indolente e preguigoso

por natureza;
falta-lhe ambigdo;

s6 conseguira produzir bem se controlado e até mesmo puni-

do para alcangar os objetivos;

¢é egocéntrico e seus objetivos pessoais opdem-se, em geral,

aos objetivos da organizagao;
é resistente a mudancas;

sua dependéncia torna-o incapaz de autocontrole e

autodisciplina;

ndo possui iniciativa e deseja a prépria seguranga.

Essa teoria reflete um estilo de administragdo duro, rigido e

autocratico. As pessoas sdo visualizadas como meros recursos ou

meios de produgio.

A administragdo caracteriza-se pelos seguintes aspectos:

promove a organizagdo dos recursos da empresa no interesse

exclusivo de seus objetivos econdmicos;

¢ um processo de dirigir os esfor¢os das pessoas, incentiva-
-las, controlar as suas agdes e modificar o seu comportamento

para atender as necessidades da empresa;

as pessoas devem ser persuadidas, recompensadas, punidas,
coagidas e controladas. As suas atividades devem ser padroni-

zadas e dirigidas em fun¢do dos objetivos da empresa;

a remuneragdo ¢ um meio de recompensa para o bom tra-
balhador, e a puni¢do para o empregado que nio se dedica

suficientemente a realizagdo de sua tarefa.
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A Teoria X representa o tipico estilo de administracdo da
Administragio cientifica de Taylor, da Teoria classica de Fayol e da
Teoria daburocracia de Weber, em diferentes estagios da teoria admi-
nistrativa: bitolamento da iniciativa individual, aprisionamento da
criatividade, estreitamento da atividade profissional por meio do
método e da rotina de trabalho. A Teoria das relacdes humanas, em
seu carater demagdgico e manipulativo, também é uma forma suave,

macia e enganosa de se fazer a Teoria X.

Agora, vejamos a Teoria Y, que é a moderna concepgio da admi-
nistra¢do, de acordo com a Teoria comportamental, pela qual o
homem estd sempre buscando a satisfacdo de suas necessidades e,
quando uma necessidade nao esta satisfeita, ocorre uma tenséo que
o leva a acdo, pois quer resolver a tensdo que causou o desconforto.
O ser humano, quando conduzido de maneira adequada, aceita e

procura responsabilidades.

Essa teoria baseia-se em concepg¢des e premissas atuais e sem

preconceitos a respeito da natureza humana, a saber:

e as pessoas ndo tém desprazer inerente de trabalhar;

e as pessoas ndo sdo passivas ou resistentes as necessidades

da empresa;

e as pessoas tém motivagao, potencial de desenvolvimento, pa-
droes de comportamento adequados e capacidade para assu-

mir responsabilidade;

¢ 0 homem médio aprende, sob certas condi¢des, a aceitar, mas

também a procurar responsabilidade.

Essa teoria desenvolve um estilo de administragdo aberto, di-
namico e democratico, por meio do qual administrar torna-se um
processo de criar oportunidades, liberar potenciais, remover obsta-
culos, encorajar o crescimento individual e proporcionar orientagdo

quanto a objetivos.

A administragdo caracteriza-se pelos seguintes aspectos:
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e motivagio, potencial de desenvolvimento, capacidade de as-
sumir responsabilidade, de dirigir o comportamento para
os objetivos da empresa, todos esses fatores estdo presentes

nas pessoas;

o a tarefa essencial da administragdo é criar condi¢des orga-
nizacionais e métodos de operagdo pelos quais os objetivos

pessoais dos empregados possam ser alcangados.

A Teoria Y propde um estilo de administragdo participativo e
embasado nos valores humanos e sociais. Enquanto a Teoria X é a
administracdo por meio de controles externos impostos as pessoas,
a Teoria Y é a administracdo por objetivos, que realca a iniciativa
individual, aplicada nas empresas por meio de um estilo de dire¢éo

apoiado em medidas inovadoras e humanistas, a saber:
e descentralizacaodasdecisdesedelegagdoderesponsabilidades;
e ampliagdo do cargo para maior significado do trabalho;
e participacdo nas decisdes e administragdo consultiva;
e autoavalia¢do do desempenho.

A validade da Teoria de McGregor é questionada por varios es-
tudiosos, pois qual serd a visdo vélida do homem? E o da Teoria X
ou da Teoria Y? Podemos considerar que as duas teorias tém alguma
validade, mas nenhuma conseguiu dar conta da complexidade do
ser humano e a sua relagdo com as organiza¢des, porque existem as

diferencas individuais.

4.2.3 Teoria dos dois fatores, de Herzberg

Frederick Herzberg (1959), professor, no seu livro The Motivation
to Work (Motivagdo para o trabalho), enfatizou a importancia da
motivagdo no trabalho. Seus estudos levaram-no a afirmar que o
maior fator motivacional do homem encontra-se no interior do pré-
prio trabalho. Essa teoria esta construida por meio de uma analogia

com os cuidados em relagdo a satde.
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Fatores de higiene, na medicina, ndo curam, mas previnem as
doengas, assim sendo, essa teoria foi formulada para explicar o com-
portamento das pessoas em situagdes de trabalho, em que existem
dois fatores que contribuem para o comportamento das pessoas:
fatores higiénicos e fatores motivacionais. Esses dois fatores sdo in-
dependentes e nio se vinculam. Os fatores responséveis pela satis-
fagdo profissional das pessoas sdo totalmente desligados e distintos
dos fatores responsaveis pela insatisfacao profissional. O oposto da
satisfacdo profissional ndo é a insatisfacdo, mas a auséncia de satis-

facao profissional.
Essa teoria pressupoe os seguintes aspectos:

o A satisfacdo no cargo depende dos fatores motivacionais, ine-
rentes ao proprio trabalho, ou seja, do conteudo ou atividade
desafiantes e estimulantes do cargo desempenhado pela pes-
soa que, quando realizados, causam a satisfagdo. Quando os
objetivos sdo alcangados, a pessoa fica mais motivada e aceita
novos desafios, o que produz efeito duradouro de satisfagio e,

como consequéncia, o aumento da produtividade.

e A insatisfagdo no cargo depende dos fatores higiénicos: o
ambiente de trabalho, as politicas da empresa, o salario, os
beneficios recebidos, a supervisio, os colegas, o clima de re-
lacionamento entre dire¢do e funciondrios, enfim, o contexto

geral que envolve o cargo ocupado.

Para proporcionar continuamente a motivagdo no trabalho,
Herzberg propde o enriquecimento das tarefas ou do cargo, ou seja,
substituir as tarefas simples e elementares do cargo por tarefas mais
complexas. Esse enriquecimento dependera do desenvolvimento de
cada profissional e deverd adequar-se as suas caracteristicas indi-
viduais, em mudan¢a. Podemos considerar o enriquecimento das

tarefas como sendo:

o vertical - quando hd a eliminagdo de tarefas mais simples e

acréscimo de tarefas mais complexas;
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e horizontal - por meio da eliminagio de tarefas relacionadas
a certas atividades e acréscimo de tarefas diferentes, mas no

mesmo nivel de dificuldade.

O enriquecimento das tarefas provoca efeitos desejaveis, como
o aumento da motiva¢do, aumento da produtividade, redugdo do
absenteismo (faltas e atrasos ao servi¢o) e redugdo da ansiedade
em face de tarefas novas e diferentes. Quando niao bem sucedidas
nas primeiras experiéncias, ocorre o aumento do conflito entre as
expectativas pessoais e os resultados do trabalho nas novas tare-
fas enriquecidas, sentimentos de explora¢do, quando a empresa
ndo acompanha o enriquecimento de tarefas com a melhoria da
remuneracgio e redugdo das relacdes interpessoais devido a maior

concentragdo nas tarefas enriquecidas.

Como vimos até agora, a motiva¢do no trabalho aparece quando
o profissional sente as possibilidades de realiza¢do, crescimento e
reconhecimento, em situa¢des de desafios e, entdo, pode demonstrar

toda a sua capacidade realizadora.

Levando-se em conta a Teoria de Herzberg, as empresas devem

dirigir seus esforcos para os fatores motivadores.

4.2.4 Experiéncia de Skinner

Burrhus F. Skinner, professor na Universidade de Harvard
(EUA), cientista no campo da Psicologia, depois de muitas pesquisas
na drea comportamental, enunciou o conceito de refor¢o no com-
portamento: quando a pessoa tem um comportamento recompensa-
do, ela tenderd a repetir o mesmo comportamento, ou seja, quando
o funcionario é bem-sucedido, depois de uma determinada atitude,

ele tenderd a repetir a mesma atitude, esperando um novo sucesso.
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Considerando que as pessoas tém necessidades e, ao satisfazé-
-las, tiverem sucesso, sempre que aparecerem as mesmas necessida-

des elas terdo as mesmas atitudes, esperando obter o mesmo sucesso.

Dessa maneira, o gestor que seguir esse modelo utilizara o refor-
¢o positivo quando o funciondrio tiver atitudes e comportamentos
por ele considerados adequados e, a0 mesmo tempo, reprimird o
comportamento indesejado, deixando de recompensa-lo, quando o

comportamento nao lhe interessar.

4.2.5 Modelo de Vromm e Rotter

O psicologo Victor Vromm, professor da Yale University, de-
senvolveu o Modelo de expecténcia, e o psicdlogo Julian Rotter, da
University of Connecticut (EUA), desenvolveu a Teoria do aprendi-
zado social. Estudaram o comportamento humano e desenvolveram
um modelo comportamental tendo como linha mestra a reflexao de
que o comportamento humano esta orientado para resultados, ou

seja, as pessoas tém determinadas atitudes esperando algo em troca.
Esse modelo apresenta duas variaveis, a saber:
e valor da recompensa;
* 0 que Se espera cOmo recompensa.

Segundo Marras (2001, p. 37),

a resposta que o individuo se coloca, diante da questdo do
que fazer, é diretamente proporcional ndo s6 ao que efeti-
vamente ele deve receber em troca ao determinar a missao,
mas, também, aos niveis de expectativa que ele tem em re-
lagao ao que deve receber. Nessa linha de raciocinio, por
exemplo, um gerente deve ser capaz de observar seus su-
bordinados e saber questionar se as condigoes oferecidas
pela organizagdo sdo ideais para que eles consigam o que
realmente desejam. O gerente estd realmente habilitado e é
competente para facilitar os caminhos que levam ao alcance
dos objetivos individuais de cada um dos seus subordina-
dos? Se a resposta a essa questdo for positiva, certamente
grande parte do ambiente motivacional serd propicio.

57



58

Gestdo de Pessoas

Atividades

1. Descreva os topicos principais sobre a Teoria das necessida-
des de Maslow.

2. Como vocé definiria a Teoria de McGregor?
3. O que vocé sabe sobre a Teoria de Herzberg?
4. O que vocé sabe sobre a experiéncia de Skinner?

5. Descreva o modelo de Vromm e Rotter.
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Grupos I

O ser humano esta constantemente lidando com a sociabilidade,
ndo podendo fugir dessa situagdo: se assim o fizer, estard sujeito a
gerar uma dicotomia na natureza humana, correndo o risco de nido
se realizar com plenitude. Estamos sempre nos comunicando, dialo-
gando, uma vez que todo homem ¢é um ser de relagdes. As pessoas
que tém dificuldade de relacionamento e que vivem fechadas em si
mesmas estdo em contradigdo, porque negam algo que é proprio da
sua natureza: a capacidade de se relacionar com seus semelhantes.
E aqui ndo estamos comentando apenas aspectos tedricos, mas sim

trazendo uma realidade na qual estamos inseridos.

Tanto os estudiosos do comportamento humano como as orga-
nizagdes estdo despertando para essa realidade e procurando cami-
nhos para que o homem possa encontrar a sua esséncia, buscando e

aprimorando o relacionamento interpessoal.

Todo individuo vai se realizando no contexto comunitario e, em
linhas gerais, faz parte de alguns grupos bésicos: grupo familiar,
grupo da escola, grupo religioso, grupo de trabalho e grupo de lazer.
Nos mais diferentes aspectos da vida, o ser humano encontra-se
inserido em comunidades, sendo essa a forma encontrada para rea-

lizar o seu ser social.

A dinamica dos diversos grupos ocorre de maneira diferente, o
que nos leva a afirmar que ela depende da forma como seus inte-
grantes agem, o que pode contribuir de maneira decisiva para o seu

progresso ou retrocesso.
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5.1 Dindmica de grupo
D vide

A Sendo recente e tendo origens heterogéneas, o
I .

estudo da dinamica de grupo possui grande diver-

sidade de valores, conceitos, suposi¢oes teoricas e
métodos, estando em sua fase adolescente, procu-
rando sua autoidentidade. Nessa perspectiva, tor-
nam-se compreensiveis os problemas desse campo

de estudo.

Dindmica de grupo é uma expressio que ficou popular desde a
Segunda Guerra Mundial (1939-1945) e, com o aumento da divulga-
¢do, o seu sentido tornou-se impreciso. O emprego frequente desse

termo ressalta trés definigdes:

1. Um tipo de ideologia politica interessada nas formas de orga-
nizagao e diregio dos grupos.
2. Um conjunto de técnicas, tais como desempenho de papéis,

discussdes, observagoes e feedback de processos coletivos.

3. Um campo de pesquisa dedicado a obter conhecimento a
respeito da natureza dos grupos, bem como das leis de seu
desenvolvimento e de suas inter-relagdes com os individuos,

outros grupos e instituigdes mais amplas.

5.1.1 Caracteristicas da dinamica de grupo

As diversas profissdes que se especializam no tratamento das
necessidades especificas dos individuos e da sociedade tém muito a

ganhar com o progresso do estudo cientifico dos grupos.

Todos aqueles que trabalham com grupos devem fundamentar
suas agdes em uma visdo mais ou menos explicita dos resultados de
diferentes condi¢oes e processos. Podemos observar que algumas
condigdes estimularam o desenvolvimento da dindmica de grupo: o
apoio da sociedade, o elevado nivel de especializagdo e o desenvolvi-

mento das Ciéncias Sociais.
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As condigoes culturais e econdmicas dos Estados Unidos, na dé-
cada de 1930, favoreceram o aparecimento e o desenvolvimento da
dindmica de grupo. A pesquisa poderia ser proveitosamente dirigida
para a solugdo dos problemas sociais e por essa razdo houve o apoio

financeiro da sociedade americana (institui¢des, governo federal).

O desenvolvimento das profissdes liberais facilitou o desenvolvi-
mento da dindmica de grupo. A pesquisa sistematica da vida coleti-
va poderia trazer uma contribuigao significativa para as diversas es-
pecializagdes. Algumas areas que desempenharam papel importante

na origem e desenvolvimento da dindmica de grupo.

e Servigo social: reconhece que os grupos podem ser orien-
tados de forma a obter de seus participantes as modifica-

¢oes desejadas.

o DPsicoterapia de grupo: a teoria psicanalitica exerceu influén-
cia no desenvolvimento de uma forma especializada de psi-
coterapia de grupo. Outra forma de psicoterapia de grupo
foi estabelecida pela obra de Moreno (inicio do séc. XX).
A psicoterapia de grupo e a dindmica de grupo tiveram pro-
gressos contemporaneos.

o Educagido: os professores precisavam influir no que ocor-
ria nos grupos de criangas e ter principios que dirigissem o
comportamento para finalidades construtivas. Os educado-
res tinham acumulado, no fim da década de 1930, um consi-
deravel conjunto de conhecimento sobre a vida dos grupos.
A dinimica de grupo utilizou-se dessa experiéncia ao formu-
lar hipdteses de pesquisa e seus especialistas estabeleceram

estreitas relacoes de trabalho com os educadores e as escolas.

e Administragdo: diretores de grandes organiza¢des, adminis-
tragdo hospitalar, comercial, pablica e escolar - todos tém ne-
cessidade de planejar processos eficientes para a coordenagao

do comportamento das pessoas.
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5.1.2 Desenvolvimento da dinamica de grupo

Nos Estados Unidos da década de 1930, a dindmica de grupo e as
Ciéncias Sociais estavam prontas para um rapido desenvolvimento.
Assim, consolidou-se que, além da classificagdo dos grupos segundo
seus objetivos e ambiente social, as principais questoes da dindmica

de grupo sdo as que apresentamos a seguir:

5.1.2.1 Preconceitos sobre grupos

e Discussdes cldssicas

o O homem é um ser bom por natureza, enquanto a orga-
nizagdo social é ma e o corrompe.

o O homem ¢ mau, enquanto a organizagio social é boa e
sofre com a maldade vinda do individuo.

e Suposig¢des bésicas

» Grupos sdo inevitdveis e onipresentes.

o Grupos mobilizam poderosas forgas que tém influéncia
decisiva nos individuos (nogdo de identidade).

« Grupos podem ter consequéncias boas ou mas.

o Uma compreensio correta da dindmica de grupo permite
intensificar deliberadamente as consequéncias desejaveis

dos grupos.

5.1.2.2 Problemas de limita¢ao de campo

o Tipos de grupos
o Especialistas tentaram caracterizar os grupos em formal,
informal, primario, secundario, entre outros.

e Sistemas conceituais

o A realidade é dinamica e, portanto, ndo ha como utilizar
um conceito unico.

e Meétodos de pesquisa

o Recursos para atingir determinados objetivos cientificos.

Cada método ajusta-se ao tipo e a0 momento do grupo.
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5.1.2.3 Orientagdes teoricas

o Teoria de campo, criada por Kurt Lewin: o comportamento é
o produto de um campo de determinantes interdependentes
(espago de vida ou espago social). Tem como caracteristicas
estruturais os conceitos da topologia e da teoria de conjunto e
como caracteristicas dindmicas os conceitos de forgas psico-

logicas e sociais.

o Teoria dainteragao, desenvolvida por Bales, Homans e Whyte:
concebe 0 grupo como um sistema em interagdo. Tem como
conceitos basicos atividade, interagdo e sentimento. A partir
desses termos, foram construidos todos os conceitos de or-

dem mais elevada.
e Teorias de sistema: o grupo é um sistema.

o Sistema de orientacdo e sistema de encadeamento de po-
si¢Oes e papéis: sdo concentragdes centrais do trabalho
de Simon Newcomb.

« Sistema de comunicag¢do: muito utilizado na pesquisa que
seguiu a orientagdo da engenharia das comunicagdes.

o Sistema aberto: com a concepgdo derivada da biologia,
pode ser encontrado nos trabalhos de Miller e Stogdill.

As teorias de sistemas acentuam, principalmente, os varios tipos
de entrada e saida do sistema e, como toda teoria de campo, tem um

interesse fundamental pelos processos de equilibrio.

o Orienta¢io sociométrica: criada por Moreno e elaborada por
Jennings, interessa-se, fundamentalmente, pelas escolhas in-

terpessoais que ligam grupos de pessoas.

o Teoria psicanalitica: criada por Freud, acentua alguns pro-
cessos motivadores e defensivos do individuo (conceitos de
identificacdo, regressdao, mecanismos de defesa e inconscien-
te). Mais tarde, foi elaborada de diversas maneiras por vérios

autores, entre os quais Bach, Bion, Ezriel, Scheidlinger, Stock
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e Thelen. Os conceitos e hipdteses da teoria psicanalitica im-

pregnaram grande parte do trabalho de dinamica de grupo.

o Teoria cognitiva: Asch, Festinger, Heider, Krech, Scheerer e
Crutchfield - um ponto de vista que insiste na importancia
de compreender como os individuos recebem e integram as
informagdes sobre o mundo social e como essa informagao

influi em seu comportamento.

¢ Orientagdo empirica-estatistica, de Cattelel, Borgatta, Cottrell e
Meyer, Hemphill: sustenta que os conceitos de dindmica de gru-
po devem ser descobertos por processos estatisticos, tais como

a andlise fatorial, em vez de serem construidos por um teérico.

e Modelos formais, de Hays e Bush, Simon, French e Harary:
vale-se do auxilio da matemadtica para lidar rigorosamente

com alguns aspectos limitados dos grupos.

5.1.3 Aprofundando a teoria de campo

Vamos aprofundar um pouco mais a teoria de campo, de Kurt
Lewin (1972), pois a consideramos de extrema importancia para
a dindmica de grupo. A teoria de campo, como ja comentamos, é
um conjunto de conceitos por meio dos quais pode-se representar a
realidade psicolégica. Esses conceitos provém da fisica e estdo rela-
cionados aos campos eletromagnéticos. O campo é definido como a
totalidade de fatos coexistentes e interdependentes. Dessa forma, o
comportamento de um individuo é funcéo dos fatos interdependen-

tes no momento em que ele ocorre.

A situagdo deve ser vista como um todo e, depois, diferenciadas
cada uma das partes; as relagdes existentes entre as pessoas e as si-

tuacdes vividas podem ser representadas matematicamente.

A teoria de campo pode ser focalizada sob trés aspectos: a estru-

tura da personalidade, a dindmica e o seu desenvolvimento.
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5.1.3.1 Estrutura da personalidade

Utilizam-se representagdes espaciais e matematicas para descre-
ver interconexdes e intercomunicagdes entre as estruturas. A pessoa
é percebida como um ser distinto e como parte de uma totalidade
que representa o mundo do qual o individuo faz parte, e a isso Lewin
(1972) denominou meio psicolégico. Para representar a pessoa, ele
utilizou um circulo, uma figura fechada, individualizada, separada

do resto do mundo.

Na representacao do meio psicoldgico, a figura utilizada é
uma elipse. A pessoa estaria inserida na elipse como mostra a

figura a seguir:

Figura 1 — Representagéo do meio psicoldgico

P = pessoa
M M = meio psicolégico

Fonte: Elaborada pelos autores.

A relagdo existente entre a pessoa e o meio psicoldgico é cha-
mada de espago vital (V), em que temos a equagdo P + M = V.
O espago vital contém a totalidade dos fatos possiveis e capa-
zes de determinar o comportamento do individuo em um dado
momento. Sdo regides separadas e diferentes que integram uma
totalidade maior, denominada de meio psicoldgico, na qual estao
contidos os fatos do mundo fisico e social que podem influenciar

o meio psicolégico da pessoa.

Entre essas estruturas existe a propriedade de permeabilidade,
ou seja, os fatos existentes no meio psicolégico podem influenciar
o meio ndo psicoldgico e os fatos desse meio podem vir a mudar o

curso da vida de uma pessoa.

67



68

Gestao de Pessoas

A fungdo de permeabilidade existe também entre a pessoa e
o meio psicoldgico, o qual pode influenciar a pessoa, e essa o seu
meio. Para Lewin, a pessoa ndo ¢ um circulo vazio, pois a estru-
tura da pessoa é heterogénea e contém diversas necessidades que
buscam ser satisfeitas pelo individuo no meio psicolégico, que é
composto de regides que sdo sistemas de fatos interconectados.
Fato é tudo que acontece, e tudo ¢é fato. Essas regides podem estar
muito proximas e ndo se influenciar ou podem estar separadas e

uma influenciar a outra.

O namero de regides é determinado pelo nimero de fatos psi-
cologicos separados, que existam em determinado momento. Se o
meio contém dois fatos, o fato de trabalhar e o fato de brincar, entao
o meio tem que ser dividido em dareas de brinquedo e areas de tra-
balho. Assim, o nimero de regides na pessoa é determinado pelo

numero de fatos relacionados a ela.

Os fatos da regido intrapessoal sio chamados necessidades e os
fatos de meio psicoldgico sdo chamados de valéncias. Cada necessi-
dade ocupa uma célula na regido intrapessoal e cada valéncia ocupa

uma regido separada no meio psicoldgico.

A posi¢ao do circulo na elipse ndo importa, contanto que o cir-
culo ndo toque a elipse. Isso é valido para um meio indiferenciado
e homogéneo, em que os fatos concentram-se na mesma regido, na
qual todos os fatos sao idénticos. Quando o meio se diferencia em
regides, a posicdo do circulo na elipse faz diferenca e, quaisquer que
sejam as posi¢des que ocupem, os fatos de uma regido influenciam

mais a pessoa do que os fatos de outra regiao.

Duas regioes intimamente conectadas sdo acessiveis umas as ou-
tras e se influenciam mutuamente. Quando as locomogdes se tor-
nam possiveis entre regies, a locomog¢ao no meio psicolégico nio
significa movimento fisico através do espago. Ao realizar uma loco-

mogao, a pessoa move-se no interior do meio.
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O espago vital pode ser reestruturado, pois o niimero de regides
pode aumentar ou diminuir, dependendo do acréscimo de fatos no-

vos ou da subtragéo fatos antigos do espago vital.

5.1.3.2 Dinamica da personalidade

Refere-se ao comportamento, ao funcionamento da pessoa em
seu meio. Os conceitos envolvidos para explicar a dindmica sdo os

seguintes: energia, tensdo, necessidade, valéncia, for¢a ou vetor.

o Energia: a pessoa é um sistema complexo de energia. Essa
energia se libera quando a pessoa tenta retornar ao equilibrio
depois de um estado de desequilibrio, que é produzido por

um aumento de tensdo em uma parte do sistema.

o Tensdo: é o estado da pessoa. E o estado de uma regido in-
terpessoal em relacao as outras regides, pois a tensdo de um
sistema tende a passar para os outros sistemas. O meio psico-

logico é o meio pelo qual a tensédo se equilibra.

e Necessidade: o aumento de tensdo ou a liberagdo de ener-
gia na regido intrapessoal sdo causados pelo aparecimento de
uma necessidade, a qual pode ser uma condigéo fisioldgica

como a fome, a sede, o sexo.

e Valéncia: ¢ a propriedade conceitual de uma regido do meio
psicolégico. Ela é o valor dessa regido para a pessoa. Existem
duas espécies de valor para a valéncia: valéncia positiva e va-
léncia negativa. A regido de valor positivo ¢ aquela que con-
tém um objetivo que reduz a tensdo e a regido do valor ne-
gativo é aquela que aumenta a tensdo. As valéncias positivas
atraem, as negativas repelem. As necessidades comunicam
valores ao meio indicando o que satisfaz, dirigindo a pessoa

no interior de seu meio psicolégico.

e Forga ou vetor: a locomogdo ocorre sempre que uma forga

de energia suficiente age sobre uma pessoa. A forca existe no
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meio psicolédgico, é a tensdo, é uma propriedade do sistema
intrapessoal. As forcas psicoldgicas sdo propriedades do meio

e ndo da pessoa.

A dinamica da personalidade funciona da seguinte forma: surge
uma necessidade que libera energia, que aumenta a tensdo comuni-
cando valor ao meio psicolégico, de valéncia positiva ou negativa,

assim criando uma for¢a em busca de atingir o equilibrio.

O valor da regido pode mudar quantitativamente, tornando-se
mais positivo ou, qualitativamente, passando de positivo para negati-

vo: novas valéncias podem aparecer e as antigas podem desaparecer.

O objetivo final de todos os processos psicoldgicos é o retorno
da pessoa a um estado de equilibrio, realizando uma locomogao
adequada no meio psicolégico. Locomogao adequada é o que leva a
pessoa a regido onde se encontra o objeto desejado. A tensdo tam-
bém pode ser reduzida por meio de uma locomogio substituta ou
imaginaria. As locomogdes e as reestruturagdes tém por fim a ten-

sa0, satisfazendo as necessidades.

5.1.3.3 Desenvolvimento da personalidade

Lewin (1972) ndo rejeita o papel da hereditariedade e da ma-
turagdo no processo evolutivo, mas ndo discute a sua influéncia:
a hereditariedade e a maturacdo pertencem ao dominio dos fatos
bioldgicos e, consequentemente, existem fora do espago vital com os
fendmenos fisicos e sociais. O que ele discute sdo algumas mudancgas
de comportamento que ocorrem durante o desenvolvimento, con-

forme vemos a seguir:

e Variedade: com o crescimento, a variedade das atividades,
emogoes, necessidades, informacdes e relagdes sociais au-
mentam pelo menos até certa idade. Depois, podem apresen-

tar limitagoes.
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¢ Organizagdes: com a idade, as atividades revelam mudangas
de organizagdo. O comportamento torna-se mais hierarquico

em estrutura.

¢ Extensao das dreas de atividade: a crianca de mais idade tem

mais liberdade de movimento do que o bebé.

¢ Independéncia de comportamento: na crianga, ha reagoes
difusas de todo o corpo. Com a maturidade, formas es-
pecializadas e independentes de agdo diferenciam-se da

atividade geral.

¢ Grau de realismo: comumente, a pessoa torna-se mais orien-

tada para a realidade a propor¢io que a idade avanca.

Assim, tendo estabelecido algumas importantes mudangas que
ocorrem durante o desenvolvimento - mudancgas na variedade,
complexidade, extensdo, organizagao, integracdo e realismo — Lewin
(1972) procurou conceitua-las. Os dois conceitos-chave do desen-

volvimento da personalidade sdo os seguintes:

o Diferenciagdo: é um aumento do numero de partes de um
todo. E o aumento do ntimero de regides da esfera intrapes-
soal com o aumento da idade. O adulto tem mais sistemas de
tensdo do que a crianga, ou seja, 0 meio psicoldgico torna-se,

cada vez mais, diferenciado com a idade.

o Integracdo: ha uma integragdo crescente do comporta-
mento e, com o correr da idade, hd uma interdependéncia

organizacional.

O desenvolvimento é um processo continuo em que é difi-
cil reconhecer estagios discretos ou individualmente distintos.
Mudancgas importantes ocorrem por volta dos 3 anos e, depois,
ha um periodo de relativa estabilidade até a adolescéncia, quando
acontecem reorganiza¢des dinamicas, culminando na estabilida-

de da vida adulta.
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Em resumo, pode-se dizer que, com o crescimento da maturi-
dade, existe maior diferencia¢do tanto da pessoa quanto do meio
psicoldgico, hd aumento das limitagdes e um mais complexo sistema
de relacdes hierarquicas e seletivas mais complicado entre os siste-

mas de tensao.

Sdo essas algumas das principais formas de estudo de grupos.
E importante frisar que elas parecem competir entre si, mas aumen-

tam e ampliam umas as outras.

Além da teoria de campo existem outras que também possibili-

tam o estudo dos grupos como veremos no Quadro 1, na sequéncia.

Podemos citar trés razdes da existéncia de tantas orientacoes

tedricas.

o Diversidades de grupos e ambientes sociais pesquisados.

o Diferencas nos problemas sociais motivadores da pesquisa.
O foco de pesquisa serd direcionado de acordo com o interes-

se do pesquisador.

e Numero de disciplinas que contribuem com o campo. Pessoas
de diferentes dreas, com vocabularios diferentes e visdes espe-

cificas contribuem para essa diversidade.

Para os pesquisadores, ndo é possivel eliminar todos os pontos
de vista e divergéncias e por isso algumas questdes fundamentais
continuam sem respostas na teoria e pesquisa. Sdo muitas as va-
riaveis existentes no processo de compreensao dos grupos. Cada
pesquisador procura defender os seus pontos de vista, que, é claro,
ndo deixam de ser importantes em um processo de pesquisa tedrica

e pratica.

Nenhum método isolado pode ser considerado o melhor, pois
a escolha deve ser orientada pelos objetivos especiais de cada pes-
quisa. O Quadro 1 traz algumas correntes tedricas com algumas

vantagens e desvantagens de sua aplicabilidade.
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Quadro 1 — Teorias para elaborac¢édo de dindmicas
Teoria O que é? Vantagens Desvantagens
o Dificuldade para
Estudo de grupo interpretar dados
sem tentar influen- em funcéo da cor-
Estudo de ciar. Observagéo Variedade de dados e pou- relacdo — causa/
campo do grupo. Registrar ca perturbagéo do grupo.

dados observados e
apresentar fielmente.

efeito.

e Avalia se é grupo
tipico.

Experimento
natural

Algum acontecimen-
to critico no momen-
to do grupo aproveita
a oportunidade para
observar.

N&o imp&e modificagbes
perturbadoras no grupo.
E possivel estudar mu-
dangas de significagédo no
grupo.

Direcdo de causalidade
que pode ser inferida com
considerdvel seguranga.

e O pesquisador sé
estuda mudancgas
que ocorrem natu-
ralmente.

Experimento

de campo

Quando o observador
introduz modifi-
cagdes no grupo
baseadas em hipéte-
ses planejadas para
avaliar as reagoes
com cooperagdes

e conhecimento do

grupo.

Variedade de dados e pou-
ca perturbagao do grupo.
N&o imp&e modificagdes
perturbadoras no grupo e
estuda mudancas de signi-
ficagdo no grupo.

o Dificuldade para
colocar em pra-
tica as modifica-
¢Oes exigidas.

Grupos
naturais no
laboratério

Colocar as pessoas
em condigdes contro-
ladas ou artificiais

do seu ambiente
habitual.

Variedade de dados e pou-
ca perturbagao do grupo.
N&o imp&e modificagdes
perturbadoras no grupo e
estuda mudangas de signi-
ficagdo no grupo.
Pesquisas varidveis
dificilmente criticadas no
laboratério.

e |Interpretagdo em
fungéo das varia-
veis interdepen-
dentes.

(Continua)
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Teoria

Grupos
artificiais no
laboratério

0 que é?

Criam-se grupos

no laboratério para
funcionarem em
situagdes experimen-
tais e controladas. Si-
mulam-se situagdes
reais.

Vantagens

e Controle das variaveis.

e Respostas mais claras.

e Bom para grupos
jovens.

Desvantagens

LimitagOes éticas.

Deficiéncias na
aptiddo do expe-
rimentador. Por
serem situagdes
artificiais, os
pesquisadores
nao aceitaram
como dados reais
e manipularam s6
algumas variaveis.

Fonte:

Elaborado pelos autores.

5.2 Funcionamento e desenvolvimento do grupo
0 vide

Sdo sete os principais componentes do gru-
po, que sdo determinantes para a defini¢do de
sua forma de funcionamento, em decorréncia do

qual estabelecem-se o clima e a cultura do grupo.

Caracterizando o ambiente do grupo, o clima e a

cultura irdo determinar a qualidade dos relaciona-

mentos e comportamentos dos seus integrantes, bem como o de-

sempenho do grupo como um todo.

o Objetivos: sdo comuns, claros, aceitos por todos? Os indivi-

duais sdo compativeis com os coletivos?

Motivagao: nivel de interesse e entusiasmo pelas atividades,

nivel de energia individual, tempo disponivel para o grupo

(frequéncia, auséncia, saidas antecipadas), envolvimento real,

participac¢do plena e dedicagdo espontanea.

Comunicagido: modalidades de comunicagdo - falam espon-

taneamente ou com bloqueios e receios? Ha distor¢des na re-

cepgdo das mensagens, ha troca de feedback aberto e direto?
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e Processo decisorio: como sdo tomadas as decisdes — sdo unila-
terais, impostas, votadas, consensuais? Qual a modalidade de
decisdo mais caracteristica?

¢ Relacionamento: harmoniosos, propicios a cooperagio, su-
perficiais que levam a coesdo ou que levam a desintegragdo?
Conlflitantes, competitivos, claros ou velados?

o Lideranc¢a: como sdo exercidas, quais os estilos, como se rela-
cionam lideres e liderados, como se distribui o poder?

e Inovacio: as atividades sio rotineiras? Como sio recebidas as

ideias novas e a criatividade?

Apresentamos a seguir os principais componentes do funciona-

mento do grupo, de forma esquematica.
Figura 2 - Componentes do funcionamento do grupo

Insumos individuais/

Objetivos/motivagao/
valores/normas/ L
sentimentos comunicagao/

r; processo decisorio/
Cultura do grupo relacionamento/
Clima do grupo lideranga/inovagao

\ ¢ Individualizagio
Comportamento grupal

Sinergia

P Satisfagdo
Desempenho grupal
Produtividade

Fonte: Elaborada pelos autores.

Cabe ressaltar que o grupo, durante todo o seu funcionamento,
modifica-se constantemente na sua estrutura — que é dindmica - em
maior ou menor grau e velocidade, podendo se dissolver e dar ori-

gem a novos grupos.
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5.3 Modelos de grupo
D vide

e Semimecanico: como uma maquina de intera-
¢do, todas as situagdes sdo previsiveis como o

que acontecerd, quem falard, condutas. Os atos

podem ser alterados, porém néo o sistema.

e Organico: forma-se, cresce e alcan¢a a maturidade, busca a
autopreservagio e explora o ambiente, reconhece a mudanca

e fatores internos.

o Conflito: toda experiéncia é conflito, em relagio a liberda-
de, ao status e aos recursos, gerando conflito de autonomia/
conformismo, competéncia, poder, prestigio e afeto. As mu-
dangas sdo decorrentes dos conflitos, que determinam novo

sistema. Esse modelo alerta para as defesas psicologicas.

e Equilibrio: como um sistema em equilibrio, disturbios inter-
nos ou externos tendem a ser neutralizados por forgas opos-

tas, reequilibrando o grupo. E simples, organizado e coerente.

o Estrutural-funcional: um sistema com objetivos, fronteiras,

fendmenos complexos e interdependentes, em quatro areas:

o Adaptagdo: novos recursos, quando os atuais néo ser-
vem mais.

o Consecugio de objetivos: superagido de obstaculos para
atingir objetivos.

« Integragdo: coordenagdo entre as partes e superacdo de
diferencas intragrupais.

o Manutenc¢do de padrio: refor¢o de sentimentos, regras,
crengas, valores, sob pressdo contraditoria.

As inter-relagdes dessas areas ocasionam aprendizagem acumu-

lada, progresso e conquista dos objetivos.

o Cibernético de crescimento: ¢ o sistema que processa as infor-
magcdes, aumentando as capacidades. A autodeterminagio e o

crescimento dependem de trés tipos de feedback:
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o dirigido ao objetivo;
o de reconstitui¢do;
 de conscientizagio.
O crescimento do grupo depende diretamente dos membros e de
seus crescimentos pessoais, tendo como indicadores e obedecendo a

classificagdo exposta no modelo estrutural-funcional.

5.4 Efeitos de cooperac¢ao e competicao nos
processos grupais

Os conceitos de cooperagdo e de competi¢do
estdo presentes nas discussoes sobre relagoes inter-
pessoais e intergrupais, e desempenham um papel

nos trabalhos de grupo. O objetivo deste tdpico é

delinear uma teoria da cooperagao e da competigdo
existentes em pequenos grupos e apresentar os resultados de um

estudo experimental sobre tais efeitos.

5.4.1 Situagdo cooperativa

¢ Os objetivos dos individuos sdo estimuladamente interdepen-

dentes (inter-relacionados).

e Had substituicdo de atividades: se alguém realizou alguma

acdo, o outro nao precisa fazer a mesma agéo.

e Ha valorizagio positiva: as agdes de uma pessoa sdo valori-
zadas por outra, porque todas as a¢des levam ao alcance do

objetivo comum.

o Had indugcéo positiva: ocorre quando a entidade parece ser es-

timulante e néo restritiva com relagdo a reducio de tensao.

o Facilitagoes e obstrucao: se uma pessoa facilita 0 movimen-
to de outra, facilita o seu proprio movimento; as agdes serdo
positivamente valorizadas e os objetivos sdo comuns. Os atos
de obstru¢ao de movimento na dire¢do do objetivo serdo ne-

gativamente valorizados.
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5.4.2 Situagcao competitiva

e Os objetivos dos individuos ou das subunidades sdo restriti-

vamente interdependentes.
e Nio ha substitui¢do de atividades.

o Havalorizagdo negativa: o movimento de uma pessoa na dire-

¢do de seu objetivo sera negativamente valorizado por outra.

e Ha indugdo negativa: uma pessoa (Y) estara em relacdo de
indugdo negativa com a outra (A) & medida que as agoes de A
conduzam a movimentos de A que diminuem a probabilidade

de Y atingir seu objetivo.

e Facilitagdes e obstru¢des: quando outros se movem na di-
recdo do objetivo, o auxilio pode se tornar negativamente

valorizado.

e Quase todas as situacdes da vida didria envolvem um con-
junto complexo de objetivos primarios e secundarios e por
isso os individuos podem ser estimulantemente interdepen-
dentes com relagdo a um objetivo e restritivamente interde-

pendentes com relagdo a outro.

5.5 Normas, pressdes, padrdes do grupo
B video

]

1™

Logo que a crian¢a chega a idade de brin-

car em grupo, encontra influéncias semelhantes.
Em alguns grupos, todos reconhecem que tém o
direito de exercer pressdes para a uniformizagio
de comportamentos e atitudes dos participantes.
Espera-se que as igrejas, os partidos politicos e as
sociedades de especialistas influenciem seus membros, a fim de que
se comportem dentro de determinadas normas. Outros grupos mais
informais também exercem uma influéncia sobre seus membros,
mas, frequentemente, sem essa inten¢do consciente e sem que os

membros tomem consciéncia do que ocorre.
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Cohen (2003) afirma que as gangues de delinquentes, caracteriza-

das por padroes de grupo opostos as normas de sociedade, surgem por-

que as expectativas da sociedade ndo sdo toleraveis ou ndo podem ser

satisfeitas pelos membros potenciais das gangues. Os que participam de

sentimentos comuns de rebeldia apoiam-se mutuamente.

Parece claro que entre os membros de qualquer grupo perma-

nente ocorrem comportamentos, atitudes e opinides semelhantes.

Quais podem ser as causas dessas semelhancas? Trés explicagdes

parecem plausiveis.

1.

A participagdo em um grupo determina para o individuo
muitas das coisas que vé, pensa, aprende e faz. A natureza dos
estimulos no ambiente de uma pessoa é, em grande parte,
influenciada pela sua participa¢do no grupo.

Um individuo pode agir como os outros no grupo porque de-
seja estar seguro e certo em sua compreensio dos fatos de seu
ambiente. Quando estd inseguro a respeito, aceita opinides

das pessoas que gosta ou respeita.

Uma pessoa pode comportar-se de maneira semelhante ao
resto do seu grupo porque os outros a obrigam a agir ou pen-
sar como eles, alegando que a uniformizac¢ao do comporta-

mento traz vantagens para o grupo.

Embora as origens das for¢as de uniformizagdo ndo sejam, in-

tegralmente, compreendidas, parece provavel a existéncia de dois

tipos gerais, conforme vemos na sequéncia.

e Forgas provenientes de conflitos interiores da pessoa, quando

observa que suas opinides ou a¢des sdo diferentes das susten-
tadas pelas outras, causando inseguranca e abnegacao de seus
pontos de vista em favor dos apresentados pelos outros, a fim

de manter a uniformizagdo do grupo.

Forcas induzidas por outros membros, que procuram influen-

ciar diretamente as crengas ou o comportamento da pessoa,
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para que se mantenha a igualdade do grupo e, assim, nenhum

elemento se diferencie do restante.

Temos como fungdes de pressdo pela uniformidade o desloca-

mento do grupo, a conservagdo do grupo e a realidade social.

O deslocamento do grupo ocorre quando a uniformidade é con-
siderada desejavel ou necessaria para que o grupo atinja seu obje-
tivo. Os processos aprovados para o movimento na dire¢do de um
objetivo comum sdo, frequentemente, origens de pressao para a uni-
formizagéo. Todo participante que se comporta de maneira diferen-
te da aprovada pelo grupo constitui uma ameaga aquela realizacdo
e esta sujeito a influéncia de outros, a fim de retomar o caminho

tragado pelo grupo.

Ja alguns padrdes do grupo podem servir apenas como um
meio para auxilid-lo a se manter. Por exemplo, a exigéncia para
o comparecimento regular as reunides ou o apoio integral a pla-
taforma partidaria sdo forgas que servem para assegurar que o
grupo continuara a existir como uma entidade. Da mesma forma,
as pressdes contra o comportamento que possa desfavorecer o
grupo ou dividi-lo e ameacar a sua existéncia, ou perturbar os
seus membros e encaminhd-los para fora do grupo, servem, tam-

bém, para assegurar a sua sobrevivéncia.

Podem surgir pressdes do grupo para apoiar as opinides dos
participantes e criar, por meio do consenso, uma realidade social.
Frequentemente, ndo existe base na logica, na realidade objetiva ou
em provas dos sentidos que permitam a uma pessoa chegar a um
julgamento ou opinido que sinta como adequada. Em uma questao
que nao se dispde de provas diretas e seguras, a validade subjetiva
de uma opinido torna-se estabelecida pelo fato de outras pessoas
sustentarem opinides semelhantes. Entdo, entre as pessoas significa-
tivas, surgem forcas destinadas a manter a uniformidade de crencas

e a assegurar, assim, uma concep¢do comum da realidade social.
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Uma maneira de conservar o grupo é assegurar que a realidade
social seja semelhante para todos, a fim de que o grupo nio se desfa-
¢a em facgdes e desacordos. Outra é definir algumas regras referen-
tes as relacdes entre os participantes e a lealdade que devem ter para
com os objetivos, ideais ou valores do grupo. As indugdes desses pa-
droes sobre participantes asseguram, portanto, a sua uniformidade,

a fim de que o grupo sobreviva e atinja seus objetivos.

Os padrdes dos grupos sdo estabelecidos e mantidos pelas in-
fluéncias sociais que determinados membros do grupo exercem so-
bre os outros, de modo que esses padroes dependem de relagdes

sociais de poder entre os membros.

As pressoes do grupo podem ter bons ou maus efeitos sobre a
seguranca dos participantes. Os padrdes revelam o que os membros
desejam ou podem esperar um do outro e desse modo criam uma
ordem de intera¢éo, nitidamente necessdria para a seguranga. Além
disso, um participante que consegue acompanhar os padroes do
grupo conquista a aprovacao dos companheiros e sente-se vitorioso.
Todavia, as pressdes sociais podem exigir muita coragem da pessoa,
se esta deseja manter os seus principios. Se ela ndo consegue atingir
arealizagdo esperada pelos outros, pode ter sentimentos de fracasso,
que s6 diminuirdo se forem reduzidas as exigéncias do grupo (o que

¢ dificil, para um fracasso) ou entdo se sair do grupo.

Em muitos grupos, o trabalho realizado exige que diferentes
membros desempenhem papéis diferentes. As vezes, os grupos po-
dem, também, estabelecer a inexisténcia de pressdes de uniformiza-
¢do em determinados campos da vida do grupo. Isso pode ser feito,
por exemplo, para que a capacidade criadora seja estimulada ou para

que seja respeitada a liberdade de pensamento.

As pessoas pertencem a grupos diferentes, frequentemente

com normas muito contraditérias. Embora a participagdo em
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diferentes grupos possa criar dilemas e contradi¢des para o indi-
viduo, observa-se, comumente, que quase todas as pessoas atuam
eficientemente como membros de muitos grupos. Muitas vezes,
podem estar apenas vagamente conscientes das inconsisténcias
de suas crencas, e agindo de acordo com os padrdes do grupo
mais importante no momento, ou procuram resolver os conflitos

sem tomar consciéncia deles.

5.6 Fases de desenvolvimento do grupo,
segundo Schultz

Willian C. Schultz (1974) realizou experimen-
tos de grupos na Califérnia, descreveu técnicas
para a preservagdo da identidade e demonstrou

como se pode desenvolver uma personalidade mais

integrada em ambientes especiais.

Os alicerces dessa abordagem sdo a honestidade e a abertura,
com o objetivo de exercitar as pessoas para serem francas, e ndo am-
biguas, e a integridade profunda que enriquece os relacionamentos.
E preciso buscar o prazer. O que ndo é expressado rouba-nos o pra-
zer e a alegria de viver e impede-nos de atingir a estrela longinqua.
O prazer é o sentimento que provém da realizagdo do nosso poten-
cial, o qual requer:

e um corpo energético vivo;

e autossatisfacio;

o relagdes produtivas e satisfatorias com os outros;

o relagcdes bem-sucedidas com a sociedade.

Assim, consideramos o prazer como a estrutura do trabalho, o

qual é desenvolvido por meio dos niveis de

e estrutura corporal;
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o funcionamento pessoal;
o relagdes interpessoais;
e relagdes organizacionais.

Os aspectos de personalidade devem ser considerados e, tam-
bém, as relagdes de dependéncia (autoridade) e interdependéncia
(intimidade). Nas rela¢des interpessoais e grupais existem trés zonas
de necessidades: em todos os grupos existem a inclusio, o controle

e a afeicdo.

5.6.1 Inclusao

A necessidade de se sentir considerado pelos outros, de existir
no grupo, de estar dentro do grupo, de ser de interesse para todos,

ou seja, de ser aceito.

Nessa fase, cada membro procura o seu lugar, encontra os seus
limites de participacgdo (dar, receber), faz suas revelagdes em partes
(expressa apenas aspectos de si que interessam aos outros), deseja
atencao, reconhecimento e prestigio, como se mostrara e qual o seu

papel. E a fase de estruturagio ativa e experimental.

As relagoes de inclusao resolvidas compreendem tanto os mo-
mentos na companhia dos outros como também os momentos de
ficar sozinho. Os métodos usados para estabelecer a area de inclusdo

concentram-se no encontro humano.

5.6.2 Controle

Significa respeito pela competéncia e responsabilidade dos ou-
tros e consideragdo dos outros pela competéncia e responsabilida-
de do individuo. Nessa fase, depois de ter encontrado o seu lugar,
cada um passa a interessar-se pelos procedimentos que levam a de-
cisdes, pela distribui¢io de poder e controle das atividades. E a fase
do jogo de for¢a, desejo de poder, autoridade e controle sobre os

outros. Atuagdo no grupo, formulagdo de normas e conduta. Cada
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um procura atingir um lugar satisfatério para suas necessidades de

controle, influéncia e responsabilidade.

Existe o desejo de ser controlado e de ter a responsabilidade re-
tirada de cima de si. Para quem resolve de maneira positiva o seu
relacionamento com os outros, o poder e o controle ndo apresentam
problemas. Ele se sente a vontade dando ou ndo ordens, recebendo
ou néo recebendo ordens, de acordo com a conveniéncia da situa-
¢do, de modo inconsciente e, por conseguinte, ndo necessita fugir a

responsabilidade nem tentar provar o quido competente é.

5.6.3 Afeicao

Significa sentimentos mutuos ou reciprocos de amar os outros e
ser amado, ou seja, de estar préximo ou afastado, correlacionando os
intimos sentimentos emocionais entre duas pessoas. E uma relagdo

dual, que s6 pode acontecer em pares de pessoas de cada vez.

Temos a demonstracdo de amizade e diferenciacdo entre os
membros. Nessa fase, uma vez resolvidos razoavelmente os proble-
mas de controle, os membros comegam a buscar integragao emocio-
nal. Surgem, abertamente, a honestidade, os citimes, o apoio, o afeto
etc. Cada um procura o intercAmbio emocional, que pode oscilar

entre harmonia e tensao.

Um método comum para evitar um lago intimo com qualquer
componente do grupo é mostrar-se igualmente amistoso com todos
eles: a popularidade, inclusive em contraste com a qualidade de ser

constante (relacionado a afei¢do).

Para as pessoas que, na infancia, foram bem-sucedidas na re-
lacdo com os outros, as ligagdes emocionais intimas ndo oferecem
problemas. Sentem- -se tdo bem em uma relagdo pessoal intima
como em outra que exija certa distancia. Nao ser querido néo signi-

fica, para elas, que ndo sejam pessoas amaveis.
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As dificuldades especificas, em cada drea, necessitam ser venci-

das, a fim de alcangar o pleno potencial do relacionamento humano.

5.6.4 Separagao

E a fase terminal do grupo ou a saida de um membro. Nesse caso,
haverd uma desestabilizacgio momentinea. Quanto maior o envol-
vimento afetivo dentro do grupo, maior sera o sofrimento, o que
pode levar a um intenso comportamento de indiferenca e, também,
a sentimentos de hostilidade para com as situa¢des mal resolvidas ao
longo do caminho. O sentimendo de perda causado pela separagio é

camuflado por sentimentos de hostilidade e agressao.

E importante salientar que as necessidades pessoais sdo satis-
feitas, com um equilibrio entre as trés primeiras fases. Assim se ca-
racterizam as trés necessidades do grupo, porém os participantes
nem sempre estdo na mesma etapa, pois cada um estd no seu ritmo

pessoal. As fases podem se repetir varias vezes.

5.7 Fases de desenvolvimento do grupo,
segundo Carl Rogers

0 vide Carl Rogers (1984) refletiu sobre as fases de
0 desenvolvimento de um grupo. Consideramos de
grande importancia apresentar, mesmo que de ma-

neira resumida, tais fases.

o Fase de hesitacdo de andar a volta: periodo inicial de confu-
sdo, de siléncio, embarago, de comunicagdo cerimoniosa e su-
perficial. Os individuos percebem que “néo ha aqui qualquer
estrutura a ndo ser a que organizamos. Nao sabemos os obje-
tivos, nem mesmo nos conhecemos, e teremos de permanecer

juntos durante bastante tempo”.
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Periodo para expressdo ou exploragio pessoais: os membros
tém tendéncia para mostrar o eu exterior e s6 gradual, timida

e ambiguamente véo revelando algo de seu eu intimo.

Descri¢do de sentimentos passados: cada participante conta
situagdes passadas em sua vida — para investigar a aceitagdo
do grupo sobre a sua maneira de ser. E se ele ndo ¢ aceito, o
individuo pode desfazer-se dela, alegando mudancas de atitu-

des no presente.

Expressdo de sentimentos negativos: é a primeira expressao
de sentimentos verdadeiros. O aqui e o agora tém tendén-
cias para surgir em atitudes negativas em relagdo aos ou-
tros membros do grupo ou ao lider. Os sentimentos nega-
tivos sdo mais faceis de exprimir e sdo uma das melhores

maneiras de avaliar a liberdade e a confianca do grupo.

Expressdo e exploragio de material com significado pessoal:
comeca a desenvolver-se um clima de confianca e cada um
se arrisca em deixar que o grupo conheca algumas das suas

facetas mais intimas.

Expressao de sentimentos interpessoais imediatos ao grupo:
por vezes, sdo sentimentos positivos; outras vezes, negativos.
Exemplos: “sinto-me ameac¢ado pelo seu siléncio” ou “agra-
dam-me seu entusiasmo e o seu sorriso” - cada uma dessas

atitudes pode ser analisada no crescente clima de confianga.

O desenvolvimento de uma capacidade terapéutica no grupo:
certos membros mostram uma capacidade natural e esponté-
nea para tratar de um modo util, simples e terapéutico a dor e

o sofrimento dos outros.

Aceitagdo do eu e come¢o da mudanca: é frequentemente
uma sensacio de maior verdade e autenticidade. E como se
o individuo aprendesse a se aceitar e a ser ele mesmo, lan-

cando as bases para uma mudanga. Estd mais perto dos seus
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proprios sentimentos — que, por isso, ndo sdo ja tdo rigorosa-

mente organizados e estdo mais abertos a mudanga.

O estalar das fachadas: o grupo considera intoleravel que al-
gum membro fique escondido por uma mascara ou fachada.
A expressdo pessoal de alguns membros do grupo tornou
evidente que é possivel um encontro mais profundo e essen-
cial, e o grupo parece procurar intuitiva e inconscientemen-
te esse objetivo. Algumas vezes com suavidade; outras, quase
brutalmente. O grupo exige que os individuos sejam eles
mesmos, que ndo escondam os seus sentimentos comuns,

que retirem a mascara do convivio social.

O individuo ¢é objeto de reacdo (feedback) por parte
dos outros: no processo dessa interagdo, de expressio livre, o
individuo adquire rapidamente uma série de dados sobre o
modo como ¢é visto pelos outros. Isso pode ser muito desagra-
davel, mas desde que esses fragmentos de informagéo sejam
enquadrados no contexto do interesse que se desenvolve no

grupo, isso parece altamente construtivo.

Confrontagdo: hd momentos em que o termo feedback é ex-
cessivamente moderado para descrever as interagdes que se
processam, sendo mais correto dizer que um individuo se
confronta com outro, diretamente, em pé de igualdade. Por
vezes essa confrontagdo poderd ser positiva, mas muitas vezes

¢ nitidamente negativa.

Relagoes de ajuda fora das sessoes de grupo: integrantes do
grupo conversando fora das sessdes de grupo, algum tempo
depois, contam que no grupo um recebia ajuda e apoio do
outro, que oferecia a sua compreensio, apoio, experiéncia e
atengdo, tornando-se disponivel para o outro. Muitas pessoas
possuem uma inacreditavel habilidade terapéutica, neces-
sitando apenas se sentirem livres para da-la e a experiéncia

num grupo de encontro parece tornar isso possivel.
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¢ Encontro basico: a relagdo eu-tu ocorre, com alguma frequén-

cia, nessas sessdes de grupo, e quase sempre umedecem 0s
olhos dos participantes: trata-se da empatia ao que ¢é dito e

vivido pelo outro.

Expressao de sentimentos positivos e intimidade: se os senti-
mentos forem expressdes e puderem ser aceitos em uma rela-
a0, resultam em intimidade e sentimentos positivos, estabe-
lecendo-se uma sensagido de calor humano, espirito de grupo
e confianga, a partir ndo sé de atitudes positivas, como tam-
bém de uma verdade que inclui o sentimento tanto positivo
como negativo. Quando as pessoas sdo sinceras umas com as
outras, tém uma espantosa capacidade para reconfortar uma
pessoa, com uma afeicdo verdadeira e compreensiva, seja essa

pessoa participante ou lider.

Mudangas de comportamento no grupo: observam-se, no
proprio grupo, muitas alteragées no comportamento.
Os gestos mudam, transforma-se o tom das vozes — as ve-
zes para mais forte, outras para mais suave — normalmente

mais espontaneo, menos artificial, com mais sentimento.

Atividades

O que vocé entende por dindmica de grupo?

Cite os componentes principais para o funcionamento do

grupo.
Cite os modelos de grupo que vocé conhece.
O que vocé entende por competicdo e por cooperagio?

Faca uma pesquisa sobre as fases de desenvolvimento do grupo,

sob o enfoque de Schultz, e descreva os aspectos principais.
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6.1 Tipos de participacao e de fun¢des no

grupo

0 Video A participac¢do de cada elemento do grupo pode

ser encarada sob seu aspecto funcional. Isso é, que

o]
sentido tem a sua participagdo, que fungdo tem a
sua dindmica no grupo, que papel estd desempe-
nhando? Essa participagao pode ser classificada em

trés categorias descritas a seguir.

6.1.1 Participagao instrumental

Contribui para a realizagdo das tarefas do grupo, diretamente

para a consecuc¢ao dos objetivos do trabalho do grupo.

Alguns dos tipos de participagdo instrumental sdo apresentados

a seguir.

e Iniciar contribui¢do: sugerir ou propor ideias, alteracdes,
atividades.

e Buscar informacdo: solicitar ou indicar a necessidade de
buscar novos fatos, informag¢des complementares, mais
esclarecimentos.

e Buscar opinido: procurar ndo os fatos, mas sim esclarecimen-
tos a respeito de pontos de vista sobre o que esta em foco.

e Dar informacéo: informar, citar dados.
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e Dar opinido: opinar, referir-se a opinides e pontos de vista
de outros.

o Elaborar ou clarificar: oferecer raciocinios, indugdes ou de-
dugbes, comparagdes racionais ou légicas, aprofundar os as-

pectos que estdo sendo considerados pelo grupo.

e Coordenar: buscar ou mostrar relacdes entre aspectos isola-
dos ou separados, concatenar ideias, fatos, opinides, sugestoes

ou atividades.

¢ Orientar: definir ou redefinir, buscar defini¢ao ou redefinicao

quanto a objetivos do grupo ou de drgios pertinentes.

o Avaliar: comparar as ocorréncias com algum padrédo ou jul-

gamento, aferir resultados segundo uma escala de medidas.

e Energizar: incentivar o grupo a agir, a produzir resulta-
dos, a decidir ou a melhorar a quantidade e/ou a quali-
dade do trabalho.

6.1.2 Participagao agregadora

Orienta-se para o funcionamento do grupo como tal, no senti-
do de sua coesio, integracdo dos participantes, clima ou ambiente.

A seguir, apresentamos exemplos de participagdo agregadora.

e Encorajar: louvar, concordar ou aceitar a contribuigdo de ou-
tra pessoa. Demonstrar simpatia, solidariedade, compreen-
sdo, aceitacao dos outros (seus pontos de vista, ideias, suges-

tdes ou comportamentos).

e Harmonizar: conciliar as diferencas entre as pessoas, tentar

reconciliar desacordos pessoais, resolver situacdes conflitivas.

o Ceder: aceitar, no todo ou em parte, o ponto de vista do outro,
em beneficio da harmonia no grupo. Ceder, disciplinando-se
ou admitindo seu erro, aceitar uma solu¢io intermedidria ou

de compromisso.



Grupos Il

e Verificar consenso: verificar se ha consenso ou unidade de pon-

tos de vista, se necessario, pedindo a cada um que se manifeste.

o Expressar sentimentos do grupo: explicitar as emogdes e senti-
mentos ao grupo. Expressar sentimentos pessoais esta classifi-

cado como contribuic¢do disfuncional.

o Estimular: esforcar-se por manter abertos todos os canais
de comunicacio, encorajando ou facilitando a participagao

dos outros.

6.1.3 Participacgao disfuncional

Procura basicamente assegurar a satisfacdo de necessidades
pessoais do membro do grupo. Essas necessidades ndo levam em
conta as conveniéncias do trabalho do grupo, nem as convenién-
cias, os interesses, as necessidades dos outros participantes ou a

coesao do grupo.

A existéncia da participacio disfuncional indica que algo néo vai
bem, que é necessario que o grupo se examine para diagnosticar o
seu funcionamento deficiente. Ignorar, censurar ou suprimir a par-

ticipagdo disfuncional néo é solugdo adequada.
A seguir, alguns exemplos de participag¢do disfuncional.

o Agredir: inclusive sob vérias formas menos diretas, tais como
ironizar, ridicularizar, desprezar, hostilizar, vingar, ignorar,

dar gelo, censurar, criticar.

o Bloquear: ser negativista, resistente, teimar insistentemente,
recusar-se sistematicamente, sabotar esforcos, discordar ou
opor-se além do légico ou razodvel, impedir trabalhos, des-
viar a atencao.

e Querer aten¢des: chamar atencdo para si, vangloriar-se, exibir

Seus sucessos, insistir em manter-se no centro das conversa-

¢Oes, querer sobressair-se.
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¢ Desertar: ndo estar presente fisicamente ou psicologicamente,

fazer questdo de ndo participar, isolar-se ou permanecer ausente.

e Dominar: procurar exercer poder, autoridade ou superiorida-

de, monopolizar, impor-se ou predominar.

e Angariar simpatia: diretamente ou indiretamente, procurar
obter demonstragdes de simpatia ou pena, utilizando a sua
condi¢io de inseguranca, confusdo pessoal, autodepreciagio,

infelicidade ou outras expressoes de desvalorizagdo pessoal.

e Competir: pode ser um misto de agredir, bloquear, querer

atengdes ou dominar.

o Cindir: formar subgrupos ou aliancas secretas, entre outros.

6.2 Interacao no grupo: tarefa e emogao

A interagdo humana ¢é complexa e multidimen-
sional. Supde comunicagdo, mesmo que haja in-
tengdo contraria. Sempre comunicamos algo por

palavras ou meios ndo verbais, tais como gestos,

postura corporal, posicdo e distancia em relacédo

a0s outros.

A interagdo é a comunicagdo, com mensagens emitidas e rece-
bidas por cada participante da situagdo conjunta. Quando alguém,
na presenca dos outros, fica silencioso, afasta-se, vira-se de costas,

mesmo assim ele esta interagindo e comunicando algo aos demais.

Diante de uma situagdo-problema, em que os participantes ndo
podem seguir procedimentos ou habitos tradicionais, as reagdes po-

dem se dar em dois niveis.

e Trabalho-tarefa: em que o modo de ser é pensar sobre a si-
tuagdo, conscientemente procurar e aplicar principios, bus-
car dados necessarios e relevantes, elaborar solugdes para as

dificuldades. Envolve tentativas de compreender e lidar com
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a realidade da situagdo e de analise de fatores importantes,

como a base.
¢ Responder emocionalmente a situacdo, tomando varias formas.

o Modalidade de dependéncia: procurar alguém — quer seja
o lider, quer seja outro membro, quer seja algo externo
(como um conjunto de procedimentos para prote¢do
ou orientacio).

o Modalidade luta: atacar o responsavel pelo estresse, res-
ponder com agressdo, em vez de aprender a lidar com a
situagdo-problema.

o Modalidade fuga: sair do grupo fisicamente ou psicolo-
gicamente, néo lidar com o estresse, como também nao
ajudar a remové-lo.

o Modalidade unido: por meio de relagdes pessoais mais in-
timas, expressar livremente a sua ansiedade, descobrindo
como os outros se sentem, compartilhando, reduzindo a
inadequagéo e culpa pelo estresse.

Bales (1950) distingue as a¢des que levam a solugdo dos proble-
mas de um grupo — que sdo chamadas de contribuicées na drea da ta-
refa neutra — das agdes que nao favorecem no sentido da solucéo dos
problemas de grupo — que sao chamadas de contribuicdes na drea
socioemocional, ou expressivas. Na area da tarefa, surgem problemas
relacionados a comunicagéo, a avaliagdo e ao controle, conforme

vemos na sequéncia:

Quadro 1 — Problemas relacionados a tarefa

Problemas Categorias

Pedir ou dar informagao, orientacéo, repetir, escla-

A - Comunicagao .
recer, confirmar, explicar etc.

Pedir ou dar opinido, avaliagéo, analise, expressar

B — Avaliagao . .
sentimento, desejo etc.

Pedir ou dar sugestao, diregdo, modos de agdo

C - Controle oo
possiveis etc.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Isso faz crer que uma tarefa, para ser levada a cabo, devera passar
por etapas que assim se resumem: antes de uma tarefa ser executada
deve, em primeiro lugar, ser comunicada e depois avaliada com as

sugestdes de controle de solugio.

Na area socioemocional, as contribui¢des podem ser classifica-

das conforme vemos a seguir.

Quadro 2 - Problemas socioemocionais e possiveis reagdes

Problemas Reagoes positivas Reagoes negativas

Concorda, mostra aceitagao
1. Decisdo passiva, compreende, cola-
bora, aceita.

Discorda, mostra rejeigao
passiva, nega ajuda.

. . Reduz tensdo, conta piadas, | Mostra tensdo, pede ajuda,
2. Reducgédo de tensdo ) ) ~ ]
provoca risos, satisfagdo etc. | deixa o grupo.

Mostra solidariedade, eleva o | Mostra antagonismo, re-
3. Reintegragao status do outro, ajuda, recom- | duz o status, defende-se,

pensa. afirma-se.

Fonte: Elaborado pelos autores.

6.3 Técnicas de dinamica de grupo

0 video A palavra técnica é aqui tomada na acepgdo de

uma sequéncia de passos ou tarefas necessarios a
elaboragdo de um método de trabalho. Podemos,
ainda, considerar como arte quando usamos sen-
sibilidade e habilidade para criar e desenvolver

ideias em um trabalho especifico.

Técnicas sdo métodos, meios ou processos capazes de ativar os
impulsos e motivag¢des individuais, estimulando a dindmica interna
e externa do grupo, para que as forgas se integrem e se dirijam para
os objetivos desse grupo. Sdo elaboradas a partir do conhecimen-
to da natureza, estrutura e funcionamento das rela¢des individuo-

grupo e grupo-sociedade.
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Existe uma grande variedade de técnicas; algumas sdo padroni-
zadas e tradicionais, enquanto outras sdo espontineas e adequadas
a cada situagdo grupal. Além disso, as técnicas sdo as ligacdes entre o

grupo e os objetivos.

O grupo deve ser considerado como uma unidade bésica; a téc-
nica, como meio de processo e o facilitador (dirigente do grupo),
como agente das relagdes interpessoais, propiciando ao grupo a

compreensdo e a consecug¢do dos seus objetivos.

A leitura prévia da dindmica do grupo é elemento fundamental
para uma intervencdo precisa e eficaz em qualquer grupo. Vamos
verificar, na sequéncia, algumas condi¢des que sdo necessarias para

a aplicagdo de dinamicas de grupos.

6.3.1 Requisitos de aplicacao das técnicas

Para o facilitador aplicar técnicas de dinamica de grupo, entre

outras coisas, é necessario:
e ter clareza dos objetivos do grupo;
e conhecer os fundamentos de dindmica de grupo;
o conhecer o processo das relagdes humanas e sociais;
e ter o senso de adequagéo da técnica;
o formular um proposito sobre a relagdo técnica-objetiva;
e conhecer a extensdo dos efeitos vivenciais das técnicas
empregadas;
o ser sensivel, flexivel e atento ao espaco vital do grupo;
e possuir habilidade e visdo sistémica no trato das relacdes;

e ser empatico as necessidades, acreditando na capacidade de

desempenho e realiza¢ao do grupo;

e saber intervir com precisdo e objetividade.
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6.3.2 Como aplicar técnicas de dinamica de grupo

O facilitador deve elaborar um planejamento visando:

identificar o tema a ser abordado, de acordo com a necessi-
dade do grupo;

definir objetivos gerais e especificos do recurso a ser utilizado;
enumerar os passos de cada elemento metodoldgico do recur-

so a ser utilizado;

conscientizar o grupo sobre a dindmica interna e os fendme-
nos registrados, para orientar os participantes sobre o enca-

minhamento dos trabalhos;

atentar para numero de participantes, tempo de duragdo da

técnica, dindmica do grupo, fases de desenvolvimento;

definir o sistema de avaliagdo para verificar a produtividade

do grupo em relagio aos objetivos propostos.

6.3.3 Selecao de técnica

E imprescindivel que o monitor disponha de um elenco de técni-

cas. Na hora da sua escolha, deve-se levar em conta:

os participantes que compdem o grupo, os seus objetivos, inte-
resses, impulsos, aptiddes, inibi¢des, bloqueios e frustracoes;
as forcas internas e externas atuantes no grupo — atmosfera,
normas, aptiddes disponiveis, controles sociais, identidade,

disfuncao de papéis, participagdo e desempenho.

6.3.4 A avaliacdao do desenvolvimento do grupo

E de fundamental importancia o processo de avaliagio no desen-

volvimento das relagdes grupais.

A avaliagdo é a poderosa forga interna que influi no desempenho

e na produtividade de um grupo. Ela deve ser sistematica e racional,

para que cada participante acompanhe a sua produgéo e a produc¢io
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do grupo. A participagao dos elementos do grupo estd intimamente
ligada aos resultados de sua evolugdo. O objetivo primordial da ava-
liagdo ¢ indicar as modificagdes que possam aumentar a produtivi-

dade, a maturacéo e o status do grupo.

A boa avaliagdo exige uma atuagdo precisa e objetiva do faci-
litador, para suscitar a contribuicdo do grupo na andlise de seus
objetivos. Os instrumentos utilizados (formularios, questionérios e

outros) devem ser claros e de facil compreensao.

A elaboragdo deve ser de forma organizada para acompanha-

mento do processo grupal, com vistas:

¢ adinamica interna e externa do grupo;
e afinalidade e objetivos;
e a0s recursos técnicos utilizados.

Apés cada exercicio experimentado/vivenciado pelo grupo,
o facilitador deve solicitar que os participantes avaliem o processo
por meio de instrumentos elaborados previamente ou de técnicas

espontineas para cada situagdo, segundo os aspectos mencionados.

Para finalizar, é de fundamental importancia que o facilita-
dor, permanentemente, faca uma avaliacdo do seu desempenho
e de seu conhecimento das relagdes grupais, visando ao seu apri-

moramento profissional.

6.4 Profissional de grupo

> V|do Podemos dizer que o grupo surgiu pela ne-

cessidade de o homem viver em contato com
outros homens. Nas relagées humanas, vérios
fendmenos estdo presentes: comunica¢io, per-
cepgao, afeicéo, lideranca, integragdo, normas e
outros. A medida que nos observamos na relagio

eu-outro, desenvolvemos uma amplitude de caminhos para nosso

929
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conhecimento e orienta¢do. Cada um passa a ser um espelho, que

reflete atitudes e da retorno ao outro no processo de feedback.

Para encontrarmos maior crescimento, a disponibilidade para
aprender faz-se necessaria. SO aprendemos aquilo que queremos e
quando queremos. Nas relagdes humanas, nada é mais importante
do que a nossa motivagao para estar com o outro, participar na coor-

denacido de caminhos ou metas a alcancar.

Muitas questdes podem ser levantadas para o nosso conheci-
mento como pessoa que necessita, como condi¢do bdsica, relacio-
nar-se com o mundo. Certamente, 0 homem nunca esta s6. Mesmo
que esteja so, fisicamente, sempre estard acompanhado mentalmen-
te de pessoas. E essa relagio do homem com o seu campo psico-
légico que o profissional de grupos precisa conhecer ao estudar

0 comportamento.

Nio podemos separar partes de um ser dindmico para estudé-lo.
Assim, torna-se arriscado afirmar que a dor e a alegria tém pontos
de concentragdo em um organismo. Quando choramos, o nosso cor-
po todo chora, quando estamos alegres, demonstramos ndo s6 em

nossas faces, mas com todo o corpo.

O homem ¢é um sistema e, como sistema, deve ser visto e estu-
dado. Essa visdo sistémica é essencial ao profissional de grupo, que

deve possuir as seguintes caracteristicas:

 Estar atento ao sistema grupal, observando, colhendo dados e
agindo ou intervindo nesse sistema, para uma maior clareza do
grupo. O que se passa em uma relagao de grupo pertence ao gru-
po, e cabe ao profissional examinar e apreender o que ¢é signifi-
cativo para o seu crescimento e desenvolvimento na constituicio

de outros sistemas grupais.

e Naio deter o poder das relagdes humanas, mas receber o poder
do grupo e o devolver para que o proprio grupo trace seus

objetivos. A medida que o profissional se coloca como um
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elemento facilitador, como qualquer outro participante que
estd atento ao que se passa nesse sistema, ele abre caminhos
para livrar o homem que participa dessa relagdo da depen-
déncia do outro e da condigdes para que encontre caminhos

para atingir seus proprios objetivos em diversas relagoes.

o Ter conhecimento tedrico e prético das relagdes interpessoais
e grupais, mas ndo usar tais conhecimentos como escudo para
se proteger da relacio com o grupo, a proporgdo que intervir
no pequeno grupo social tem consciéncia da sua intervengao

no sistema social mais amplo.

e Colocar o respeito ao homem acima de qualquer técnica e
conhecimento tedrico, permitindo que o grupo seja o espelho

da propria realidade social.

Finalmente, o profissional de grupo é aquele que promove o
crescimento do grupo de acordo com quem esta disponivel para

crescer com o grupo.

6.5 Facilitador de grupo
3 video

Rogers (1984) fez uma ampla reflexdo sobre o
papel do facilitador no grupo. O facilitador se apoia
em seus proprios esforcos para desempenhar esse

papel, o que lhe permite exprimir o que sabe so-

bre as suas forcas, fraquezas e incertezas e 0 modo
como, efetivamente, tenta empenhar-se na honesta

arte das relagdes interpessoais.
Dessa forma, Rogers definiu que o facilitador deve procurar agir

de acordo com o0 modo que vemos na sequéncia:
e confiar no processo do grupo;

o dirigir o grupo para atingir seus proprios objetivos e ndo os

objetivos especificos do facilitador;
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ser conscientemente facilitador e participante;
ser responsdvel para com os participantes;

incentivar em cada participante a atitude de estar plenamente

presente em seus aspectos cognitivos e afetivos;

estar bastante a vontade e descontraido com o grupo;
ser sensivel a cada um dos participantes;

escutar o outro;

criar clima de seguranca, respeito e paciéncia para com os

participantes;
ter empatia com o outro;

aceitar o grupo no ponto em que ele esta (ndo forcar o grupo

anada);

aceitar o siléncio ou a mudez do individuo quando néo for

sofrimento inexpressivo ou resisténcia;

confiar nos seus sentimentos, impulsos e fantasias que

emergem;

utilizar confrontagdes e feedbacks;

exprimir seus sentimentos ao grupo nos momentos
apropriados;

evitar qualquer processo que seja planejado: nada deve ser ar-

tificial (pode-se delinear um procedimento, mas o que acon-

tece depende do grupo);
acreditar no grupo como potencialidade terapéutica;

ser espontaneo em seu comportamento e suas atitudes;

Em contrapartida, o facilitador de grupo nao pode:

explorar interesses proprios;
manipular interesse grupal;

avaliar o éxito ou fracasso do grupo contando o nimero de

pessoas que foram convertidas ou choraram;
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e acreditar em um unico tipo de técnica como elemento essen-
cial ao processo de grupo;
e apresentar problemas pessoais, centrando a atengao do grupo;

e interpretar os motivos ou causas do comportamento dos

membros do grupo;
e recusar-se a participar incondicionalmente e pessoalmente
do grupo;
o manter distancia na relagao grupal.
Finalmente, Rogers (1984) conclui que esse ¢ o estilo de facilita-
dor de grupos, mas que nem sempre esse facilitador consegue atin-

gir seus objetivos pessoais. Sendo assim, a experiéncia sera menos

satisfatoria tanto para os membros do grupo como para ele.

6.6 Estilos comportamentais
O video

Vamos iniciar esta se¢do propondo um exer-
cicio. Preste atengdo no quadro a seguir. Nele,
apresentamos 12 estilos comportamentais, para

os quais vocé devera indicar quais as caracteris-

ticas que lhe parecem mais comuns e quais os

tratamentos que considera mais adequados.

Quadro 3 — Caracteristicas de estilos comportamentais e tratamentos
adequados

Caracteristicas Tratamento mais

Estilos .
mais comuns adequado

0 mudo voluntario

0O do contra

0 legal

0 aberto

0 tagarela
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Estilos

0 timido

Caracteristicas
mais comuns

Tratamento mais
adequado

0 desinteressado

O pedante

0 homem das
observacoes

O eterno
perguntador

O sabe-tudo

O teimoso

Fonte: Elaborado pelos autores.

Agora, releia as suas respostas e compare-as com o quadro a seguir.

Quadro 4 — Caracteristicas de estilos comportamentais e tratamentos

adequados

Estilos

Perde o interesse pelas
questdoes discutidas por
se considerar acima delas
achando-as simples demais
ou por se sentir incapaz de
abordé-las, por considera-
-las muito dificeis.

Caracteristicas

mais comuns

IESDE BRASIL S/A

0 mudo voluntario

Tratamento mais adequado

Buscar sua participagdo por
meio de um assunto que ele co-
nheca. Se for do tipo superior,
pega sua opinido, indicando o
valor que o grupo da a sua expe-
riéncia, mas nado deve exagerar
para que 0 grupo nao se ressin-
ta. Demonstrar que suas ideias
sdo importantes.

Gosta de discutir e de dar o
contra sempre, mesmo sen-
do um bom sujeito. E nor-
malmente irritado, talvez por
dificuldades pessoais. Igno-
ra na maior parte do tempo
o ponto de vista do outro e
nao cede. Nada quer apren-
der com os outros.

0 do contra

IESDE BRASIL S/A

Aclama-lo. Nado deixar que o
grupo se irrite com suas colo-
cacgdes. Dizer-lhe que os proble-
mas individuais serdo resolvidos
depois, em particular. Valorizar
suas observagdes e contribui-
coes.
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Estilos

Sempre pronto a ajudar.
Seguro de si, ndo foge as
dificuldades, encarando-as
esportivamente. Sabe acei-
tar os colegas como sao.
Recebe sem melindres as
criticas que lhe fazem.

Caracteristicas
mais comuns

IESDE BRASIL S/A

Tratamento mais adequado

Buscar suas ideias e participa-
¢do quando houver conflitos ou
dificuldades no grupo.

N&o exagerar, porém, para que
ele ndo monopolize a discusséo.

N&o se faz de rogado para
manifestar sua opinido. Diz
0 que pensa, é bem-humo-
rado, fala com simplicida-
de e se torna simpatico a
todos.

?
© .

0 aberto

IESDE BRASIL S/A

Pedir suas opinides e ideias
quando perceber tensdo ou hou-
ver conflitos no grupo.

As pessoas tendem a escuta-lo e
considerar suas colocagoes. Ele
se tornard o ponto de equilibrio
do grupo.

Fala de tudo e sem parar,
exceto do assunto em ques-
tdo. Cansa, em geral, os in-
terlocutores.

IESDE BRASIL S/A

O tagarela

Cortar, delicadamente, o dis-
curso que faz, dizendo que sua
observagao é interessante, mas
que é necessario retornar ao
assunto, por exemplo, por uma

pergunta.

N&ao tem coragem ou habi-
lidade para expressar suas
ideias. E naturalmente: mo-
desto, prudente e reservado.
Teme a critica e o julgamen-
to “duro” dos outros. Neces-
sita ajuda.

IESDE BRASIL S/A

0 timido

Fazer-lhe perguntas faceis. Fa-
zer com que o grupo valorize sua
participagao. Buscar integra-lo.

N&do se integra ao grupo e
nao demonstra disponibilida-
de para ajudar. Nao procura
saber o que se passa, man-
tendo-se alheio. Sua atitude
demonstra desinteresse pelo
grupo e pela reuniao.

] len
IESDE BRASIL S/A

0 desinteressado

Comunicar ao grupo que sera
pedida a opinido individual dos
participantes e ai chama-lo para
opinar. Trazer para a reuniao ques-
tdes de interesse do participante,
buscando a sua integragdo (sem
perder o foco da reunido).
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Estilos

Trata o grupo com superio-
ridade, ndo se integrando
nele. Critica duramente os
outros e se coloca num pe-
destal.

Caracteristicas
mais comuns

IESDE BRASIL S/A

O pedante

Tratamento mais adequado

Procure nao ferir sua suscetibi-
lidade. N&o o critique. Deixe que
faga suas colocagdes, escute-o
com atengdo. Depois pondere e
o leve a refletir sobre seus pon-
tos de vista. Mostre-lhe a impor-
tancia de suas opinides, mas que
também deve escutar e conside-
rar as ideias dos demais.

Pergunta, muitas vezes, e
acaba atrapalhando. Dese-
ja saber sua opinido e que
vocé apoie o ponto de vista
dele.

QP

&

IESDE BRASIL S/-A

Devolver a pergunta que ele fez
ao grupo. N&o tomar partido,
manter-se neutro.

O grupo deverd analisar se o
questionamento feito por ele

0 eterno contribuird ou ndo.
perguntador
< (Continua)
<
al " ” n
Solicita “aparte” para falar = .
. 2 Fazer-lhe um pergunta direta
do assunto em questdo ou & 3
@ sobre o assunto que estad sen-
de outro qualquer, podendo o ] )
se tornar dispersivo durante g do discutido pelo grupo, como
a atividade e distraif oS ou- forma de centrar-lhe a atengéo,
‘ 0 homem das voltando ao assunto.
ros.
observagoes
Aproveitar seus conhecimentos,
B mas evitar que monopolize o
5 assunto e que domine o grupo.
. . " < . .
Quer se exibir e tentar impor J- . M S Levar o grupo a analisar a impor-
TR .. LN S oW A . L
sua opinido. As vezes é sim- J 41 | a tancia de suas objegdes. Inter-
e ] w . .
plesmente um tagarela, con- /N:.'./‘:\ - rompa-o dizendo: E um detalhe
vencido de saber tudo. 7 ) \ interessante, mas vamos ver o
que os colegas pensam disso.
0 sabe-tudo Pedir uma opinido a outro ele-

mento do grupo.
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Estilos

Ignora sistematicamente o
ponto de vista alheio. Nao
cede e nem se mostra dis-
posto a mudar de ideia.
Nada quer aprender com os
outros.

Caracteristicas
mais comuns

&

O teimoso
(“ideia fixa")

IESDE BRASIL S/A

Tratamento mais adequado

Passe o seu ponto de vista para
o grupo. Conduza-o a compreen-
der que a maioria estd certa.
Pega para escutar e ponderar,
por um instante, o ponto de vista
do grupo, percebendo que pode
aprender com os demais.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Atividades

1. No seu entendimento, como podem ser a participagdo e as

func¢des no grupo?

2. Descreva os aspectos mais relevantes dos temas a seguir:

a) Interagdo no grupo.

b) Tarefa e emo¢éo no grupo.

3. O que vocé entende por técnicas de dinamica de grupo?

4. Na sua opinido, qual deve ser o perfil do profissional que atua

com grupos?

5. Qual o papel do facilitador no grupo?
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A comunicac¢ao

Neste capitulo trataremos sobre alguns aspectos da comunica-
¢do. Esse assunto é muito abrangente e de extrema importéncia, uma
vez que em qualquer relagdo as pessoas precisam se comunicar e a

comunicagio esta sujeita a distor¢des e mal-entendidos.

7.1 Aspectos da comunica¢ao
B video

Podemos considerar que a maior ou menor ca-
pacidade de progresso de um povo depende, fun-

damentalmente, de sua habilidade de se comuni-

car. Basta retroagirmos na histéria para verificar
que é pela comunicagdo que o homem tem se ex-
pressado das mais diferentes formas, desde as mais
primitivas civilizagdes: com sinais de fumaga entre as tribos, sons de
tambores entre os africanos, marcas de machado feitas em troncos

de arvores pelo homem primitivo e, mais tarde, com a escrita.

Os instrumentos empregados na comunicagdo podem ser ver-
bais ou ndo verbais. Podemos considerar que a comunicag¢éo verbal
ocorre quando alguém utiliza a linguagem oral ou escrita para ini-
ciar o contato. Tem a tendéncia de se tornar o instrumento preferido
de comunicagdes com o outro. A comunicagdo nao verbal ocorre
quando os recursos utilizados nido pertencem ao verbal. Pertencem
a esse tipo de comunicagio os gestos, as expressoes faciais, as postu-

ras, entre outros.

Tudo o que vivemos no mundo podemos considerar como co-

municagdo: cada palavra, gesto, contato, telefonema, propaganda



110

Gestdo de Pessoas

etc. Toda atividade acontece pela comunicagéo, sendo indiscutivel a

prioridade que lhe deve ser conferida.

Nas organizagdes, a comunicagdo ¢ um dos assuntos em desta-
que pois, se acontece de forma inadequada, gera conflitos, dificulta
a relacdo de trabalho, a acéo de lideran¢a, impede a democracia,

inviabiliza as relagdes publicas e tantas outras situagdes.

Na esséncia, 0 homem é um ser social e a expressdo da sua per-
sonalidade faz-se pela comunicagdo. No mundo competitivo em que
vivemos, a facilidade de expressdo é um grande diferencial. Quando
comparamos pessoas com competéncias idénticas, com certeza a que
tiver a forma mais adequada de se expressar sera a escolhida. E impor-
tante a habilidade individual de expressar o autoconhecimento, falar

dos pontos positivos, dos negativos e da capacidade realizadora.

Existem componentes essenciais para a comunicagdo, vamos ve-

rificar quais sdo esses na sequéncia.

o Emissor: toma a iniciativa da comunicagio, transmite a sua
mensagem de forma inteligivel ao outro. Assim, os seus com-
ponentes, ao longo da comunicagio, devem obedecer as leis

psicologicas da motivac¢do, da percepgio e da expressao.

o Receptor: aquele a quem se dirige a mensagem. Ele a captar3,
se estiver psicologicamente sincronizado com o emissor. Deve
estar em estado de abertura para o outro. Leis: motivacéo,

percepgao e impressao.

¢ Mensagem: conteudo da comunicagio. Se for informagio, a
mensagem ¢é ideacional; se exprimir sentimento ou ressen-
timento, a mensagem ¢ afetiva. Quando combina elementos

intelectuais com afetivos, a mensagem é chamada de vital.

e Codigo: simbolos utilizados para formular a mensagem.
As linguagens oral e escrita sdo as mais frequentes, mas a
musica, a pintura etc. também sdo c6digos que permitem

transmitir a mensagem.
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Vamos ver o que nos diz Cohen (2003, p. 224-226):

O que acontece quando uma pessoa fala com outra? O pro-
cesso ¢ tdo complexo que é um espanto que qualquer um
entenda e seja entendido. [...]

As comunicagdes entre pessoas envolvem um intercimbio
de (1) conteudo que esta sendo discutido, (2) sentimen-
tos sobre o tema em pauta, (3) sentimentos sobre a outra
pessoa e (4) sentimentos sobre a propria pessoa, conforme
figura seguinte.

Vamos verificar como se organizam esses niveis na figura

a seguir.

Figura 1 — Quatro niveis de intercdmbio entre falante e ouvinte

Sentimentos relativos ao tema

Tema

Sentimentos A ¢ B Sentimentos

sobre 0 eu sobre 0 eu

Sentimentos mutuos
a respeito dos envolvidos

Fonte: COHEN, 2003.

Esse mesmo intercAmbio pode ser verificado de outra manei-
ra, quando o que o falante A diz ¢ alterado pelo autoconceito de
B, incluindo como B interpreta A. Vamos verificar essa constru¢io

tedrica na figura a seguir.
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Figura 2 — Declara¢6es do outro modificadas pelo autoconceito
do receptor

As declaragoes do outro sao
modificadas pelo autoconceito do receptor

Mensagem recebida alterada Mensagem enviada
> A
Tema
Autoconceito Autoconceito
de A deB
B =
Mensagem enviada Mensagem recebida alterada

Fonte: COHEN, 2003.

Ainda segundo Cohen (2003, p. 226):

Isso se complica ainda mais, j4 que o autoconceito de cada
um altera a forma como as mensagens sao enviadas quando
comparadas aos verdadeiros sentimentos de quem fala. Isto
é, A esta com raiva da aparente falta de cooperacao e deseja
repreender B; mas A se vé como uma pessoa boa, de modo
que trata de amenizar o golpe sendo indireto. Em lugar de
dizer o que sente — “Fico furioso quando vocé fica sentado
rabiscando enquanto estou me esfor¢ando” ele diz: “Nao é
surpreendente ver como algumas pessoas sdo incapazes de
colaborar?” B — que se vé como uma pessoa inteligente, an-
siosa para ser util quando tem uma ideia original, mas que
vé A como alguém agressivo e impaciente - fica intrigado
com as observagdes de A em relagdo a colaboragio, nao en-
tende o que esta por tras, e replica: “Bom, mas isso depende
de quem trata, ndo acho que colaborar seja tao dificil assim”
A comega a fumegar; B percebe isso mas nao sabe o porqué.
Assim sendo, a relagdo entre os dois comega a se deteriorar
conforme quadro.
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Dessa forma, os autoconceitos e as percepgdes do outro filtram
as mensagens que entram e saem nas interagdes sociais. Vejamos

essa reflexdo na figura a seguir.

Figura 3 — Mensagens filtradas pelos autoconceitos e percepgbes do

outro
Mensagem planejada Mensagem enviada
|
A
Mensagem
P a P a Percepg¢io d i
. ercepgao de ercepgao de ercepgao de recebida
de A A sobre o auto- A sobre o auto- A sobre o auto-
Mensagem conceito de B conceito de B conceito de B
recebida
B
Mensagem enviada Mensagem planejada |

Fonte: COHEN, 2003,
O potencial para a ocorréncia de problemas é grande. Assim,
Cohen (2003) lista algumas situacdes que podem significar barreiras
a comunicagdo:
o caracteristicas da linguagem (imprecisdo das palavras);

e diversidades de canais (gestos, tons de voz, expressdes faciais
etc.) - o que é vinculado por um desses canais pode estar em de-

sacordo com o restante ou um sinal pode ser mal interpretado;

e diferencas entre os estados mentais (emocionais) de duas

pessoas;
o diferengas de género;

e comunicagdes ambiguas;
e comunicag¢do incompleta;

e sinais ndo verbais (expressdo facial, postura etc.) podem

transmitir uma mensagem erronea.
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7.2 Capacidade de saber ouvir
D vide

Quando falamos em comunicagdo, ndo podemos
deixar de falar de um tema bésico no entendimento
entre as pessoas: saber ouvir. Essa é uma das mais

nobres atitudes em relagdo ao outro — renunciar aos

seus proprios pensamentos por alguns momentos e

tentar entender a real questao de quem nos fala.

Encontrar um bom ouvinte ndo ¢ uma tarefa facil. Culturalmente,
a atitude de falar é vista como positiva, sempre associada a ideia de
que somos inteligentes, enquanto a atitude de ouvir é muitas vezes
associada a uma situac¢do desfavoravel, em que parecemos menos
inteligentes. Esse conceito nem sempre é verdadeiro, pois o ouvinte
adequado consegue alcangar seus objetivos e conquistar prestigio

junto as pessoas ou ao grupo de sua convivéncia.

Existem alguns beneficios que somente o bom ouvinte conse-

gue desfrutar:

e estar sempre bem informado;

o utilizar melhor o seu tempo;

e avaliar melhor como a sua mensagem foi recebida;

e permitir a melhor expressdo de quem fala;

e evitar grande nimero de mal-entendidos.

Inumeras sdo as maneiras de ouvir e é natural que o interesse
por determinado assunto nos torne um melhor ouvinte do tema.

Quando somos estimulados, ou quando o assunto nos afeta pessoal-

mente, tornamo-nos ouvintes mais atentos.

Podemos considerar que é uma atitude mental que nos guia na
melhor ou pior forma de ouvir. Sabemos que a audigdo é um dos
aspectos que devem ser analisados, pois pode estar comprometida
em razdo de fatores fisicos e mentais, o que poderd comprometer a
nossa disponibilidade em ouvir. Além disso, a comunica¢ao também

pode ser afetada por fatores fisicos - do ambiente.
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7.2.1 Fatores fisicos

o Temperatura inadequada.

o Forte ruido, ma ilumina¢io, mas condi¢oes de saide.
o Deficiéncias auditivas.

o Formas inadequadas de apresentacdo do tema.

7.2.2 Fatores mentais

¢ Indiferenca: as pessoas necessitam ser ouvidas e, quando isso

ndo acontece, surge uma grande insatisfacdo. Quando deixa-
mos de lado o egoismo, percebemos que as pessoas sdo inte-

ressantes e compartilhamos experiéncias.

o Impaciéncia: é importante que sejamos honestos. Se ndo

posso ouvir agora, é melhor pedir que a pessoa nos fale em
outro momento, pois fazer de conta que estamos ouvindo é
lamentavel. A impaciéncia é de fundo emocional, pois muitas
vezes estamos com aten¢ao em outro compromisso ou entao,
as vezes, ndo concordamos com a opinido do outro. Em certas
situagdes, pensamos que ja sabemos o objetivo de quem nos
fala, a forma de expressdo do comunicador nao se faz de ma-
neira clara e objetiva. E o cansago fisico ou mental também

nos faz ficar impacientes em relagdo ao que estamos ouvindo.

Preocupagio: é muito comum alguém estar preocupado com
o0 que ainda ndo aconteceu, de tal forma a ndo ouvir o que esta

se passando no momento.

Posi¢iao: muitas vezes, o aluno diante do professor, o subor-
dinado frente ao superior, por uma questao de diferencas de
hierarquia, ndo ficam a vontade e ndo ouvem, surgindo as

dificuldades de compreensao.

Oportunidade: ¢é preciso saber ouvir no momento adequado.
Muitas vezes, o proprio local de trabalho esta totalmente ina-
dequado para se tratar de determinados assuntos importantes

que ndo podem ser interrompidos.
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Sao inumeros os fatores que afetam a audi¢éo. A habilidade de
ouvir é uma das atitudes a que dedicamos menor atenc¢do dentro da
comunica¢do humana. Segundo Strong (apud PENTEADO, 1977,
p. 180),

Ouvir é perceber através do sentido da audigio, enquanto
escutar significa dirigir a atengdo para ouvir. Escutar é, pois,
alguma coisa a mais do que ouvir. Esses quatro niveis de
audi¢do podem ser alcangados através do treinamento e do
aperfeicoamento da capacidade individual.

Segundo Penteado (1977, p. 180), existem algumas recomen-
dagdes uteis que poderemos seguir se quisermos nos educar a

ouvir melhor.

e Mantenha a vontade firme e o sentido de audigéo alerta: pres-

te atengao!

¢ Nio hesite em consultar o médico se desconfiar de qualquer

deficiéncia auditiva.
e Procure sempre ver quem fala: a visao ajuda a audicéo.

» Nio encoste o corpo para ouvir; ao contrario, fique em po-

si¢do firme para ajudar os sentidos a permanecerem alertas.

e Faga o possivel para ndo se entregar a emogdes, fugindo a

antagonismos, preconceitos etc.
o [Evite sistematicamente as interrupgoes.

o Esquive-se ao hébito de tomar notas em excesso. E impossivel
fazer, a0 mesmo tempo, duas coisas que exigem concentragio.
Suas notas devem ser rapidas, simples lembretes para memo-
rizagdo posterior mais efetiva. Fazer garatujas ao acaso pode

leva-lo a pensar em outras coisas, deixando de ouvir.

o Procure, sempre que possivel, exercitar sua audi¢do, distin-
guindo sons, identificando vozes, esforcando-se por apurar

os ouvidos.
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e Para ouvir, pare de falar! Quem fala, ndo ouve.

e Ouga para compreender e ndo para responder.

e Fuja as distragdes: concentre-se.

o Use de uma disposi¢do de empatia para quem lhe fala.
¢ Tenha tempo para ouvir.

o Lembre-se de que vocé ouvira melhor, sempre que precisar

compreender, por interesse.

¢ Observe cuidadosamente cada um dos fatores fisicos que po-

dem influenciar na audicéo.

o Considere atentamente cada um dos fatores mentais que po-

dem influenciar na audicéo.

o Convenga-se de que, por meio de treinamento, ¢ possivel au-

mentar a sua capacidade e efetividade de ouvir.

e Tenha cuidado ao parafrasear o que ouvir: nossa capacidade
de retencdo ¢ varidvel e, muitas vezes, inconscientemente, de-

turpamos o que ouvimos.

e Desenvolva um sentimento de respeito pelas opinides
alheias e um sincero desejo de conhecer como pensam as

outras pessoas.

7.3 Comunicac¢ao assertiva
0 Vide

Comunicac¢io assertiva é uma forma de comu-
nicacéo clara e objetiva, uma capacidade de expres-
sdo franca e sincera, sem negar os direitos dos seus

semelhantes. As pessoas assertivas:

efalam por si mesmas;
e usam linguagem corporal expressiva;

e mantém o contato visual;
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e perdem o medo de perguntar por qué? e de dizer ndo no mo-

mento em que se faz necessario.
Podemos enumerar algumas razdes para ser assertivo:
o facilidade para solucionar os problemas;
e ter uma solu¢do ganha-ganha na resolu¢do dos problemas;

o redugdo do estresse fisico e mental, pois as pessoas ndo se
posicionam como vitimas;

e trazer clareza e objetividade na comunicacdo, deixando de
gerar mal-entendidos;

e economizar tempo ao nao ficar reclamando nem fazendo fo-

focas, utilizando esse tempo para tarefas mais necessarias;

e as pessoas expressam a suas ideias e opinides porque sabem

que serdo respeitadas.

7.4 Comunica¢ao organizacional escrita
3 Video

Intimeras vezes, recebemos em nossas maos

materiais externos ou internos que deixam a de-
sejar quanto a qualidade da informagéo. Pode ser
a baixa qualidade do texto, informag¢des desneces-
sarias, sem clareza, argumentos inadequados, de-

sorganizacdo de ideias e inimeras outras situagdes.

Neto (2003, p. 6-7), quando trata da deficiéncia na comunicag¢do

escrita das organizacdes, menciona algumas situagdes:
e excesso de detalhe;
¢ periodos longos demais;

e uso de jargdes que ndo pertencem ao ambiente profissional —
mas que se acredita serem capazes de revelar intelectualidade

ou conhecimento superior;

o falta de logica;
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combina¢do do que é importante com o que nido tem
importancia;
falta de cuidado na revisao;
gentilezas desnecessarias;
tratamento inadequado;
palavras improprias para significar o que o comunicador deseja;
afirmac¢oes sem suporte de informagéo pertinente;

informagdes imprecisas, mal formuladas ou ndo expressas em

medidas que permitam avaliar seu significado real;
redundancia;

uso excessivo de modismos.

Os resultados de uma empresa, para serem alcangados, depen-

dem diretamente do processo de comunica¢do organizacional que

ela realiza, grande parte diz respeito a comunicagao escrita feita de

forma precisa e coerente.

7.5 Comunica¢ao verbal

Qv

Apresentamos, a seguir, alguns aspectos que
devem ser levados em consideragdo para que se
tenha uma comunicagdo verbal eficaz em apresen-

tagdes publicas.

7.5.1 Apresentagao em publico

Procure relaxar nos momentos que antecedem a apresenta-
¢do, utilizando-se de técnicas de controle de respiragéo.

Nio se abale pelo nervosismo inicial que antecede a
apresentacao.

Nos instantes iniciais, evite contra¢ao de musculos, fumo ou

ingestdo de bebidas.
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Lembre-se de que as pessoas que o estdo ouvindo, se estives-

sem em seu lugar, também estariam apreensivas.

Procure, entre os ouvintes, aqueles que estiverem demonstran-

do maior receptividade (sem se esquecer de olhar para todos).

Nio se preocupe com as colocagdes gramaticais e as téc-
nicas avancadas de oratdria. Preocupe-se em transmitir

a mensagem.

Nio se sinta na obriga¢ao de dar um show - isso ira perturba-

-lo. Pense somente em ser claro e objetivo.

Lembre-se de que seu sucesso depende principalmente do

preparo e do dominio do assunto.

Nao decore o assunto: isso gera desgaste de energia mental e

aumenta o seu estado de tensao.

Nio fique lendo textos: tal agdo faz com que o seu publico

se disperse.

No caso de inseguranga, ensaie algumas vezes a sua apresen-

tagdo com amigos, parentes.

Seja vocé mesmo, procure ndo aparentar o que ndo é nem use

uma linguagem fora do seu padrao.

Aja confiantemente.

7.5.1.1 Atitude do orador

Voz: asuavoz é o seu instrumento — o volume, o tom, o timbre,
a modulagdo, a expressividade e a habilidade com que vocé a
utiliza revelam o seu estado mental e influenciam as respostas
do seu publico. Se vocé acredita no que estd dizendo, isso se
refletira na sua propria voz, e o ouvinte também acreditara.
Use o volume de voz de acordo com a plateia e a modulagao
acompanhando os seus sentimentos, ou seja, acompanhando

o seu estado mental a respeito do que vocé esta falando. Faca
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pausas de um ou dois segundos, em momentos apropriados,

pois isso chamara a atengdo do seu ouvinte.

Gestualidade: encarne o seu papel de orador. Além de sua voz,
use com propriedade as suas expressdes faciais, incluindo o
olhar. Os movimentos, gestos e posi¢cdes sdo tdo reveladores
quanto as expressoes faciais. A postura (como vocé se conduz
em pé ou sentado) envia uma dupla mensagem nao verbal:
revela o que vocé pensa de si mesmo e o que pensa do ouvin-
te. O segredo ¢ o quanto vocé esta consciente do modo como
surge aos olhos dos outros. Preste aten¢do ao que vocé esta

falando e vista as palavras com sua emogao.

Canal visual: crie imagens das suas propostas, das coisas, da
situagdo enfocada, cite cenas de filmes, destaque as cores, a
paisagem, os pdssaros, os animais, as construgdes, a aparén-
cia, as arvores, as matas, os rios, as represas, as cachoeiras, o

por do sol, a natureza, a beleza, o brilho, o tamanho, a luz etc.

Canal auditivo: fale, crie sons na fala, use a imagina¢éo para
transmitir ideias auditivas que deem sonoridade ao ouvinte,
que ele possa imaginar o burburinho das criangas felizes, a
seguranca de melhores dias... As festas, o ruido da alegria, dos

cénticos, os foguetes estourando etc.

Canal cinestésico: fale para o coragdo das pessoas, para que
elas libertem sensagdes, emogdes e sigam nas asas da imagi-
na¢do em meio a tristeza, ao espanto, a raiva, a indignacéo, a
expectativa, & angustia, a admiracéo etc.

Originalidade: se vocé conseguir que o ouvinte se identifique
com vocé e com a experiéncia pessoal que vocé tem, a men-
sagem se tornara muito mais eficiente, pois quando coloca na
comunicagdo algo pessoal vocé desperta mais interesse, mais
animagao no ouvinte. Se vocé atingir a emogdo, o seu ouvinte

serd mais receptivo as suas palavras. Seja original.
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e Atitude, valores e crencas: os contetdos dos apelos oratorios,

na maioria dos casos, sdo semelhantes e as pessoas escolhem
aqueles que lhes causam simpatias, que lhes parecam mais
sinceros e seguros. Nao apostam no produto, mas no homem
em si, principalmente pela primeira impressdao que tém da
pessoa. Vocé sera notado pelo que vocé é, por aquilo que
construiu ao longo da sua vida, pelo que fez, pela sua histo-
ria... Pelos seus fatos. Seus valores e suas crencas aparecem
na sua forma de ser, de se expressar e de viver. Motive pelo
exemplo de seus empreendimentos, de seu trabalho, de sua
experiéncia profissional e transmita pela causa que vocé esta
defendendo, pelo seu ideal, no qual vocé estd investindo a
sua vida. Crie clima de confian¢a em torno do que vocé fala.
Demonstre competéncia profissional em tudo o que vocé

faz, como missao de vida.

Sinceridade de principios: vender a imagem de sinceridade é
simplesmente a chave de seu éxito profissional quando repre-
senta a transparéncia daquilo que vocé é. Pratique o trindmio:

perguntar — ouvir — interessar-se.

o Perguntar: para valorizar o conhecimento que o ou-
tro tem a respeito do assunto e buscar mais informa-
¢do para tirar conclusdes.

o Ouvir: para compreender e valorizar o que o outro esta
dizendo. Respeitar a pessoa, inteirar-se dos pontos de
vista emitidos.

o Interessar-se: dar reconhecimento, mostrar-se interessa-
do, registrar a ideia e apoiar as coisas valorosas.

Segredos da comunicacdo: ser espontineo e valorizar os con-
tatos informais; estar sempre bem informado e preparado
para falar, expondo com naturalidade os seus pensamentos.
Cultivar a sua comunicagio, respeitar as opinides divergentes,
preparar-se para entrevistas e aproveitar todas as oportuni-

dades para emitir, com clareza, os seus pensamentos, sempre
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analisando e entendendo a pergunta antes de responder.
Simpatia ¢ o seu estado natural. Praticar isso sempre e com
entusiasmo, inclusive com vocé mesmo. Apresentar-se dian-
te do seu publico na sua forma mais natural possivel, assim
como a vida o talhou: honesto, educado, simpatico, seguro,
otimista, prestativo.

O segredo da boa comunicagdo ¢é viver e externar a consciéncia
da globalidade por meio de: competéncia, informalidade, espon-
taneidade, transmissdo de entusiasmo, otimismo, animagéo, dar
atencao a todas as pessoas, experiéncias pessoais, alegria, seguranca,
apresentar fatos reais, usar o apelo emocional, cuidar de sua aparén-
cia fisica, do vestudrio, ouvir, perguntar, interessar-se, ser profunda-

mente sincero, leal, convincente — ser um comunicador.

Atividades

1. Conceitue e cite os elementos da comunicagio.

2. O que vocé entende por comunicagdo assertiva?
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Feedback

Para falar de feedback, precisamos falar em autoabertura, que é
a capacidade de expressar, total e francamente, pensamentos e sen-
timentos a respeito de si mesmo. Um individuo nido pode se co-
municar com outro ou chegar a conhecé-lo a menos que se esforce
primeiramente pela autoabertura. O processo de comunicagio é,
sem duvida, reciproco: quanto mais sabemos a respeito uns dos ou-
tros, mais eficaz serd a nossa comunicagdo. A capacidade de alguém
para se autorrevelar é um indicador da possibilidade de interagir e

desenvolver relacionamentos.

Uma forma eficaz de comunicagdo, como processo de autode-
senvolvimento, é a prética do feedback. Feedback é um termo da
eletronica que significa retroalimentacéo, ou seja, alimentagio de
retorno. No desenvolvimento da competéncia interpessoal, feedback
é um processo de ajuda para as mudancas de comportamento.
E comunicagdo a uma pessoa, ou grupo, fornecendo informagdes

que ajudem a melhorar o desempenho e, assim, alcangar os objetivos.

Uma importante habilidade, quando se lida com qualquer pro-
blema que envolva outro individuo ou equipe, é fornecer feedback
construtivo que permita, a quem o recebe, compreender o seu signi-

ficado e se dispor ao autodesenvolvimento.

8.1 Pontos cegos - necessidade de feedback

O desenvolvimento das relagdes interpessoais
envolve o comportamento das duas partes, ao que
chamamos de interconexdo. Vejamos o que diz
Cohen (2003, p. 235-237):
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o quadro [...] mostra a relagdo a partir da perspectiva de
cada pessoa e também o que resulta da combinagao de suas
perspectivas individuais. Do ponto de observagdo de cada
pessoa ha aspectos da relagdo que sdo conhecidos (cada
uma das partes tem ciéncia deles) e ha aspectos nio conhe-
cidos. Aquilo de que ambas as partes estdo cientes (caixa su-
perior esquerda) sdo coisas que foram compartilhadas aber-
tamente; aquilo de que nenhuma das partes estd consciente
(caixa inferior direita) sdo coisas que ndo aparecem na rela-
¢do, as incognitas futuras que podem ou ndo se manifestar.
As outras duas determinam a direcdo em que a relagio se
desenvolvera, se chegar a tanto. Incluem aqueles aspectos
da relagdo dos quais uma ou outra pessoa esta ciente, mas
ndo as duas. Aquilo que s6 A conhece (que nio revelou a
B) na relagdo sera chamado de pontos cegos de B (e vice-
-versa). Os pontos cegos podem ser de natureza positiva ou
negativa, mas enquanto permanecerem ocultos para uma
ou outra pessoa tendem a ser obstaculos para uma relagdo
mutuamente benéfica. Quanto menor o nimero de pon-
tos cegos tiver, maior a compreensdo da propria influéncia
sobre outros e maior a oportunidade de escolher compor-
tamentos alternativos. E desestimulante e desvantajoso ser
mal interpretado ou mal julgado com base em algum com-
portamento ou hébito do qual ndo temos consciéncia; é im-
possivel mudar aquilo que se desconhece.

Figura 1 — Modelo de relagéo entre duas pessoas’

Fonte: COHEN, 2003.

Relagdo do ponto de vista de B

Conhecido

Desconhecido

por B

por B

Relagdo do ponto de vista de A

Conhecido por A Desconhecido por A

Informagdes nao

Informagdes compartilhadas e T

abertamente
Pontos cegos de A

Informagdes nao Incoenitas da relaci
compartilhadas por A neognitas carelagao

Potencial futuro
Pontos cegos de B

1

Esse modelo é uma modificagdo da “Janela de Johari”, um conceito apresentado
em LUFT, J. Groups Processes. Palo Alto, CA: National Press Books, 1970.
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Cohen (2003, p. 239) ainda referencia que:

e quanto maior for a franqueza da revelagao e do feedback,
maior serd o nivel de confianca resultante.

e quanto mais franqueza for exigida, maior serd o nivel do
risco registrado.

e quanto maior o nivel de risco exigido, maior o nivel de
confianca necessario a franqueza.

e quanto mais proxima do centro do autoconceito chegar a
revelagdo e/ou feedback, maior o nivel de risco vivenciado
e maior o nivel de confianga necessario a franqueza.

8.2 Caracteristicas

Para se tornar um processo util, o feedback pre-

cisa ser:

eDescritivo (ao invés de avaliativo): é quando ndo

ha julgamento, apenas o relato de uma situagio per-
cebida. O individuo que recebe esse feedback pode
ouvi-lo e sentir-se a vontade para utilizar a informagio recebida

como julgar conveniente, pois este ndo o deixa na defensiva.

e Especifico (ao invés de geral): o conteddo da mensagem
contém elementos objetivos, concretos, com significado bem
definido (fatos e dados). Um feedback abstrato pode acar-
retar em um resultado negativo, pois o receptor ndo dispoe
de informagdes suficientes para compreendé-lo e utilizd-lo

produtivamente.

o Compativel com as necessidades (motiva¢oes) do comuni-
cador e do receptor: se o feedback levar em conta somente as
necessidades do comunicador e ndo considerar as necessida-

des do receptor, pode ser altamente destrutivo.

o Aplicavel: o feedback deve ser dado aqueles comportamentos
que o receptor possa realmente modificar, pois, caso contrd-
rio, ele se frustrard por nio ter, sob seu controle, a possibili-

dade de mudanca.
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¢ Solicitado (ao invés de imposto): sera mais ttil quando o trans-

missor fornecer feedback livremente solicitado pelo receptor.

¢ Oportuno: o feedback é mais util se emitido logo depois da

ocorréncia do fato ou do comportamento em questao.

¢ Esclarecido (para a comunicagio precisa): o receptor repete o
feedback recebido para confirmar se o que foi dito pelo comu-

nicador foi realmente compreendido.

Nio ¢ facil dar e receber feedback por causa da dificuldade que
temos em reconhecer as nossas limitagdes e a nossa tendéncia de
sermos avaliativos e parciais. Para suportar essas dificuldades, pre-

cisamos estar atentos e:

e estabelecer uma relagdo de confianga reciproca para diminuir

as barreiras entre comunicador e receptor;
e reconhecer que o feedback é um processo de exame conjunto;
o aprender a receber (ouvir) feedback sem reagdes emocionais
intensas ou defensivas;

o aprender a dar feedback de forma habilidosa, sem conotagdes

emocionais intensas.

8.2.1 Tipos de feedback

Quando fornecemos feedback, podemos fazé-lo com dois enfo-

ques, conforme vemos a seguir.

e Manuten¢ao: manifestagdo de estimulos, préatica do reforgo
positivo, valorizagao de uma pessoa ou grupo referente ao seu
modo de ser ou estar. Visa ao fortalecimento de comporta-

mentos adequados.

Exemplo: “O relatério que vocé elaborou ficou excelente, de-
monstrando capacidade de sintese, objetividade e boa organi-
zagdo de ideias”

o Melhoria: possibilita ao outro rever, analisar e modificar

comportamentos.
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Exemplo: “Nesta reuniao vocé fez o que costuma fazer outras

vezes: vocé ndo me ouviu e imp0s a sua decisao”

8.3 Feedback: conteudo e motiva¢ao
D Vide

Pode-se dizer que o feedback é composto por
conteido e motivacdo. O conteudo constitui a
mensagem, o que se diz. E o que dizemos pode ser

traduzido em verdades ou mentiras. A motivagdo

constitui o objeto, as nossas inten¢des, que podem

estar motivadas por afeto ou desafeto.
e Verdade/afeto

Essa é a forma de comunicac¢io ideal. As pessoas envolvidas no
didlogo dizem as coisas com autenticidade, integridade, veraci-
dade. Ndo escondem a verdade, ainda que dolorosa. Nao basta
que o contetido seja verdadeiro para que o feedback de melhoria
seja utilizado construtivamente. E preciso afeto, maturidade,
grandeza, seriedade e comprometimento com o crescimento

do outro, com a melhoria da relacdo, sem destrui-la.
e Mentira/afeto

Ocorre com muita frequéncia nas relagdes interpessoais,
especialmente quando uma das partes percebe a outra como
fragil, dependente, incapaz de encarar a realidade. Transmissor
ereceptor ndo dizem o que pensam, nem revelam o que sentem.
O conteudo das mensagens, que trocam entre si, é mentira,
embora a motivagdo seja o afeto. Recorrem a expedientes
de falar meias verdades, evasivas ou de verdades fachada.
A omissdo é muito usada, pois é mais confortavel omitir-se do

que dizer uma verdade que poderia ferir o outro.
o Verdade/desafeto

Também ¢ muito frequente nas relagdes interpessoais. Aqui o

transmissor nao distorce, ndo inventa, nao acrescenta, atém-se
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aos fatos, ou a sua percep¢io. Contudo, a motivagio ¢é de de-
safeto, é magoar, diminuir, humilhar, dar o troco. Nesse caso,
nao se consegue transmitir o feedback de manutencéo, porque
é dificil dizer coisas boas do outro. O importante, do ponto de
vista da comunicagéo interpessoal, é que com verdade/desafeto

se intensifica a rejeigdo reciproca até o rompimento da relagéo.

Nio basta, portanto, a veracidade do conteudo do feedback.
E indispensével perguntar-se por que, qual a motivagdo para
oferecé-lo ao outro. Se a motivagdo for o desafeto, o resultado
sera destrutivo para a relagdo, ainda que o contetido seja abso-

lutamente verdadeiro.
Mentira/desafeto

Apesar de ser menos frequente que a mentira/afeto e a verda-
de/desafeto, a mentira/desafeto ocorre mais do que se imagi-
na. Aqui vale tudo: aproveitam-se alguns fatos, mudam-se as
énfases, acrescentam-se dados. Muito comum é a informagio
sem contexto, para servir a interpretagdo desejada. E se tudo
falhar, sempre é possivel mentir, caluniar, pois o objetivo é

destruir o outro.

Atividades

O que vocé entende por feedback?

2. Em uma industria, o gerente de vendas quer uma linha de pro-

dutos mais modernos para oferecer aos clientes, mas a equipe
de produgio teria dificuldade nessa nova empreitada. Assim,
entre os dois gerentes (de vendas e de produgio) se estabelece
um jogo de confianca e desconfianga, informagdes comparti-
lhadas e reservadas, além do desejo de agradar o chefe de am-

bos. Imagine se vocé fosse o gerente de produgio, como agiria?

3. E se vocé fosse o gerente de vendas, como agiria?
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Gerenciando conflitos

Sabe-se que nos grupos sdo envolvidos valores e recursos com-
partilhados, aprendidos, como também as formas de serem feitas
as coisas. Assim sendo, os grupos efetivos aprendem a ser bem-
-sucedidos por meio da combinagdo desses fatores; entretanto, os
grupos e as pessoas serdo tdo efetivos quanto estiverem dispostos
a assumir e respeitar as diferengas dentro dos proprios grupos.
A interagdo dentro do grupo estd baseada no respeito e encoraja-
mento mutuos, em que as ideias sdo importantes para o sucesso
das atividades, e ndo as pessoas, individualmente. Podemos afir-
mar que a for¢a do grupo estd em sua capacidade de desenvolver

as ideias que os integrantes trazem.

O conflito pode ser uma extensao da criatividade e o grupo deve
estar ciente dessa ocorréncia. A resolu¢do do conflito equilibra os
objetivos finais com o respeito mutuo. Em outras palavras, uma ati-
vidade em grupo é uma experiéncia de aprendizagem cooperativa,

ao invés de competitiva.

Estamos nos relacionando em grupo a todo momento e convi-
vendo com as diferencas individuais relativas a maneira de perceber,
pensar, sentir e agir. Essas diferencas tém influéncia inevitavel na
dinimica dos grupos, podendo levar a discussdes, tensdes, insatisfa-
¢oes e conflito aberto, ativando sentimentos e emo¢des mais ou me-
nos intensos, que afetam a objetividade, reduzindo-a a um minimo

e transformando o clima emocional do grupo.

A forga construtiva ou destrutiva do conflito deriva de sua moti-
vagdo e do clima existente nos grupos. Temos de considerar se ele de-
corre de uma diferenca entre pessoas ou entre ideias, se 0 que 0 move

¢ a ambigdo individualista ou a competicdo para superar padroes
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convencionais, se advém de um apego ao conservadorismo estéril

ou da busca da criatividade e da inovagdo para o desenvolvimento.

A auséncia do conflito significa, via de regra, acomodagao, apa-
tia, estagnacgdo, improdutividade e morte. Entretanto, o conflito
pode se tornar negativo e indesejavel, quando considerado nio fun-

cional, ou seja, quando se volta contra os objetivos da organizacéo.

A tradicdo educacional, em refor¢o & autoridade paterna, esti-
mulou conceitos anticonflitos, identificados com paz, tranquilidade,
felicidade - assim, qualquer perturbac¢do da ordem, desequilibrios e
questionamentos acabam sendo, em geral, indesejaveis, reprimidos

ou mesmo suprimidos.

Dessa forma, temos a resisténcia 8 mudanga, a reagio a criativi-
dade e lutamos para manter as situa¢des estabelecidas. Por ndo que-
rermos situagdes que nos perturbem nem que nos causem intran-
quilidades, acabamos criando, de forma paradoxal, o permanente

estado de insatisfagdo contida e estéril.

Salientamos que os conflitos latentes, ndo tendo oportunidade
de serem explicitados, perturbam o clima grupal. Assim, podemos
afirmar que as situagdes de conflito sdo componentes inevitéveis e
necessarios da vida grupal.Vivemos, hoje, a era do conhecimento,
na qual se faz imprescindivel a pratica do dialogo para lidar com
as diferencas. Somos responsaveis pelo nosso bem-estar e dos que

estiverem a nossa volta.

O conflito pode ser tratado de diferentes formas, dependendo do
interesse e até mesmo da maturidade do grupo. Uma pratica sempre
comum na resolugdo de conflitos é a negociacio de diferencas pela
forca. Nos dias atuais, os métodos mais eficazes de negociagao de

conflitos estdo apoiados no didlogo.

Sabemos que ndo existem férmulas milagrosas para tratar dos
conflitos, cada lider precisard conduzir a sua equipe para descobrir
a sua propria maneira. Assim, se forem bem conduzidos, ele conse-

guird gerar ambientes produtivos.
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Apresentaremos, a seguir, a evolugdo do pensamento sobre o

conflito, segundo diferentes abordagens.

9.1 Evolu¢ao do pensamento sobre o conflito
3 Video

No periodo de 1890-1940, acreditava-se que os

conflitos tinham de ser eliminados, uma vez que

eram encarados como nédo funcionais. Era, entéo,

papel do administrador livrar a organizagéo de for-
cas opostas. As pessoas eram cuidadosamente recrutadas, de forma
que tivessem as habilidades apropriadas e que estivessem dispostas
a aceitar autoridade. As relacoes estavam estruturadas de modo a
classificar a cadeia de comando evitando as interagdes provocadoras
de conflito. Isso era apoiado por descri¢des de cargo, pelo uso de
recompensas e puni¢des para reforcar as normas organizacionais de

aceitagao de decisdes das pessoas da hierarquia.

9.1.2 Abordagem comportamental

No final da década de 1940 e inicio da de 1950, surge a aborda-
gem comportamental. Nessa época, os administradores comegaram
a admitir que todas as organizagdes, pela sua propria natureza, ti-
nham conflitos embutidos. Prescreviam a aceitagido do conflito, uma

vez que ele era inevitavel.

A falha das duas abordagens foi nenhuma ter reconhecido a ne-
cessidade do conflito funcional e o seu valor para a sobrevivéncia da

organizagdo. Surge, entdo, uma terceira abordagem.

9.1.3 Abordagem interacionista

Essa abordagem reconhecia que a mudanca surge da insatisfacéo,
do desejo de melhorias e de uma formulagéo criativa de alternativas.

Os interacionistas acreditavam que as mudangas sdo inspiradas por
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conflitos e consideravam a administracio do conflito como a maior

responsabilidade de todos os administradores.

9.2 Compreensao e diagnostico de
divergéncias e conflitos

O video Segundo Schmidt e Tannenbaum (1972), para

FEELE  fazer o diagnostico, precisam ser consideradas e

examinadas trés variaveis:

eNatureza das diferencas: relacionada aos fatos
que cada pessoa considera, a partir de informagdes
diferentes, defini¢des do problema, aceitagio ou
rejeicao de fatos relevantes etc., e também a defini¢do de ob-

jetivos desejaveis e ndo desejaveis, aos valores, moral e ética.

o Fatores subjacentes: abrangem as informagdes, as percep¢oes
e o papel social. Os acessos as informagdes diferentes pro-
duzem pontos em foco. Porém, a mesma informacgio pode
produzir percepgdes diferentes, levando a interpretagdes e

conclusoes diversas ou distorcidas.

Estudos experimentais tém revelado que a percep¢do é um pro-
cesso seletivo em que a pessoa atua ativamente, captando, organi-
zando os estimulos de acordo com suas necessidades motivacio-
nais, experiéncias anteriores, valores, atitudes, fatores fisioldgicos

e outros.

O papel e o status social influenciam as atitudes das pessoas
diante das situagoes, pressionado-as para assumir determinada po-
si¢ao, opinido e decisio.

o Estagios de evolucdo: representados pelas dificuldades cres-

centes que as divergéncias interpessoais apresentam na reso-

lugdo, que passam, geralmente, por cinco etapas:

o Antecipagdo: mal-estar — primeiros sintomas.



Gerenciando conflitos

Conscientiza¢do: sensagdo de dificuldade, porém,
nao expressa.

Discussao: pontos de vista declarados.

Disputa aberta: discussdes tendentes ao antagonismo.
Conflito aberto: posi¢des definidas tendentes a radica-
lizagdo. Essa etapa caracteriza-se por uma orientagao
de ganha-perde, quando cada pessoa procura aumentar
o seu poder de influéncia, diminuindo o poder de seus
oponentes na situagdo. A possibilidade de sucesso na re-
solucio do conflito estd inversamente relacionada a evo-

lucdo de sua intensidade e amplitude.

O diagnéstico da situagdo de conflito ajudara a enfrenta-lo ade-

quadamente, indicando alguns aspectos relevantes para diagndstico

da situacio, ajudando os oponentes a assumir uma atitude de in-

dagacio e exame dos fatores envolvidos, que podera ser o inicio de

um processo de resolugdo do problema e ndo mais uma contenda de

ganha-perde.

9.3 Como administrar os conflitos
B vide

Nascimento e El Sayed (2002, p. 54-55) enume-
ram alguns passos que devem ser seguidos para atuar
de maneira eficaz na resolu¢do dos conflitos. Para
uma resolugdo dos conflitos é preciso compatibilizar
alguns passos a serem seguidos: conhecer e aplicar

saberes e, também, definir o estilo a ser adotado.

Os seguintes passos sdo considerados de suma importancia:

1.

2
3
4.
5

criar uma atmosfera afetiva;

esclarecer as percepgdes;

localizar necessidades individuais e compartilhadas;
construir um poder positivo e compartilhado;

olhar para o futuro e, em seguida, aprender com o passado;
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6. gerar opg¢des de ganhos mutuos;
7. desenvolver passos para a a¢io ser efetivada;
8. estabelecer acordo de beneficios mutuos.

Para que a negociagdo possa ocorrer, ¢ necessario que ambas as

partes tenham as seguintes capacidades.
¢ Saber comunicar

« Sem dialogo ndo ha comunicacdo nem solugdo possivel
para os problemas.

o A maioria dos erros, omissoes, irritagdes, atrasos e con-
flitos sdo causados por uma comunicagio inadequada.

e Saber ouvir

o Ouvir ativamente, pois metas e intencdes ndo compreen-
didas levam sempre a uma resolugdo sem sucesso.

o Demonstrar interesse genuino pela pessoa que fala e pelo
assunto.

o Evitar criticar ou tentar dirigir a conversa.

o Adotar uma posigdo afirmativa, mostrando respeito pela
outra pessoa.

e Saber perguntar

o Saber perguntar é uma outra faceta do ouvir ativamente,
pois quem pergunta conduz a conversa.

Quanto ao estilo a ser adotado, é recomendavel adotar um estilo
que leve a solucgdo do conflito de forma mais pacifica possivel. O que
vai definir seu atual estilo de administrar conflitos esta diretamen-
te ligado a duas caracteristicas de comportamento: assertividade

€ cooperagao.

A seguir, relacionamos alguns estilos e algumas de suas

caracteristicas.
e Competigdo

o Busca satisfacdo dos interesses, independentemente do

impacto que isso possa causar na outra parte envolvida.
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o Tenta convencer a outra parte de que sua conclusio esta
correta e a dela esta equivocada.

o Leva a outra parte a aceitar a culpa por um problema
qualquer.

o Colaboragio

o Contempla os interesses das partes envolvidas no conflito.
o Buscaum resultado benéfico paratodasas partes envolvidas.
o Evitagdo

o Trata-se de estilo considerado nado assertivo e néo
cooperativo.

« Evita todo e qualquer envolvimento com o conflito, che-
gando a negar sua existéncia e o contato com as pessoas
que podem causa-lo.

e Acomodagio

o Trata-se de estilo considerado ndo assertivo e cooperativo.

o A parte que utiliza esse estilo tende a apaziguar a situagao,
chegando a colocar as necessidades e interesses da outra
parte acima dos seus.

e Compromisso

o Esse estilo encontra-se no padrao médio de assertividade
e cooperacdo, em que uma das partes envolvidas no con-
flito desiste de alguns pontos ou itens, levando a distri-
buir os resultados entre ambas as partes.

Para lidarmos bem com o conflito dependemos, ainda, de
varios fatores, entre os quais se incluem: natureza do conflito, razdes
subjacentes, grau de extensdo, intensidade ou importancia quanto
as consequéncias, contexto grupal e organizacional, motivacio dos
oponentes. Schmidt e Tannenbaun (1972) indicam quatro abordagens

utilizaveis pelo lider e pelos membros do grupo, citadas a seguir.

o Evitando o conflito: por meio da formagao de grupos homo-

géneos e com a afinidade de pontos de vista, valores etc., os
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grupos sdo articulados de tal forma que ndo surjam tensoes e

ndo se fira a solidariedade grupal.

Nesses grupos, pode-se observar a falta de criatividade, im-
plantacio de novos métodos e ideias, pois dificilmente ha dis-

cordancias entre os seus membros.

Reprimindo o conflito: por meio do desenvolvimento de uma

atmosfera de repressio, por recompensas e punigdes.

As concordincias e a cooperagdo sdo bem aceitas e estimula-
das, e as discordancias ou ideias contrarias as normas e valores
sao punidas e abafadas. Com isso, facilmente pode-se chegar a
resolucdo de problemas, pois nio foi necessario um consenso

grupal, mas apenas escolhida a solu¢do mais adequada.

Percebe-se que as diferencas de pontos de vista e sentimentos
nao sdo esquecidos simplesmente pelo fato de terem sido re-
primidos. Continuam presentes e podem aflorar de qualquer

maneira, trazendo danos as pessoas e a dindmica do grupo.

Agucando as divergéncias: as divergéncias sdo reconhecidas
e procura-se criar uma situagdo para a expressiao dos pontos
de vista, ou seja, estimula-se a expressdo aberta do conflito,
para que possa ser visto como tal. Quando as divergéncias sio

analisadas, pode ocorrer aprendizagem significativa.

O conflito exige muita energia das pessoas, havendo um des-
gaste fisico e relacional. Depois da sua resolu¢ao, ¢ importan-
te criar possibilidades que fortalegam o relacionamento entre

0s oponentes.

Transformando as diferengas em resolu¢io de problemas: as
divergéncias sdo tratadas como uma oportunidade valiosa
para a solu¢do do conflito. Aqui, vale o velho ditado: duas
cabegas pensam melhor do que uma, ou seja, duas pessoas
representam um conjunto mais rico de experiéncias e contri-

buem com maior variedade de enfoques do problema.
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Nio é uma abordagem simples nem facil. Demanda mais tempo
e maior habilidade do lider e dos membros do grupo em lidar

com sentimentos de frustracio, ressentimento, hostilidade etc.

Outra maneira de analisar situagdes de conflito com divergén-
cias manifestas ou latentes é por meio da grade gerencial de Blake
e Mouton (1964), que leva em consideragdo a preocupagdo com as
pessoas e a preocupa¢ao com os resultados, utilizando uma esca-
lade1a09.E, deacordo com o grau de cada uma dessas orienta-
¢oes, podem ser identificados cinco estilos basicos de abordagem

de conflitos:

o Evasdo: evita-se o conflito a qualquer custo, assume-se posi-
¢do neutra de distanciamento (nio ver, ndo ouvir, ndo falar de
discordancia), fugindo a responsabilidade social, até o caso da

extrema alienacio.

e Harmonizag¢io: prefere-se aceitagdo pessoal, dogura e paz
a validade das solugdes. Discordancias sdo evitadas para
nao causar ressentimento, conseguindo-se cordialidade e
concordéncias superficiais a custa de convic¢des pessoais

e criatividade.

o Supressdo: controle do conflito pela for¢a, situagdo polariza-
da de ganha-perde, autoridade-obediéncia, de antagonismo
e competicdo em que impor a sua solugdo de decisdo é mais

importante que procurar uma solugio valida adequada.

e Acomodagio: o conflito é superado pela negociagdo. Busca de

uma solucdo intermediaria: ninguém perde ou ganha tudo.

e Confrontacdo: é uma abordagem dificil de resolugao de pro-
blemas, em que ideias e sentimentos sdo discutidos aberta-
mente, trabalhando-se com as discordincias para alcangar
uma solugéo valida para ambos. Ndo ha vencidos nem vence-

dores, os oponentes tornam-se colaboradores.

Aprender a conduzir situagdes de conflito de maneira adequada

¢ uma forma de crescimento, tanto para as pessoas quanto para a
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organiza¢do. S0 momentos em que acontece o processo de mudan-
¢a, e nos quais se aprimora a capacidade de entender e ouvir melhor

as pessoas, podendo-se, assim, ser também compreendido.

9.4 Conflito e conformismo

Verificamos que o conformismo as convengdes
sociais, organizacionais e grupais induz ao senso
de pertencer ao conjunto. A nido conformagédo as

normas leva, frequentemente, as pessoas a serem

rejeitadas, provocando ansiedade e a busca da re-
cuperagido da aceitagio e do afeto por meio do con-

formismo obsessivo.

O conformismo, como método cognitivo, ¢ um elemento valioso
para os processos grupais, que sdo extremamente criativos e ino-

vadores e para a resolugdo da dissonancia provocada pelo conflito.

9.5 Resolucio criativa do conflito
Qv

Vemos o pensamento criativo apoiado no
surgimento de um nivel apropriado de motivagdo
para resolver problemas, no desenvolvimento
de condi¢des que possibilitam a reformulagio
de problemas quando se chega a um impasse
e na disponibilidade concomitante de ideias
diversificadas. Cada uma dessas condi¢des sofre influéncias de
condi¢des sociais, das personalidades dos individuos envolvidos e
do meio ambiente permissivo a liberdade de expressao sem medo de

censuras ou retaliacdes.

Uma pesquisa realizada por Fela Moscovici (1998) com 297
gerentes brasileiros, mostrou o item lidar com o conflito como um
dos trés aspectos mais fracos da competéncia interpessoal, tanto

em termos de autopercep¢ido quanto de heteropercepgio de seus
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superiores e subordinados. O resultado parece confirmar que a ha-
bilidade de administrar e resolver conflitos é um dos pontos cruciais

da competéncia interpessoal.

9.6 Atitudes e percep¢des do conflito
D vide

Tanto as atitudes quanto as percepgdes do
conflito contribuem para o sucesso ou fracasso

das iniciativas de resolu¢do de conflitos. Embora

as percepgdes e as emogoes se desenvolvam e se-
jam controladas individualmente, é comum que os
integrantes de um grupo compartilhem atitudes
e respostas psicologicas similares frente a seus adversarios. Essas
respostas, em geral, fazem com que um grupo se envolva em um
conflito porque suas percepgdes do outro grupo sao obstruidas pelo
temor e as suspeitas, emogdes que podem formar uma barreira para

se trabalhar ao longo do conflito.

As atitudes e as percepgdes do conflito se manifestam de mui-
tas formas, algumas das mais comuns sdo mencionadas a seguir.
Cada uma dessas atitudes e percep¢des pode ou ndo se apresentar
em todos os conflitos, entretanto, é importante lembrar que as partes
em um conflito inevitavelmente desenvolvem algum tipo de atitude
problematica para com seus adversdrios, por razdes logicas. Por isso,
aandlise dessas atitudes é muito importante para o processo de reso-

lucdo, que tem como objetivo realizar mudancas duradouras.

o Emogdes: é comum que as partes envolvidas em um conflito
sintam temor, ira, desconfianga, ressentimento, desdém, inve-
ja e receio com respeito as intencdes da outra parte.

e Processos cognitivos: moldam e mantém as percepg¢des sobre

0 proprio grupo e sobre o adversario em situacdes de conflito.

Esses processos podem incluir:
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Os grupos, que em geral desenvolvem esteredtipos sobre
seus lados opostos, designando caracteristicas negativas
com a ideia de que estas sdo aplicéveis a todos os inte-
grantes do grupo. Por meio do processo conhecido como
dissondncia cognitiva, as partes eliminam toda a infor-
magao sobre os adversarios que nao se encaixem com as
imagens/ideias coletivas existentes do lado oposto.

O fortalecimento da postura de uma das partes é um pro-
cesso que implica a busca de provas que reforcem sua
propria posigdo e a negacio de qualquer prova que legiti-
me a inquietude do oponente. Da mesma forma, as partes
frequentemente utilizam a racionalizagdo para justificar
sua posicao por meio de explicagdes logicas que contri-
buam a agdes que de outra maneira pareceriam irracio-

nais e inclusive repreensiveis.

e Imagens do inimigo: com frequéncia, as partes acham que

seus adversarios sdo e sempre serdo seus inimigos. Apesar

dessa suposigdo, os inimigos ndo nascem inimigos, mas sur-

gem como resultado da situagdo de conflito e da dindmica

psicoldgica gerada por ele. Os mecanismos psicologicos des-

critos a seguir influem frequentemente nas percepg¢des de

uma parte com relagdo ao inimigo.

A transferéncia ou deslocamento ocorre quando um
grupo foi prejudicado por outro (normalmente mais
poderoso) que ndo pode ser confrontado diretamente.
Como o grupo principal é inacessivel, os sentimentos
de hostilidade e de agressdo do outro sdo dirigidos a
um terceiro grupo.

Os inimigos sdo desumanizados quando os integrantes de
um grupo consideram os integrantes do grupo oponente
seres desumanos ou parcialmente humanos. Esse meca-
nismo é uma condigado psicolégica prévia para o envol-

vimento em uma agressdo violenta ou para sanciona-la.
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Com frequéncia, esse mecanismo ¢ estimulado por meio
da propaganda na mobilizagdo bélica. Se desumanizar
o inimigo é mais facil, psicologicamente, suspender as
sangdes morais contra a destrui¢do insensata que existe
virtualmente em cada cultura. A desumanizagio é pre-
senciada em varias formas e pode ser detectada por meio
do uso de metaforas para descrever o grupo. Por exemplo,
os inimigos sdo desumanizados quando se faz referéncia
a eles como animais, como portadores de enfermidades
ou como maquinas sem sentimentos.

o Nos conflitos prolongados é possivel que se desenvolva uma
dinamica de vitimizagao sistematica dos integrantes do gru-
po desumanizado. Isso ocorre quando a identidade basica
de uma das partes foi moldada de acordo com sua expe-
riéncia historica fundamentada nas violagoes traumaticas
que tenha sofrido, de tal forma que isso cria um sentimento
profundo de condi¢do de vitima. Os trés componentes prin-
cipais da vitimizacdo sistemadtica sdo: (a) uma histdria com
episodios de agressdo e perdas violentas e traumaticas, tais
como experiéncias de genocidio; (b) uma convicgdo de que
a agressdo foi injustificada em todos os sentidos; e (c) um
temor - as vezes ndo manifestado — do grupo vitima de que
¢ possivel que o agressor volte a atacar no futuro.

O conflito grupal é inevitavel, seja ele manifesto ou latente, a
partir do momento em que um grupo é formado por pessoas que
diferem entre si, seja pela maneira de pensar, perceber, sentir ou agir.
Deve ser percebido como algo que provoca mudangas internas nas
pessoas e no grupo, provocadas pelas varias alteracdes de percepgio,

sentimentos, comportamentos, atitudes.

Para finalizar, é importante ressaltar que a habilidade em lidar ou
administrar uma situa¢éo de conflito deve ser algo a ser perseguido
por lider e membros de grupo, pois é um dos pontos fundamentais

na competéncia interpessoal.
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Atividades

1. O que vocé entende por conflito?
2. Quais sdo as formas de resolucio de conflitos?

3. Como vocé age em situagdes de conflito?
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Lideranca I

Abordaremos o tema lideran¢a em dois capitulos, por se tratar
de assunto muito vasto. Neste capitulo, apresentaremos os aspectos

iniciais do assunto.

Esse assunto fascina as pessoas ha muito tempo, levando a dis-
cussdes, pesquisas e procura de uma definicdo que seja considera-
da universalmente aceita. Muitas perguntas sdo feitas como: Quem
pode ser lider? Quais as caracteristicas de um lider? As habilidades
de lideranca podem ser aprendidas? Quais os limites da lideranga?
O que leva as pessoas a seguirem um lider? Vocé ja deve ter se ques-

tionado a esse respeito.

De maneira geral, entendemos por lideranga a influéncia que

certos membros de um grupo exercem sobre os demais.

Quando observamos uma organizag¢ao, constatamos a existéncia
de diferentes grupos. A alta administragdo tem objetivos especifi-
cos normas e padroes de comportamento estabelecidos, além de
uma forma prépria de interagao entre seus membros. Outros grupos
tém igualmente seus objetivos, valores e normas comuns, bem como
uma forma prépria de interacdo entre seus membros. Tais carac-
teristicas podem ser identificadas nos diferentes niveis e dreas de

qualquer organizagao.

Quando se fala em grupo, imediatamente pensa-se no seu lider,
e a maior parte das vezes relaciona-se com a realizagdo e a produ-
tividade do grupo. Para compreender as relagdes existentes entre
lideranca e realizagdo do grupo, é importante tornar claros os con-
ceitos de lider e lideran¢a. Diante da pergunta “quem ¢ lider?”, a

resposta mais comumente dada é “ocupante de um cargo de dire¢io”
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Essa defini¢do engloba fatores de natureza diversa e nao distingue a

influéncia unilateral (comando) da influéncia voluntariamente aceita.

Vemos também o conceito de lideran¢a ancorado na tradigdo
psicanalitica, que conceitua o lider caracterizando a relagdo afetiva
entre os membros de um grupo e a pessoa central, a qual leva a
incorporagdo de sua personalidade no ego de seus seguidores (o
desejo de serem como ele). Essa definigdo de lider sofre as limita-
¢Oes da teoria psicanalitica e restringe a propria defini¢do de lider ao

processo de identificagéo.

Sabe-se que os membros que mais contribuem em ideias e rea-
lizagdes sdo mais ou menos aceitos pelo grupo, dependendo dos
diferentes momentos que o grupo esteja vivendo. Ao se estudar os
conceitos de estilos de lideranca, percebe-se que o predominio de
um ou de outro tipo de liderar depende da importancia atribui-
da pelo grupo a tarefa ou ao processo grupal em dado momento.

Considera-se lider aquele membro que:

o foi designado pela organizagao da qual o grupo é parte como
lider do grupo;

« foi eleito pelo grupo;

e ¢um individuo que pode ser identificado como mais fluente nas

questdes relevantes a tarefa por meio da escolha sociométrica.

A lideranga seria, entdo, a capacidade de tomar iniciativa em
situagdes sociais de planejar, de organizar a agdo e de suscitar
colaboragdo. O lider é a pessoa que, no grupo, recebeu, formal ou
informalmente, uma posi¢do de responsabilidade para dirigir e
coordenar as atividades relacionadas a tarefa, tendo como principal

preocupagio a consecucdo de algum objetivo especifico do grupo.

E importante que se faga uma distingdo entre o que seja lider
e o estilo de lideranga. A forma como o lider influencia os demais
membros do grupo para a consecu¢do de uma determinada tarefa é

o que chamamos de estilo de lideranga.
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O conceito de lideranga esta muito vinculado a questdes de po-
der e autoridade, o que d4 um sentido de dominagdo. Uma definigdo
mais adequada ¢ a de influenciar, por meio de uma boa comunica-

¢do, para a realizacao de um objetivo.

O fato de a lideranga ser um fenémeno social cria algumas difi-
culdades de conceituagao. A lideranga s acontece com a concentra-
¢do de pessoas. Um homem s6 nao pode exercé-la sobre si mesmo,

faz-se necessario a presenca de um lider, um grupo e uma situagéo.

Na complexidade em que vivemos atualmente, as organizagdes
precisam cada dia mais de pessoas que sejam lideres e ndo apenas
chefes. E necessério aprimorar grande numero de habilidades para
desempenhar tal papel. Aquele chefe que s6 emite ordens e ameaca
os funciondrios para que elas sejam cumpridas ndo tem lugar no

mundo moderno.

O lider precisa estar aberto ao dialogo, estimular a pratica da
cooperagdo, ter gosto em assumir riscos e desafios, ser habil para se
comunicar e, para complementar, ter um excelente relacionamen-
to interpessoal. O resultado, consequentemente, serd o de levar a
equipe a atuar de forma competitiva e conduzindo fortemente as

negociagdes da organizagio.

10.1 Aceitacao da lideranca
3 video

Além da capacidade de influenciar os de-
mais membros do grupo, a lideranca envol-
ve a aceitacdo voluntaria dessa influéncia.

A influéncia que caracteriza o lider é aquela aceita

voluntariamente e que assim ajuda o grupo a cami-
nhar em diregdo a seus objetivos. O lider ndo usa a
autoridade para influenciar os demais membros de um grupo e sua

influéncia ndo emana de sua posi¢do na hierarquia.
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O ocupante de uma posi¢ao de dire¢ao comanda os seus subor-
dinados e esses aceitam a sua dominagdo por ser legitimada pelas
normas da organizagdo e porque a sua rejeicdo implicaria punicdes
e até desligamento, como membro de um grupo. O fato de um indi-
viduo ocupar uma posi¢ao de direcdo ndo o impede de exercer uma
influéncia voluntariamente aceita. Mas é importante esclarecer que
o simples fato de ocupar formalmente uma posi¢ao de chefia nio lhe

confere as caracteristicas de lider.

O conceito de lider envolve, portanto, a aceitagdo voluntaria de
uma autoridade pelos demais membros, assim como o reconheci-
mento de sua contribui¢do para o progresso do grupo. A autorida-
de do lider deriva da contribui¢ao que da ao grupo para atingir os

seus objetivos.

10.2 Surgimento da lideranca
3 Video

O surgimento da lideran¢a é um fendmeno ex-
tremamente amplo que abrange as relacdes sociais
e ha muito vem desafiando historiadores, socidlo-

gos, politicos, todos empenhados em encontrar ra-

zdes que, teoricamente, justifiquem o surgimento

de um lider. Entre os estudos, pelo menos trés teo-
rias fizeram-se conhecidas devido aos trabalhos apresentados por
Hersey e Blanchard (1977).

A teoria inatista defende a tese do lider inato, na qual fatores re-
lacionados com a hereditariedade determinam a existéncia do lider.
As influéncias do meio sdo minimizadas e até desprezadas pelos
inatistas. Para estes, a lideranga é um atributo da personalidade que
torna o lider reconhecido como tal em todas as situagdes. Isso, po-
rém, ndo acontece, pondo a mostra a fragilidade dos argumentos em
que se fundamenta essa teoria que, de resto, também nao explica a

destituicao de lideres, tao frequente, em face de situagdes variadas.
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Por sua vez, a teoria socioldgica afirma que o lider é fun¢do do
meio social, s6 alcangando prestigio e aceitagdo por representar os
ideais da coletividade naquela determinada situagéo, caracterizan-
do, desse modo, o lider emergente. Essa teoria também nao encon-
tra meios de justificar por que somente a determinadas pessoas a
sociedade confere delega¢do de autoridade, ou por que as pessoas

adquirem prestigio.

Ha4 ainda a teoria do campo social segundo a qual a lideranga
¢ uma relagdo funcional entre membros de um grupo, na qual o
lider adquire prestigio por meio de uma participagio ativa e pela
demonstragdo de suas capacidades. Assim, a lideranga s6 podera
ser exercida por quem participe dos ideais da comunidade e neles
esteja integrado. Fica evidente que suas qualidades devem coincidir
com as exigidas para o momento, pelo campo social. Essa teoria é

definida como a mais coerente para explicar o surgimento do lider.

10.3 Lideranca como caracteristica de um
individuo

B vide Fundamenta-se na identificagdo dos tragos in-
dividuais, fisicos, intelectuais e de personalidade

que caracterizam os lideres (lideranca inata). De

acordo com a teoria, todos os lideres, em qualquer

situagdo ou cultura, revelam os mesmos tragos psi-
colégicos. Entretanto, os estudos de lideranga nao
confirmam tal hipdtese. Dentro da mesma linha, afirma-se que a
capacidade de lideranga é consequéncia de um conjunto de tragos
psicoldgicos que variam em situagdes diferentes. Essa teoria postula

um padréo basico de personalidade para os lideres.

Por meio de pesquisas realizadas por Bird e Stogdill, concluiu-se
que, embora algumas capacidades minimas sejam comuns a todos

os lideres, elas estdo amplamente presentes nos nao lideres. E, em
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dada situagdo, os tragos de um lider sido totalmente diversos dos

tracos de outro lider em situagéo diferente.

10.4 Lideranca como propriedade de um grupo
D Vide

E postulada pela teoria da interagdo. De acordo
com essa teoria, a lideranca é um fendmeno que
surge a medida que o grupo se forma e se desen-

volve. O papel que um individuo assume dentro

de um grupo é determinado pelas necessidades do
grupo, como também pelos atributos de personali-
dade, capacidades e habilidades que caracterizam aquele individuo
e que sdo percebidos pelos demais membros. Essa defini¢io enfatiza
a realizacao de funcoes necessdrias ao grupo e a adaptabilidade a
novas situagdes. Desaparece o lider e surgem diferentes lideres em

diferentes situagdes e momentos na vida do grupo.

Dentro dessa abordagem situacional, os grupos, para serem
produtivos, devem ser suficientemente flexiveis e os seus diversos
membros devem exercer atos de lideranga. Esses atos de lideran-
¢a caracterizam-se pela contribui¢do na definicdo dos objetivos do
grupo, pela locomocdo do grupo em dire¢do aos seus objetivos, pela
melhoria da qualidade da interagdo entre os membros do grupo,
pelo aumento da coesdo do grupo e pela colocagdo de recursos a
disposi¢ao do grupo (CARTWRIGHT; ZANDER, 1969).

De acordo com a abordagem da lideranga como propriedade
do grupo, a natureza da lideranga e os tragos dos lideres serdo dife-
rentes de grupo para grupo e nos diferentes momentos de vida de
um mesmo grupo. Resultados de pesquisas indicam que os aspectos
situacionais, tais como: natureza dos objetivos, estrutura do grupo,
atitudes ou necessidades dos seus membros e expectativas do meio
extremo em relagdo ao grupo interagem e influenciam a determi-
nagao das fungdes que o grupo devera exercer em certo momento,

assim como a sele¢do de seus membros para exercé-las.
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10.5 Estilos de lideranca
D vide

As situagOes e 0s grupos variam, os lideres tam-
bém. Por isso, ¢ bastante comum que o sucesso

do lider e dos seus seguidores esteja diretamente

relacionado ao estilo de lideranca empregado. Os
estilos sdo os seguintes: autocratico, democratico,

laissez-faire e situacional.

10.5.1 Estilo autocratico

Nesse estilo, o lider determina as ideias e o que sera executado pelo
grupo, o que implica obediéncia dos demais. O estilo autocratico ¢ o
mais antigo. Sua origem remonta a Pré-histdria, quando os primeiros
agrupamentos humanos se organizaram e surgiram os primeiros che-
fes. Nesse estilo, o interesse esta nas tarefas, baseando-se na ideia de
que o poder do lider é decorrente da posi¢do que ocupa e as pessoas
sd0 preguicosas e irresponsaveis por natureza. Assim, as politicas sdo
determinadas pelo lider, sendo este considerado dominador e os lide-
rados considerados executantes, ficando a relacio lider versus lidera-
do na condi¢do de ordem versus obediéncia. A disciplina ¢ estrita, ou
seja, hd preocupagdo com a obediéncia, ordem e respeito, dando-se

prioridade aos interesses exclusivos da organizagao.

Atualmente, muitos reagem desfavoravelmente ao termo auto-
cracia, pela variedade de interpretagdes que lhe sdo dadas. Porém,
dependendo da situagdo e do tipo de pessoas a serem lideradas, o
uso do estilo autocrético pode ser eficiente. Por exemplo, situagdes
de perigo, de emergéncia exigem decisdes e agdes rapidas; um grupo
de pessoas dependentes necessita de pulso firme, de orientagéo fir-

me que lhe inspire seguranca.

No entanto, situagdes de emergéncia ndo ocorrem a todo instan-
te, nem todos os grupos sdo compostos por pessoas muito inseguras,

sem capacidade de reflexdo. Dessa forma, ressalta-se, mais uma vez,
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a importancia de se aplicar um estilo de lideran¢a de acordo com o

grau de maturidade do grupo.

Podemos citar como caracteristicas desse estilo de lideranca:

Exige elevado controle de objetivos e dos meios.
Sao utilizados elogios e criticas.
Emprego do pronome eu.

Impoe barreiras a satisfagdo individual, dai esse tipo de lide-

ranga ser frustrante.

Na auséncia do lider, o trabalho do grupo interrompe-se.
Hostilidade dos membros.

E notéavel o comportamento do “bode expiatério”.

Falta de interesse espontaneo pelo trabalho.

O grupo é competitivo, apresenta conflitos internos (do eu)

e interpessoais.
Alta porcentagem do lider em dar ordem e informagoes.
Apresenta pouco estimulo a auto-orientagao.

Alta porcentagem de tempo na dedica¢éo ao trabalho (74%

do tempo total).

10.5.2 Estilo democratico

O estilo democratico foi inspirado, principalmente, em ideias

desenvolvidas na Grécia Antiga. Nesse estilo de lideranga, nido

apenas a pessoa do lider, mas todo o grupo é considerado o cen-

tro das decisoes.

Isso ndo significa que, na lideran¢a democratica, o papel do li-

der perca sua importincia, pois é exatamente ai que ele fica bem

caracterizado, distinguindo-se das fungdes de simples chefia e ga-

nhando um sentido mais profundo. Nesse estilo, o interesse ¢é pelas

relagdes humanas, em que os lideres compartilham com os subor-

dinados as suas responsabilidades, envolvendo-os no planejamento
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e na execucdo das tarefas. O poder do lider lhe é conferido pelo
grupo que deve liderar e as pessoas podem se autogerir, estas sao
criativas no trabalho, desde que adequadamente motivadas. Assim,
descentralizam a autoridade, consultando a opinido dos subordi-
nados, informando-lhes as condi¢cdes que afetam o seu trabalho e

encorajando-os a expressar sugestoes e ideias.

As politicas sdo abertas para discussao e decisdo grupal, quando
o lider se orienta para o grupo, dando consideravel liberdade aos
seus liderados no trabalho. Esse lider é incentivador e o liderado
é considerado participante, com envolvimento pessoal, tendo-se a
relacao lider versus liderado na condi¢io incentivagdo versus par-
ticipagdo. A disciplina ¢ espontinea, ou seja, ha preocupagio com
o respeito e a confianga, existindo a conciliagdo dos interesses da

organizagdo com o bem-estar dos liderados.

Na empresa, recomenda-se o uso da lideranca democratica em
grupos de trabalho cujos integrantes se sentem partes indispensa-
veis para o sucesso de todos e sdo capazes de contribuir ativamente
para a tomada de decisdo, mostrando predisposi¢do para cooperar e
refletir acerca de problemas de produtividade e relacionamento, do

interesse de todos.
Podemos citar como caracteristicas desse estilo de lideranca:
¢ Liberdade de comunicacio.
e Grupo alegre e confiante.
o Sugestdes orientadoras feitas pelo lider.
o Respeito pelos desejos individuais.
e Pergunta devolvida para estimular a auto-orientagdo (decisdo
do grupo, discussdo livre, delegacio de tarefas etc.).
e Interesse auténtico pelo trabalho.
o Lider como catalisador que libera energias ja existentes, ensi-

na a autoavalia¢do e auxilia o grupo a aprender os métodos de

apoio e atuagao cooperativa.
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o Lider que ensina o grupo a estabelecer objetivos e meios.
e Lider que ndo hesita em aceitar autoridade delegada.
o Presenca frequente de elogios mutuos.

e Grupo com nivel mais elevado de originalidade ou pensa-

mento criador.

e Porcentagem de tempo dedicado ao trabalho (50% do
tempo total).

10.5.3 Estilo laissez-faire

Esse estilo permite aos membros do grupo fazer o que quiserem,
ndo se estabelecendo politicas ou procedimentos. Cada um fica por
sua conta e responsabilidade, ninguém procura influenciar os ou-
tros. H4 uma abdicagdo do papel de lideranca formal e, consequen-

temente, qualquer lideranca exercida serd informal e emergente.
Podemos citar como caracteristicas desse estilo de lideranca:
e Ha menos trabalho e este é de pior qualidade.
o [ mais caracterizado pela brincadeira.

e Nao h4, por parte do lider, prontidao ativa para sugestdes

orientadoras.

e Ha desorganizacdo, atrasos e fracassos na realizagdo
de trabalhos.

e O lider tem respeito passivo pelo bem-estar do grupo no sen-
tido de néo limitar muito os desejos.

e O lider desenvolve as perguntas por desinteresse, insensibili-
dade, devolugao da responsabilidade.

e Menos organizado, menos eficiente e, decididamente,

menos satisfatério.

e Os fracassos no trabalho levam a agressoes diretas e perda de

interesse pela tarefa.
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e O periodo de tempo dedicado ao trabalho representa 33% do

tempo total.

e Apresenta comportamento de dar informacdes, ampliando o

conhecimento dos membros do grupo.

10.5.4 Estilo situacional

Baseia-se no principio de que o estilo de lideranga a ser utili-
zado deve depender mais da situagdo do que da personalidade
do lider. Refere-se a escolha do estilo de atuagdo a ser empregado
pelo lider em face das diferentes situagdes por ele detectadas. Esse
estilo baseia-se numa inter-relagdo entre a quantidade de orientagdo
e dire¢do (comportamento de tarefa) que o lider oferece, a quanti-
dade de apoio socioemocional (comportamento de relacionamento)
dado pelo lider e o nivel de prontidao (maturidade) dos subordina-

dos no desempenho de uma tarefa, fun¢do ou objetivo especifico.

Esse conceito foi desenvolvido para ajudar as pessoas que tentam
exercer lideranca, independentemente de seu papel, a serem mais
eficazes sem suas intera¢des cotidianas com os outros. Oferece aos
lideres maior compreensio da relagdo entre um estilo de lideranga

eficaz e o nivel de maturidade dos seus liderados.

Para os pressupostos da lideranga situacional, ndo hd um estilo
de lideranca melhor do que outro, de forma a produzir sempre os

melhores resultados, e sim um estilo mais adequado a cada situagéo.
Podemos citar como caracteristicas desse estilo de lideranga:
¢ O uso adequado dos estilos mencionados, respeitando as dife-
rentes condigdes e pessoas envolvidas no processo.

e O sucesso do lider consiste em saber usar tal estilo (au-
tocratico, democratico ou laissez-faire) de acordo com
a situagao.

e O lider emerge no grupo conforme a situagio, de acordo com

sua habilidade e conhecimento em determinado momento.
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Teorias de lideranga em que os estilos autocratico e democratico

sdo conjugados a questdes organizacionais como pessoas (satisfacdo)

e tarefa (produtividade) foram elaboradas por alguns autores

mais ligados a administragdo e caracterizam estilos gerenciais/

administrativos em grupos organizacionais:

a. Likert (1967) apontou os chamados sistemas administrativos,

subdividindo-os em:

I - Autocratico espoliativo.
II - Autocratico paternalista.
III - Consultivo.

IV - Participativo.

b. Ja Blake e Mouton (1964), em sua teoria Grid, indicam as

seguintes orientagoes:

9.1 - maxima orientagdo para a tarefa, minima orienta-
¢ao para as pessoas;

1.9 - maxima orientagao para as pessoas, minima orien-
tagdo para tarefas;

1.1 - minima orientagdo para ambas;

9.9 - méxima orienta¢do para ambas;

5.5 - conciliagdo de ambas.

Essas teorias indicam que os estilos IV (participativo) e 9.9

(orientagdo méxima para a tarefa e pessoas) sdo ideais para o lider

(coordenador, gerente, chefe), pois priorizam tanto as pessoas quan-

to a produtividade, utilizando métodos de grupo para a tomada de

decisdes e sua implementagio.

10.6 Lider bem-sucedido

O lider bem-sucedido é aquele que sabe se
comportar adequadamente de acordo com as di-
versas situagdes, ou seja, aquele que consegue per-

ceber cada contexto e adaptar o melhor método de
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lideranca segundo as circunstincias. A lideranga é uma caracteristi-
ca a ser desenvolvida, o lider ndo nasce pronto. A lideranga pode ser
desenvolvida desde que o lider tenha como premissas basicas o foco
nos objetivos e a vontade de ajudar o outro, resgatando o potencial

de cada individuo e estimulando-o favoravelmente.

Liderar um grupo requer, primeiramente, lideranga pessoal,
autoconhecimento de habilidades, limitagdes, pontos positivos e ne-
gativos, atitude indispensavel para, depois, liderar de forma criativa
um grupo. Dessa forma, o lider precisa entender a organizagdo, de-
finindo o planejamento estratégico, o que possibilita condi¢des de
elaboracdo de metas na condugdo da equipe para a conquista dos

objetivos organizacionais.

Os estudos mostram que o estilo de lideranca ndo depende s6
do lider, mas do subordinado e da organizacdo. Dependendo desses
trés componentes, o lider deve se comportar de modo diferente.
Embora se aponte que grupos liderados democraticamente possam
mostrar maior satisfagdo e qualidade superior nos trabalhos do que
os grupos liderados autoritariamente, ndo ha um estilo adequado

para todos os liderados, por causa da dependéncia mutua de estilo.

10.7 Chefe versus lider

O conceito de que o administrador ou o chefe
da as ordens e exige obediéncia esta totalmente ul-
trapassado. O conceito moderno de administracédo

consiste em motivar, envolver, desenvolver os fun-

cionarios, adaptando-os aos cargos que ocupam e

preparando-os para futuras posigoes.

Existem, entretanto, diferengas entre o gerente que é apenas che-
fe e 0 que também tem forga de lideranca. Nem todo chefe ¢ lider.
Entretanto, pode se transformar em um lider, dependendo de como

age, de modo que o grupo atinja seus objetivos. Aquele que é apenas
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chefe impde as suas ideias movido pela autoridade que o cargo lhe
confere, exercendo o papel de mandante (aquele que manda) e ndo

de comandante (aquele que comanda).

Chefiar é, simplesmente, fazer um grupo funcionar para que se-
jam atingidos determinados objetivos. O chefe é aquele que dispoe
de autoridade formal, decorrente do cargo exercido. E aquele que
possui alguma forma de poder e manda, tenha ou ndo autoridade.

O chefe cumpre e faz cumprir as normas, procedimentos, rotinas etc.

Liderar, mais do que isso, é a habilidade de exercer influéncia
e ser influenciado pelo grupo, mediante um processo de relagdes
interpessoais adequadas para a consecu¢do de um ou mais obje-
tivos comuns a todos. O lider é seguido, mesmo nao dispondo de
nenhuma chefia ou autoridade formalizadas. Consegue ser aceito e
respeitado, porque é capaz de unir o grupo, representd-lo e leva-lo
a realizacdo e defesa dos anseios comuns. O lider é capaz de manter
um bom relacionamento com todos e possui grande identificagdo

com os seus companheiros.

No contexto de lideranga verdadeira, os lideres devem estar dis-
postos a se tornar mais sensiveis e compreensivos quanto as dife-
rengas culturais, sociais, étnicas e de sexo no local de trabalho e a
demonstrar essa sensibilidade e compreensio, para que esse local

seja uma expansdo significativa da cultura empresarial.

Enfim, a lideranga verdadeira congrega pessoas de formagdes e
objetivos distintos, de modo que haja oportunidades justas e iguais,
a fim de que contribuam ao maximo, atinjam metas pessoais e reali-

zem todo o seu potencial.
¢ O que pode ser obtido com a presenca das chefias tradicio-

nais? Quando o poder é exercido por chefes impostos, nor-

malmente, obtém-se:

o Obediéncia: as chefias impostas exigem obediéncia para

conseguirem os objetivos tragados pela empresa.
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Envolvimento: o maximo que as chefias impostas con-
seguem das equipes ¢ o envolvimento com os processos
€ COmpromissos.

Omissdo: o poder imposto e as pressdes utilizadas para
atingir metas individuais provocam desinteresse por me-
lhorias e as omissdes acontecem.

Individualismo: normalmente é causado por metas indi-

viduais impostas.

¢ O que pode ser obtido com a presenca de lideres? Quando o

poder é exercido por lideres, geralmente, obtém-se:

Colaboragio: o lider sempre é capaz de unir a equipe em
torno de um ideal ou objetivo.

Comprometimento: um lider convence mais facilmente
a sua equipe sobre a importancia da conquista de melho-
res resultados.

Participacdo: o lider é envolvente e consegue mais parti-
cipagio de todos.

Integragao: um lider aproxima sempre a sua equipe e con-

segue melhorias na convivéncia.

10.7.1 O que a organizagao espera de um lider

e Autoconhecimento: reconhecimento dos seus pontos fracos e

fortes, bem como dos objetivos a serem atingidos.

e Sinceridade: honestidade no pensamento e nas ag¢des, agindo

com integridade e confianca absolutas com os dirigentes e

com os funcionarios (seguidores).

o Curiosidade: aprimoramento permanente por meio de cur-

sos, treinamentos etc.

o Audicia: disposi¢ao de correr riscos calculaveis.

e Responsabilidade: escolha das agdes mais pertinentes.

e Motivagdo: conhecimento do que se pretende, do que favore-

ce uma motivagao consistente.
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Etica: elevado padrio de comportamento: honestidade
e integridade na adogdo de regras e normas definidas pela

sociedade.

Flexibilidade: capacidade de se adaptar as mudangas organi-

zacionais e mundiais.

Administracao do tempo: priorizagdo de atividades e apro-
veitamento das reunides de forma satisfatoria, eliminando as

decisoes pendentes.

Proficiéncia: conhecimento profundo do que faz, mediante

treinamento constante.

Gerenciamento reciproco: estabelecimento de relagdes satis-

fatérias de troca entre dar e receber.

10.7.2 O que os liderados esperam de seu lider

Liberdade de expressao: o lider da liberdade de expressao por-
que sabe que nenhuma ideia nasce perfeita, o que possibilita

uma gestdo compartilhada.

Incentivo: o lider incentiva os seus liderados individualmente;
percebe e respeita as diferentes necessidades de seus colabora-

dores e as utiliza para liderd-los.

Delegacdo: o lider sabe compartilhar responsabilidades,
transmite autoridade e divide com o grupo as decisées a se-

rem tomadas, dando-lhe liberdade de sugestédo e acéo.

Flexibilizag¢do: o lider se adapta as diferencas individuais
dos integrantes da equipe e age como facilitador do pro-
cesso, mas sempre toma cuidado para ndo se exceder e

se tornar paternalista.

Favorecimento a criatividade: espirito inovador e criativo ca-
racterizam o individuo bem-sucedido. Cabe ao lider estimu-
lar a criatividade de seus liderados e utiliza-la como uma for¢a

articuladora para a obtengao de resultados.
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e Favorecimento ao trabalho em equipe: o lider mantém a sua
equipe integrada e comprometida, pois é quase impossivel

alcangar bons resultados quando se trabalha sozinho.

e Comunicagdo: o lider é claro, objetivo e estimulador, ouve e

deixa as pessoas falarem.

o Feedback: o lider deve valer-se desse instrumento para acompa-
nhar o desenvolvimento dos funciondrios, orientando-os na eli-

minagao dos seus erros, ressaltando e reforcando os seus acertos.

E primordial a presenca dessas atitudes no comportamento did-
rio de um lider bem-sucedido para que ele possa, com éxito, enfren-

tar este novo século pleno de novas tendéncias.

O lider do século XXI ira se deparar com exigéncias complexas.
Assim, é imprescindivel que tenha firmeza, capacidade de pensar es-
trategicamente, astticia, orienta¢do, fé em determinados principios
fundamentais do comportamento humano e que saiba empregar o

poder para a eficiéncia e para o bem maior.

10.8 Poder e autoridade
B vide

Podemos definir poder como sendo a capacida-
de de uma pessoa exercer influéncia sobre outra(as)
pessoa(s), visando ao atendimento de ordens. Ha

muitas varidveis ligadas & natureza da hierarquia de

poder nas organizagdes. Frequentemente, a eficacia
organizacional é, em parte, atribuida a natureza das
relacdes de poder entre as suas vérias posi¢des. Do mesmo modo,
acredita-se que a satisfacdo na funcéo, a produtividade, o moral do
grupo e a mudanga organizacional sejam muito influenciados pela

dimensao do poder organizacional.

Em qualquer organizacido, o poder é mais visivel no compor-
tamento superior e gerencial, no qual temos a supervisdo do tra-

balho dos outros como uma manifestacao dessa relacdo de poder.
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O exercicio do poder por um individuo, dentro de uma organizagio,
¢ afetado por diversos fatores importantes, entre eles: a estrutura or-

ganizacional, o numero de subordinados e a personalidade da pessoa.

Na nossa cultura, o poder, geralmente, tem uma conotagao ne-
gativa, sendo essa uma das provaveis razdes da negligéncia em seu
estudo e até em ignora-lo, como se néo existisse nas relagdes inter-

pessoais de um grupo.

O lider formal tem mais poder legitimo que os restantes mem-
bros do grupo, mas ndo é o tnico a exercer influéncia social. Por
meio de outras modalidades de poder, alguns membros podem as-
sumir liderangas informais que facilitam ou dificultam a a¢do do

lider formal.

A percepgio social de uma pessoa como capaz de influenciar os
outros atribui-lhe poder. Sdo os influenciados que conferem poder
ao influenciador pela emaranhada teia de elementos cognitivos e

emocionais do processo de percep¢do humana.

Podemos dizer que a autoridade é o poder legitimado social-
mente. Uma pessoa que recebe a incumbéncia formal/legal de mani-
pular os outros tem o direito reconhecido de exigir dos outros certas

formas de conduta por ela propostas.

A relagdo chefe-subordinado é uma relagdo de poder legitima
inquestionavel, podendo ser apenas questionada a modalidade do

exercicio desse poder, de forma mais ou menos autoritaria.

Por mais que se diga hoje que a influéncia do lider é somente
uma parte da influéncia no grupo e que nao se deve mais ter inte-
resse pelo papel do chefe, permanece valido o fato de que a influén-
cia do lider ndo ¢ uma influéncia como as outras. E certo que cada
componente da equipe tem uma influéncia direta pelos seus esforgos
pessoais em vista do objetivo grupal e uma influéncia indireta pelos
seus comentarios referentes ao trabalho, dirigidos aos outros duran-

te o trabalho.
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Mas o lider tem uma influéncia num segundo nivel, uma vez que
ele influencia essas formas de participacdo-cooperac¢io, sendo ele

mesmo pouco permedavel a influéncia de outros.

10.8.1 Fontes e formas de poder

As vérias formas de poder podem se originar das fontes

principais:

e DPosi¢do na estrutura organizacional ou social - define o poder
formal, o qual esta diretamente relacionado ao posto ocupado
pelo individuo na estrutura hierarquica, sendo exercido pela
autoridade que lhe é formalmente atribuida e pelas possibili-
dades de utilizar coer¢io e atribuir recompensas. Esse poder é

unidirecional, delegavel, distribuivel e expresso em atividades.

e Caracteristicas pessoais — define o poder pessoal, o qual é
exercido sob a forma de influéncia social, a partir de carac-
teristicas pessoais, carismaticas, de referéncia, conhecimento,
apoio/afeto e competéncia interpessoal. Esse poder é multidi-
recional, ndo delegavel, ndo distribuivel e expresso em atitu-
des. Contribui para a constru¢do de um clima organizacional
de confianga e cooperacdo e pode ser ampliado e refor¢cado

por treinamento/desenvolvimento.

10.8.2 Classificagoes de poder

Weber (1982) definiu trés tipos de autoridade, que chamou de
“autoridade legitima’, encontradas em todos os agregados sociais.
Esses tipos estabeleceram o ritmo para esquemas posteriores de
classificagdo social e cientifica. A legitimac¢do da autoridade foi fo-

cada em trés raizes:

e Autoridade carismatica — é evidente na relacdo entre um lider
e seguidores, quando esse lider possui e exibe grande atragao.
O carisma, ou o dom da graga, foi atribuido a pessoas tais
como: Alexandre, o Grande, Adolf Hitler, Gandhi, Dalai Lama,
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entre outros. Tipicamente, seus comandos aos seus subordina-
dos eram obedecidos sem questionamento. Os seguidores con-
formam-se a um grau paralelo, ao zelo religioso ou a devogado
sagrada. A incapacidade dos cientistas de medirem o carisma,
como indicador de um padrao de autoridade, relegou esse tipo
para posi¢do obscura como fator explanatdrio e preditivo nas

relagdes superior-subordinado das organizagdes.

Autoridade tradicional - ¢é evidente nos sistemas de paren-
tesco, nos quais as regras de descendéncia sdo patrilineares,
ou os direitos do pai, quando este morre, passam para o fi-
lho mais velho do sexo masculino. Em geral, os reinados sdo
estruturados ao redor de autoridade tradicional, e o poder
sobre os outros é passado para a pessoa seguinte na linha de
realeza. As pessoas que vivem em tal sistema social suportam
esse padrao de autoridade, principalmente, por costume ou
tradi¢do. Algumas organizagdes manifestam caracteristicas

de autoridade tradicional.

Autoridade legal-racional - ¢é legitimada por sistemas de re-
gras e normas. Os direitos sdo concedidos a pessoas dentro
de uma hierarquia de autoridade, pelas que se acham em ni-
vel mais elevado e por regras regem determinada posi¢do ou
papel. Os governos sao dirigidos por pessoas eleitas ou no-
meadas e as posicdes que ocupam autorizam-nas a exercer

autoridade sobre os subordinados.

Outros exemplos:
o Organizagdes do tipo militar (um major tem autoridade
legal sobre um capitdo e este, por sua vez, tem autoridade

sobre um tenente, e assim por diante).
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o Sistemas escolares (os superintendentes possuem au-
toridade sobre os assistentes, sobre os diretores e sobre
0s mestres).

A forma de autoridade legal-racional definida por Weber (1982)
¢ caracteristica da maioria das organizacdes, as quais sdo concebidas
racionalmente, tém uma disposi¢do de hierarquia de autoridade e
regras explicitas (algumas vezes implicitas) e normas que regem to-

dos os papéis e as relacdes entre estes.

10.8.3 Bases de poder social

French e Raven (1959) identificaram cinco espécies de poder.
Embora esses tipos de poder possam parecer independentes entre si
para finalidades de distingdo conceitual, deve-se reconhecer que as
pessoas em posi¢oes de autoridade possuem potencial para aplicar si-

multaneamente diversos tipos de poder em relagdo aos subordinados.

e Poder de recompensa: as pessoas que tém autoridade sobre
outras se acham em posi¢do de recompensa-las por meio de
promogdes, elogio verbal por trabalho bem executado, favo-
res especiais como o afrouxamento de certas regras na situa-
¢d0 de trabalho etc. Dependendo da espécie de organizacao,

as recompensas podem ter muitas formas.

e Poder coercivo: a capacidade para administrar valéncias ne-
gativas ou eliminar/diminuir valéncias positivas é definida
como o poder coercivo do superior. Exemplos: os professores,
na sala de aula, usam o poder coercivo, ameacando dar no-
tas baixas ou reprovar, para que os alunos cumpram as suas
exigéncias e expectativas; nas empresas, os supervisores e ge-
rentes podem, convenientemente, omitir um empregado para

promogao para cargo de melhor remuneragio, se este ndo se
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conduzir de modo que esteja em consonancia com a imagem
da empresa; os militares também tém muitas formas de exer-
cer o poder, como designar missdes desagradaveis para os
seus subordinados obstinados e até expulsa-los, o que pode
exercer grande impacto, no futuro, sobre as oportunidades de

emprego para estes.

Poder de perito: depende da quantidade de conhecimento ou
pericia de um superior (ou que os subordinados acreditam
que tenha). Exemplos: os pilotos de avides precisam adquirir
mestria em indimeros instrumentos e controles para que pos-
sam pilotar com seguran¢a. As ordens de um piloto para um
copiloto ou outro subordinados, durante momento de crise
ou de voo, provavelmente serdo obedecidas sem questiona-
mentos. A pericia do piloto ¢ suficiente para lhe dar muita
confianca por parte de seus subordinados. Um médico, ao dar
ordens a uma enfermeira, durante uma cirurgia, do mesmo
modo, serd obedecido em virtude de sua pericia como médico

e de seu treinamento prévio.

Poder referente: baseia-se no grau de amizade que o subor-
dinado tem pelo supervisor, ou seja, o subordinado diz sim-
plesmente “Vou fazer o que vocé quer porque somos amigos’.
Exemplo: as operadoras de empresas telefonicas, muitas ve-
zes, trocam de turno entre si, por questoes de amizade, para
irem a uma festa ou por terem alguma coisa especial para
fazer. Apesar de ser dificil imaginar que a amizade pode ser
uma forte fonte de poder nas relagdes superior-subordina-
do, ocasionalmente, ocorrem essas situagdes, particularmente
quando o subordinado néo estd diretamente sob o controle do

supervisor que esta dando ordens.

Poder legitimo: baseia-se na crenga do subordinado de que o

seu superior tem o direito de lhe dar ordens. Podemos citar,
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como exemplo, a organizacdo militar. E caracteristica de co-
mando, ou seja, de hierarquia de autoridade, em qualquer es-
tabelecimento militar, que os oficiais de postos mais altos tém
o direito de dar comando a qualquer oficial de posto mais
baixo. Presume-se, também, que os pais (superiores) tém
uma relagio de poder legitimo com os filhos (subordinados).
O comando de um policial para que uma multiddo se disperse
¢ considerado ainda como uma obrigagéo e direito, e constitui

uma forma de poder legitimo.

Atividades

1. Como ocorre a aceitagdo da lideranga?
2. Qual a diferenca entre chefe e lider?

3. Caracterize os diferentes estilos de lideranca a partir de sua
experiéncia.
a) Autocratica.
b) Democritica.
¢) Laissez-faire.

d) Situacional.
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Lideranca II

Neste capitulo, trataremos das equipes, da sua formacao e con-

dugdo, itens de extrema importancia para as liderangas.

11.1 Funcionamento e desenvolvimento de
equipe

Sabe-se que para atendermos as nossas neces-
sidades individuais, tendemos a orientar o nosso

comportamento de maneira a atingir determinados

objetivos. Muitos desses objetivos, no entanto, difi-

cilmente poderiam ser alcangados pelo individuo,
isoladamente. Por isso, frequentemente, associa-
mo-nos a outras pessoas, para, em conjunto, tentarmos obter ob-
jetivos que, de alguma maneira, representem a satisfagio daquelas

necessidades.

Quando ocorre esse tipo de associagdo, comegam a surgir fend-
menos muito especiais. Tudo o que fazemos, dentro desse contexto,
vai ter alguma influéncia sobre o comportamento dos outros mem-
bros da equipe e, a0 mesmo tempo, ja sofreu alguma influéncia por
parte deles. Esse processo de influenciar e ser influenciado, simulta-

neamente, chama-se interagdo.

Equipe, entdo, é uma associa¢ao de pessoas que compartilham
objetivos e estdo engajadas em alcanga-los, e o entendimento entre
elas decorre de sua constante interacdo, o que desperta um senti-
mento de fazer parte. Nas verdadeiras equipes, a comunicagao é
intensa e transparente, opinides divergentes sao estimuladas, a con-

fianga é grande, assumem-se riscos, as habilidades complementares
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dos membros possibilitam alcancar resultados, e os objetivos com-
partilhados determinam a sua razdo de existir e dire¢do, bem como
sao elevados o respeito, a flexibilidade e a cooperagio. O grupo in-

veste constantemente em seu proprio crescimento.

Os objetivos propostos pela equipe representam um fator de cru-
cial importancia para a existéncia e o desenvolvimento de qualquer

equipe porque:

e servem de guia para a a¢do, possibilitando a coordenagio e o

planejamento dos esfor¢os individuais;

e permitem avaliar o desempenho da equipe de forma objetiva,
pois é por meio da realizacdo de objetivos e do grau de qua-
lidade atingida que uma equipe tem condi¢do de analisar e

ajustar as suas agdes;

¢ servem como for¢a motivadora do comportamento dos mem-

bros da equipe e, para tanto, devem ser do seguinte modo:

o atrativos e desejaveis para todos os membros da equipe;
o Vidveis, isso é, tenham boa margem de probabilidade de
serem atingidos;
o acessiveis, de tal forma que todos os membros da equipe
possam reconhecer o seu atingimento;
« desafiantes, ou seja, tragam uma dose razoével de risco;
o consequéncia da contribui¢do conjunta de todos os mem-
bros da equipe.
O atendimento desses itens possibilitard uma maior compreensio
das acOes necessarias para chegar aos objetivos e uma melhor percep¢ao

de como o comportamento individual contribui para a a¢do da equipe.

11.2 Fases do desenvolvimento de uma equipe
0 vide

O erro cléssico, cometido por muitas organiza-
¢Oes na criagdo de equipes, é a falta de compreen-

sdo do seu processo de desenvolvimento e de sua

evolucdo. Frequentemente, a criacdo de equipes
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é conduzida de maneira muito superficial. Desenvolvimento de
equipe ¢ como jardinagem, ou seja, vocé deve plantar as sementes
cuidadosamente e nutrir a equipe em diferentes estdgios de desen-
volvimento. Em geral, esses estdgios sdo sequenciais e complemen-
tares. No entanto, o tempo que cada equipe levara para cumprir um
estagio e avancar para o seguinte ou retornar aos anteriores estara
relacionado as caracteristicas individuais dos membros e da intera-

¢do entre eles.

Figura 1 - Fases do desenvolvimento da equipe

Confuséao

— ™~

Verdadeiras Falsas

equipes equipes

\ Resolugdo de /

conflitos

Fonte: Elaborada pelos autores.

O primeiro estagio ¢ a confusio, a qual ndo deve ser considerada
como um termo negativo. Confusdo é o que vocé imagina que seja:
nada esta definido, os papéis ndo sdo claros e ninguém sabe de fato
o que fazer. O papel do facilitador/lider, aqui, é prover orientagio e

agir como um facilitador para colocar as coisas em ordem.

A falsa equipe parece e se sente como uma equipe, mas nao é
uma equipe. Os seus participantes ndo estdo comprometidos em
realizar o trabalho. Com frequéncia, passam rapidamente por cima
dos assuntos que requerem profundidade de raciocinio e discusséo.
Assim como ninguém se sente suficientemente seguro para dizer
0 que se passa na sua cabega, também, cada um estd tentando ser

agradavel com o outro.
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O estagio resolugao de conflito ¢ essencial para atingir resulta-
dos efetivos. Se ndo ocorre conflito, a equipe produz resultados me-
diocres. O estabelecimento de um codigo de conduta de resolugdo

de conflitos aumenta a confianca da equipe.

A verdadeira equipe opera num alto nivel de desempenho. Sem
perder o pique, a verdadeira equipe pode ficar, temporariamente, na
confusdo, se um novo membro for agregado ou se uma nova tarefa
for dada. Uma verdadeira equipe usa o conflito para trabalhar em
dire¢do aos resultados. A equipe alcancara a maturidade quando
passar suavemente por todo o ciclo, mantendo, simultaneamente, o

seu foco e a sua produtividade.

11.3 Fatores que interferem no bom

desempenho da equipe
3 video

A lideranga ¢é, basicamente, qualquer a¢do que

ajuda uma equipe a alcangar as suas metas. O lider
é fundamental para o sucesso da equipe. A visdo de
lideranga modificou-se radicalmente nos ultimos
anos. Os lideres sdo pessoas que, como pioneiros de paradigmas,
criam uma visdo desafiadora para a organizacéo, transmitindo entu-
siasmo pelo esfor¢o, sendo honestos e auténticos em suas inten¢des
com pessoas. E necessario que os lideres de equipe tenham sempre
a visdo do conjunto (objetivos, metas, recursos, dificuldades, po-

tencial das pessoas, estagio de desenvolvimento de sua equipe etc.).

Todas as equipes tém um lider formal. Tradicionalmente, dele-
gamos autoridade e muita responsabilidade ao lider pelo éxito da
sua equipe, mas, se o lider for o unico responsavel para que a equipe
atinja a sua meta, ao longo do tempo, ela nido sera bem-sucedida,

pois a lideranga deve ser compartilhada pelos participantes. Todos
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devem se sentir responsaveis pelo alcance dos objetivos. Esse é um
dos fatores mais importantes para o desempenho da equipe e, tam-
bém, o mais dificil de assimilar, pois, para muitos, é bem mais facil
e desejavel ter alguém que lhes diga o que fazer, quando e como, por
ser mais conveniente ter alguém em quem por a culpa, caso a equipe

nao consiga alcancar os seus objetivos.

O lider eficaz, antes de qualquer coisa, ¢ um membro da equipe
eficaz. A lideranca eficaz consegue mostrar a equipe uma visao cla-
ra, desafiadora, compartilhada e gratificante do futuro, definindo
metas, objetivos e plano de agdo. Os lideres mais eficazes envolvem
todos nessas atividades, tendo a capacidade de se comunicar e de
ouvir atentamente, administrando conflitos e buscando consenso.
Criam um ambiente aberto, no qual os participantes se sentem a
vontade para expressar os seus pontos de vista. Sdo estimuladores
e incentivam a equipe a assumir riscos, empreender inovagdes e
aprender com os erros. Praticam, por meio de reforco positivo, pe-
quenas vitdrias, planejando passos de mudangas; dividindo proble-
mas, tarefas e metas em partes tangiveis e factiveis; compartilhando
poder e informagdes; fazendo as pessoas sentirem-se vencedoras e

empenhadas na obten¢do de uma grande vitéria.

Lideres e membros de equipes bem-sucedidas usam termos
como nossa e nos ao se referirem as suas equipes. Essas sdo as ma-
neiras pelas quais eles fazem os outros desejarem contribuir com o

melhor de si para a organizacéo.

A lideranga ndo trata apenas dos lideres, mas de todos os inte-
grantes de uma equipe, sendo fundamental para o desempenho da

equipe que ela identifique, reconheca e valorize o seu lider como tal.

11.3.2 Tomada de decisao em equipe

E fundamental para o bom funcionamento de uma equipe a de-
fini¢do clara sobre os diferentes métodos que se pode adotar para

tomar decisoes.
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Os métodos mais conhecidos sdo os seguintes:

o Decisao por consenso - método eficaz, porém demanda
maior tempo. A questdo é amplamente discutida, haven-
do concordancia pela melhor alternativa. O envolvimento
assegura o pleno entendimento e a condi¢do de coloca-la
em pritica.

¢ Decisdo por maioria - método comum e rapido, porém favo-
rece a divisdo da equipe. Os membros discutem a questdo até
que, pelo menos 51%, concordem com uma alternativa; mas a

sua implementac¢ao sofre resisténcias.

¢ Decisdo por minoria - método que pode ser eficaz. Sdo cria-
das pequenas comissdes que decidem pela equipe. Nesse
caso, é fundamental o uso de dados consistentes como base

das decisoes.

o Decisdo pelo membro mais especializado - método que exi-
ge pouco tempo e consegue boa aceitacdo pela equipe, desde
que o conhecimento especializado do colega seja reconheci-

do por todos.

e Decisdo por imposi¢do do lider - é talvez o método mais co-
mumente utilizado na administracio tradicional. Exige pouco
tempo, mas é pouco eficaz. Mesmo que o lider decida bem, a

implementagdo depende da sua credibilidade junto a equipe.

Assim, a escolha do método a ser adotado deve ser adequada a
cada situacdo e levar em consideragdo ndo somente o tipo, o tempo
e os recursos disponiveis a decisdo a ser tomada, como também a

plena participa¢do da equipe.

11.3.3 Resisténcias

Na realidade atual, na qual a unica constante ¢ a mudanga, muito
se tem estudado sobre fendmenos sutis que se verificam no com-
portamento das pessoas que estdo envolvidas num processo de mu-

danga, que sdo chamados genericamente de resisténcia a mudangas.
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Mudangas afetam as pessoas, ocorrendo a conhecida lei da fisica
de que a toda agdo corresponde a uma reagdo, comportamento que
chamamos de resisténcia a mudanga. As pessoas nio mudam sim-
plesmente porque foram informadas que devem mudar. Em geral,
os individuos sdo resistentes a mudancas, até como forma de en-
frenta-las. Isso acontece porque a mudanga traz um componente de
incerteza, de algo novo, desconhecido, nao familiar e, normalmente,
as pessoas tém medo daquilo que ndo conhecem. O novo constitui-
-se numa ameaga a situagao organizada e segura em que o individuo

se encontra, e ja é conhecida por ele.

O lado positivo da resisténcia é fazer com que as novas propostas
sejam submetidas a uma nova critica, sejam testadas em uma situa-
¢do concreta e, desse modo, fiquem claros os pontos que precisam
ser mais bem trabalhados. O problema surge quando esse compor-
tamento de resisténcia se perpetua, ultrapassando o periodo de tran-
sicdo e adaptagdo. Isso ocorre, principalmente, quando as seguintes

causas se encontram muito intensas:

e falta de conhecimento sobre os ganhos individuais que po-

dem ser obtidos com as mudancas;
o sentimento de perda;
o falta de confianga em quem propde a mudanga;
o falta de conhecimento do porqué das mudangas;

e sentimento de inseguranca na capacidade de desenvolver as

novas exigéncias e habilidades que sdo requeridas.

Essas causas ndo sdo as unicas, entretanto, sdo as mais co-
muns, e 0 seu conhecimento permite adotar as seguintes estraté-

gias para supera-las:

o Educar para a mudanga - desenvolver, em todas as oportuni-
dades, a consciéncia para a mudanga. E um trabalho de longo
prazo, exige muito tempo, envolve muitas discussdes, pois as
pessoas ndo vao rapidamente adquirir a consciéncia de que

precisam mudar.
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o Envolver e participar - é a participa¢do que leva ao esclare-
cimento, ao envolvimento e a motivag¢ao. Quando as pessoas
entendem que as suas opinides sdo importantes e que a mu-
danga implica em ganhos de alguma forma, naturalmente,
contribuem para o crescimento da equipe e para o alcance
dos objetivos. As pessoas gostam de se sentir desafiadas, de
participar na busca de solu¢do dos problemas, de ouvir e se-

rem ouvidas.

e Comunicar as mudancas - a comunica¢do deve ser clara,
objetiva, transparente, numa forma que seja entendida por
todos. E preciso ter a constante preocupacio de que houve a

compreensdo da mensagem que se quer transmitir.

o Treinar - investir em treinamento quando a mudanga envol-

ver novas habilitacdes técnicas e interpessoais.

11.3.4 Dificuldades nas rela¢des interpessoais

O relacionamento entre os membros da equipe ¢ um importante
fator para ela conseguir se tornar uma equipe de alto desempenho.
Algumas caracteristicas dos membros refletem-se, diretamente, no
modo como sdo administradas as diversas situagdes do dia a dia

dentro da equipe. Podem dificultar essa interagéo:

e Rigidez - conforme a situagdo e as questoes decorrentes da
mudanga, ha pessoas que possuem maior ou menor grau de
flexibilidade no que se refere a atitudes, crengas e opinides.
Essa caracteristica deve merecer especial aten¢do dos lide-
res. As pessoas que ingressam para a equipe com atitudes fle-
xiveis e mente aberta se conduzem de forma cooperadora.
Ao contrério, as pessoas ocasionalmente inflexiveis e de atitu-
des preconcebidas negam-se a aceitar mudancas e conduzem-

-se de forma competitiva.

o Comunicagido - a linguagem, apesar de ser o principal meio

de comunicagdo, é bastante deficiente. Muitas vezes, ndo
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encontramos as palavras exatas para exprimir o que quere-
mos, outras vezes, as palavras tém sentido diferente para di-
ferentes pessoas. Isso dificulta as comunica¢des interpessoais,
e os lideres devem té-las presentes para que as equipes nao

sofram com isso.

e Senso critico — nem todos os membros de uma equipe sido
capazes, o tempo todo, de raciocinar sobre um problema com
clareza e precisdo, o que pode causar confusdo e descontenta-

mento da equipe.

e Confundir desacordo com hostilidade pessoal - as pessoas
tém a tendéncia de se envolver emocionalmente e se identifi-
car pessoalmente com as ideias e pontos de vista que apresen-
tam numa equipe. Em consequéncia disso, quando alguém
questiona a validez da afirmagdo apresentada, isso pode nio
ser encarado como ddvida racional, mas sim como ataque
pessoal. As pessoas, ao se sentirem desse modo, reagem de

forma emocional, provocando tensdo dentro do grupo.

o Dificuldade para lidar com o conflito - as pessoas, geralmen-
te, temem conflitos que possam surgir com as diferencas de
opinido e, assim, fogem da analise dos aspectos melindrosos
dos problemas, tendendo a operar numa atmosfera pouco na-
tural de educagéo, prolongando desnecessariamente o confli-

to e a sua consequente resolucao.

o Conservadorismo — hd pessoas que se mantém sempre fiéis
aos procedimentos tradicionais, inspirando-se em tentativas
ja realizadas, executando as atividades por habito, sem uma
analise critica do que estdo fazendo. Essa atitude leva a um

bloqueio da criatividade.

As dificuldades sao inerentes a vida da equipe, mas o seu funcio-
namento e desenvolvimento resultam do modo como essas dificul-
dades sdo enfrentadas. O caminho mais eficaz é praticar a participa-
¢do genuina desde o comego, mobilizar os seus recursos internos e a

sua motivac¢do de vencer barreiras.
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Uma verdadeira equipe, com alto senso de responsabilidade
compartilhada, comunicagao aberta, motivagdo para alcangar obje-
tivos e habilidades multiplas, tem mais energia e condi¢des de supe-

rar obstaculos a sua existéncia, desempenho efetivo e crescimento.

11.3.5 Equipes autogerenciadas

Equipes autogerenciadas sdo consideradas modelos de exce-
léncia da lideranga nas organiza¢des modernas. Cada membro da
equipe é orientado a coordenar determinadas atividades, em razdo
de suas habilidades e expertise. O lider mantém-se como regente
de uma orquestra, realizando os reparos e ajustes necessarios, nio
ficando com todo o poder das decisoes, que é repartida com os de-

mais membros, os quais assumem os riscos de suas escolhas.

E uma atitude de respeito aos colaboradores, que sdo vistos como
pessoas competentes e capazes de crescer e se desenvolver, utili-
zando o poder de criar. Sdo capazes de realizar as atividades e de
perceber a si proprios, em que estdo sendo adequados e em que pre-
cisam melhorar. Trabalham em clima de diferencia¢do de questoes
pessoais e profissionais, existindo clima de confianga entre todos.
Atuam com grande envolvimento no processo, nio se perde a visao
da meta final, cada um tem clareza do seu papel para chegar ao ob-

jetivo definido.

O lider, nessa forma de gestdo, conquista o seu espago pela com-
peténcia, e ndo por imposi¢ao; é um processo lento e requer grande

maturidade emocional.

Nio se formam equipes atuando, num passe de magica, faz-se

necessario passar por etapas de amadurecimento.

o 12 etapa: o lider estd acima do grupo de trabalho e com certa

distancia.
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e 22 etapa: o lider posiciona-se no centro do grupo, atua na
comunicagdo entre o grupo e a dire¢do, ha diferencia¢do na

atuacio do lider e das demais pessoas.

e 32 etapa: um momento de transi¢do, o lider delega respon-
sabilidades de tomada de decisdo sobre algumas tarefas

menos complexas.

o 42 etapa: é 0 momento em que todos os membros da equipe
passam a funcionar em forma de parceria, passam a decidir
sobre o melhor funcionamento do trabalho e como alcancar
os resultados, aumentando a responsabilidade de cada um
e, consequentemente, a satisfagéo das conquistas alcangadas,

que serd, indiscutivelmente, mérito do trabalho conjunto.

Atuar com equipes autogerenciadas requer tempo para alguns
sistemas adequarem-se a nova situacido e para as mudangas
serem assimiladas. A prépria transforma¢ido da lideranca formal
para informal requer especial aten¢do e tempo necessdrio para a
assimilacdo. Muitas habilidades precisardo ser desenvolvidas. Ha
uma mudanca radical, porque nido se pensa mais s na questdo
individual, mas na do grupo, o que cria maior confianca nos seus
membros e capacitagdo para atuarem com sucesso em qualquer

empreendimento.

11.3.6 Delegacao

Delegar nao ¢é simplesmente mandar alguém fazer o trabalho.
Também, ndo é nomear um responsavel e se esquecer dele. Para
existir delegagdo é necessario preparar previamente a pessoa para
a funco a ser delegada. Transfere-se a ela uma parte do poder e da
responsabilidade e, depois da transferéncia, deve ocorrer o acom-
panhamento. E necessario respaldar as agdes e decisdes delegadas,

para que haja confianga e reciprocidade.

Uma grande caracteristica do lider é nio ter preferidos. Bom li-

der é aquele que conhece bem seus subordinados e os avalia por seus
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talentos, méritos e esfor¢o. Outra caracteristica de um bom lider é

desenvolver a sua equipe de forma equalizada, ou seja, de modo que

todas as pessoas detenham as condi¢des para serem delegadas.

Alguns cuidados devem ser tomados:

Antes de delegar tarefas ruins, delegue, primeiro, tarefas mais

agradaveis e/ou mais interessantes.

Delegue tarefas entre todos da equipe e de forma equilibrada.

Delegar apenas para uma pessoa é ter um preferido.

Evite delegar tarefas fora da rotina normal de trabalho. Caso
ndo seja possivel, s6 o faga depois de oferecer uma justifica-

tiva coerente.

Depois de delegar, ndo supervisione em demasia, para nao

causar inseguranca e/ou constrangimento na pessoa delegada.

Delegue com a certeza de que o delegado sera capaz de rea-
lizar a tarefa. Jamais delegue tarefas sem ter certeza de que o

funciondrio a quem foi delegada a tarefa podera executa-la.
Nunca delegue em nome de outro.

Depois da primeira explicagdo da tarefa, provoque os questio-

namentos por parte do delegado.
Evite passar por cima do poder intermedidrio.
Nio delegue tarefas para serem executadas em tempo exiguo.

Jamais subestime alguém, tampouco superestime, delegando

tarefas impossiveis.
Nio delegue para provar a incompeténcia de alguém.

Defenda o seu subordinado, depois de ter delegado poderes
a ele, ndo permitindo nenhuma duvida na equipe quanto ao
poder delegado.

Garanta sempre o poder delegado, ndo permitindo questiona-

mentos sobre ele.

Quando delegar, utilize uma comunicagéo clara e direta.
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o Elogie sempre o bom desempenho da equipe e daqueles que

foram delegados.

e Acostume-se com respostas diferentes daquelas esperadas.

As pessoas sdo diferentes entre si em suas respostas.

o Fale sempre sobre a importancia da delegacao, assim como

das tarefas delegadas.

e Nio delegue tarefas de ordem pessoal, da sua exclusiva res-

ponsabilidade ou interesse.

¢ Delegue a responsabilidade necessaria para a execugdo da tarefa.

Apresentaremos, a seguir, um quadro que demonstra as con-

tradicdes entre a delegagdo do antiquado sistema tradicional e do

avangado sistema da gestdo pela qualidade.

Quadro 1 — Comparagéo de aspectos da delegacao

Aspectos da
delegagao

Por que delegar?

Gestdo tradicional

Liberado o tempo da alta diregao
para as tarefas mais “nobres”,
como planejamento, estratégias
etc.

Gestao pela
qualidade total

Dar maior agilidade a
empresa, buscando o
melhor atendimento ao
cliente.

0 que delegar?

Trabalhos de rotina.

Poder de decisao.

Como delegar?

De cima para baixo; relagdo de
chefe para subordinado.

Dar condigbes para que
a decisao esteja proxima
da agao.

Atribuicbes de
responsabilidade.

Responsabilidade limitada ao nivel
hierarquico.

Responsabilidade total,
compartilhada por todos.

Piramide
hierdrquica.

Alta diregao no topo.

Cliente no topo.

Funcdo da média
geréncia.

Supervisor/intermedidrio.

Facilitador/lider.

Nivel de informa-

¢Oes do delegado.

Predeterminado por quem delegar.

Determinado pela neces-
sidade do servigo.

(Continua)



184 Gestdo de Pessoas

Aspectos da
delegagao

Autoridade do
delegado.

Gestao tradicional

Outorgada em confianga, podendo
ser retirada pelo supervisor hie-
rarquico.

Gestao pela
qualidade total

Resulta da competéncia
e do conhecimento do
funcionério, na execugéo
de seu trabalho.

Alinhamento do
delegado.

Ao superior hierdrquico (relagdo
de confianga)

A filosofia e aos princi-
pios da empresa.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Atividades

1. Quais sdo os fatores que vocé considera que interferem no

desempenho de um equipe?

2. Como ocorre a tomada de decisdao no seu local de trabalho?

3. Quais sdo as dificuldades que vocé encontra nas suas relagdes

interpessoais?

4. Paravocé, o que sdo equipes autogerenciadas?

Referencias

BELASCO, J. A.; STAYER, R. C. O voo do biifalo. Rio de Janeiro: Campus,

1994.

DINSMORE, P. C. Poder e influéncia gerencial: além da autoridade formal.
Rio de Janeiro: COP, 1989.

FELIPPE, M. I. Lideranga criativa. Sala do empresdrio, Sdo Paulo, v. 4, n. 16,
p. 15-17 (suplemento), 2003.

GREGERSEN, H. B;; MARRISON, A. J.; BLACK, J. S. Navegantes sem fron-
teiras. Revista HSM Management, ano 3, n. 14, maio/jun. 1999.



Lideranca Il

HESSELBEIN, F; GOLDSMITH, M.; BECKHARD, R. O lider do futuro:
visdes, estratégias e praticas para uma nova era. Sdo Paulo: Futura, 1996.

KATZENBACH, J. R;; SMITH, D. K. A for¢a e o poder das equipes. Sio
Paulo: Makron Books, 1994.

KOTTER, J. Afinal, o que fazem os lideres? Campus, 2000.

KOUZES, J. M.; POSNER, B. Z. O desafio da lideranga: como conseguir fei-
tos extraordindrios em organizagdes. Rio de Janeiro: Campus, 1991.

MANZ, C. C; SIMS JR., H. P. Empresas sem chefes! Sao Paulo: Makron
Books, 1996.

MUCCHIELLL R. O trabalho em equipe. Sdo Paulo: Marins Fontes, 1980.

PARKER, G. M. O poder das equipes: um guia pratico para implementar
equipes interfuncionais de alto desempenho. Rio de Janeiro: Campus, 1995.

PARKER, G. M. Team Players e Team Work: a equipe e seus integrantes: a
nova estratégia competitiva. Sao Paulo: Livraria Pioneira, 1994.

PASSARELI, L. Vocé ¢ intuitivo? Exame, Sao Paulo, n. 21, 8 jan. 1997.

PENTEADO, J. R. W. Técnica de chefia e lideranga. Sdo Paulo: Pioneira,
1973.

SCHOLTES, P. R. Times da qualidade: como usar equipes para melhorar a
qualidade. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1996.

SHEEHY, G. Passages: predictable crises of adult life. Nova York: E. P.
Ditton, 1976.

SPENCER, J.; PRUSS, A. Gerenciando sua equipe: como organizar pessoas
para obter sucesso. Sao Paulo: Siciliano, 1994.

VOLKAN, V. Need to Have Enemies ¢ Allies: from clinical practice to
international relationships. Northvale, NJ: Jason Aronson, 1994.

185






12

Gerenciamento das mudangas

As constantes mudancas da economia mundial levam as or-
ganizagdes a atuarem de forma coerente com a velocidade dos
acontecimentos. As mudangas sempre existiram, mas hoje ha uma
grande diferenca na rapidez com que tudo acontece: empresas
sdo compradas por grupos estrangeiros, acontecem fusdes, novas
aquisicoes, a cada dia torna-se indispensavel estar em constante
processo de transformagio e inovagdo. E um caminho sem volta, a
tendéncia é aumentar cada vez mais a competitividade do mercado
e quem quiser se manter forte e crescendo precisa aderir ao pro-
cesso constante de mudanga, usar muita criatividade, o que sera

um diferencial.

A grande demanda das empresas, hoje, é a competitividade, fa-
zendo-se necessaria uma atuagao com visao de futuro e uma gran-
de percepgio de possibilidades de novos negécios. E fundamental
preparar as pessoas para uma gestdo flexivel, investir na educagéo
e desenvolvimento da equipe, provocar mudangas significativas
nas pessoas, levando, assim, as empresas a atuarem com eficacia no
seu mercado especifico. As organizagdes que acreditam que sempre
atuaram de determinada forma e ndo precisam mudar podem estar

condenadas ao fracasso.

Quando falamos em mudanga, precisamos desmistificar e abor-
dar a questdo de forma pratica, sempre em conjunto com o desen-
volvimento organizacional, que leva em consideragdo o potencial
das pessoas e o objetivo da organizagdo. Assim, pode-se trabalhar

com maior motivagao.

Normalmente, fala-se em mudanga com tempo determinado,

ndo existindo a compreensdo de que é um processo continuo, no
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qual se atua com uma visdo sistémica, analisando a estrutura como
um todo e entendendo que a alteragdo em uma parte da engrenagem

afetara as outras partes também.

O fato de mudar ndo implica apenas aceitar o novo, pois o gran-
de desafio ¢ lidar com os comportamentos que estio sedimentados

em cada membro da equipe.

Entendemos paradigmas como referéncias que usamos conti-
nuamente para direcionar as nossas decisdes. Esses condicionam a
nossa maneira de ver o mundo e, muitas vezes, ndo percebemos que
os paradigmas existem e sdo tdo determinantes em nossa forma de

perceber o que esta ao nosso redor.

Podemos dizer que os paradigmas, de uma certa maneira, sdo
positivos por serem um referencial que nos ajuda e nos apoia, mas
também que, ao definirem uma forma rigida de ver e perceber, po-
dem nos causar uma cegueira que nos impede de enxergar o que
nao se ajusta aos pressupostos basicos. Sdo uma forma de expressar
valores, crengas, referenciais e mitos que direcionam as nossas vidas,
formatando as nossas agdes, quer sejam individuais, quer sejam gru-

pais, quer sejam empresariais.

12.1 Principios dos paradigmas
3 Video

Se tivermos em mente os principios dos para-

digmas a seguir, com certeza teremos condigdes
de nos reestruturamos para enfrentar situa¢des di-
versas do dia a dia. Segundo Joel Barker (2003), os
principios sdo os citados a seguir.

¢ O sucesso do passado nao garante o éxito do futuro.

o Nossos velhos paradigmas impedem que vejamos 0s novos.

¢ Os primeiros problemas resolvidos com o novo paradigma

sao aqueles que ndo se podia resolver com o anterior.

e Os paradigmas afetam como vemos o mundo.
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¢ Nossos velhos valores oferecem pouca prote¢ao contra o novo.

e Os novos paradigmas surgem antes de serem desejados ou

necessarios.

12.2 Caracteristicas dos pioneiros dos
paradigmas

Para enfrentar as situa¢des, faz-se necessa-
rio possuir algumas caracteristicas que, segundo

Barker (2003), sao as seguintes:

o Coragem para enfrentar as pressdes e para cor-

rer riscos.

° ]ulgamento intuitivo/fé, para tomar decisdes mesmo com in-

formacoes incompletas.
e Compromisso com o longo prazo.
e Tornar-se massa critica.

o Vocé nio precisa ser quem muda o paradigma para ter todas

as vantagens, mas tem de mudar as suas atitudes quanto a:

o evitar a paralisia de paradigmas;

o flexibilidade intelectual/questionamento proposital
(mente aberta e humildade);

o ndo resistir (ndo ter medo) em compreender as novas
oportunidades;

« aprender com os erros, ver um mundo novo para torné-lo

melhor.

12.3 Mudancas no ambiente dos negdcios
0 video

O ritmo cada vez mais rapido de mudangas
estd afetando o mundo dos negécios. Segundo
Fishman (1997) apud Cohen (2003, p. 345),
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Nao é o ambiente dos negdcios que estda mudando. A mu-
danga ¢ o ambiente dos negécios. E ndo se trata de que todas
as empresas estejam mudando. A mudanga se apossou de
todas as empresas. Criar mudanga, gerencia-la, domina-la e
sobreviver a ela é a pauta de todos os que, no mundo empre-
sarial, desejam fazer diferenca. [...] Até a mudanga mudou.
A ideia de “programas de mudanga” ja estd morta, diz Bob
Knowling, da U. S. West, um experiente agente de mudan-
cas, “a pessoa acaba de colar um alvo no peito”

Vamos enumerar alguns aspectos fundamentais para serem con-

siderados nessa andlise:

Globalizagao - a eliminagio e/ou redugdo de tarifas em diver-
sos segmentos; as informac¢des disponiveis para todos (clien-
tes, fornecedores, concorrentes); mercados internacionais
praticando os mais variados precos; tecnologia de ponta aces-
sivel — compra facil de know-how atualizado; disponibilidade

internacional de recursos para investimento.

Transformagdes dos clientes — a visdo dos clientes para os
aspectos de qualidade e preco; a realizagdo de servigos dife-
renciados; o acesso a informagdes e outras vantagens compe-
titivas compartilhadas, as formatagdes de parcerias e as novas

formatagdes nas cadeias de suprimentos.

Revolugio tecnolodgica - as inovagdes tecnoldgicas tém ocor-
rido em prazos cada vez menores e em areas cada vez mais
abrangentes; os acessos a essas novas tecnologias estdo cada

vez mais facilitados.

Meio ambiente - a legislagdo do Brasil, no que se refere a
preservacdo e conservagido do meio ambiente, tem sido cada
vez mais rigorosa, pressionando as organizag¢des a efetuarem
alteragdes nos processos produtivos de modo a preservar o

meio ambiente.

Mudancgas nos canais de distribuigdo - as organizagdes estio

revisando e alterando os seus canais de distribui¢ao, de modo
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a diminuir o prazo de entrega dos produtos e minimizar os
seus custos, terceirizando as atividades-meio sem perder a

qualidade do servico.

Acirramento da concorréncia - a grande preocupagdo das
empresas tem sido no que se refere a diminui¢do dos seus cus-
tos produtivos de modo a ndo comprometer as suas margens,
revisando-as para sobreviver nesse mercado globalizado.
Os seus concorrentes estdo em qualquer lugar do planeta e

ndo mais nos grandes centros do pais.

Gestdo participativa — orientacao para clientes; foco nos pro-
cessos essenciais do negdcio; controle centrado no processo;
simplificagdo da organizagio; redugio da estrutura de contro-
le e supervisdao; metas ambiciosas de produtividade; delegacdo
as equipes de trabalho; ambiente motivador e desafiante para

as equipes; correr riscos.

Valores dos recursos humanos - alguns aspectos dentro das
organizagdes sdo de extrema importancia, como a partici-
pacgdo, o autocontrole, o reconhecimento, a valoriza¢do do
desempenho, o trabalho em equipe/grupos autogeridos e a

lideranga como sindnimo de capacidade de coordenagao.

Parcerias potenciais — para enfrentar esse novo mercado, mui-
tas vezes as organizagOes precisam estruturar novas parcerias

para diminuir os custos e viabilizar negécios.

Novos negécios — as organizagdes precisam, a todo momento,
repensar os seus negocios, tendo em vista o dinamismo das
necessidades dos clientes, bem como o despertar de novas

necessidades para o langamento de novos produtos.

Mudangas nos fornecedores — a relagdo entre clientes e forne-
cedores deve ser alterada, saindo da relagao ganha-perde para

arelacdo ganha-ganha.
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12.3.1 Processo de mudanca

Independentemente da origem da necessidade de mudanga, ela
sempre faz parte de uma situagio atual, a qual é insatisfatdria, crian-
do, assim, um estado geral de frustragdo, e a massa critica é que leva

a alavancar essa mudanca.

Podemos afirmar que a insatisfa¢do estd vinculada diretamente
a uma visao futura, que se demonstra alcangavel a partir de esfor¢os
direcionados para a mudanga, a qual se transforma num ambien-
te positivo que assegurard o sucesso continuado da organizagio.
O fator critico estd no processo de transi¢do entre a situacdo atual e
a visdo futura. Esse momento exige forte lideranca e um controle do

rumo e do ritmo de mudanga.

E necessério manter um consenso sobre a necessidade de mudar,
ndo deixando que a equique se abale com as incertezas de forma a
retornar ao estado anterior, mas com o ritmo que consigam acom-
panhar, ndo permitindo que se crie deturpagdes ou distor¢des nos

objetivos que representam uma alteracdo da trajetdria incontrolavel.

Existe um equilibrio entre o ritmo ideal e os abrandamentos
ou aceleragdes que coloquem a vontade de alcancar a visdo futura
compartilhada por todos da organizagdo. Para o processo de mu-
danga ocorrer, deve-se alcancar e sustentar o sucesso competitivo,
por meio do alinhamento das pessoas, processos e tecnologia e da

estratégia da empresa.

Segundo Ricardo Coutinho (2003), a mudanga deve ser planeja-
da, estruturada e gerenciada, o que garantira a eficacia do processo.
Enumera ainda quatro passos fundamentais que, quando bem con-
duzidos, garantem o sucesso: o alicerce, a estrutura, o acabamento

e a entrega.
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o Alicerce: ¢ a base da estrutura, representa as pessoas, 0s prin-
cipios, a visdo e a missdo. As pessoas sdo os pontos-chave de
todo o processo, inumeros projetos ndo funcionam porque
nao é dada a devida atengdo aos colaboradores no processo.
E necessario conhecer toda a equipe, quais os pontos fortes e
fracos de cada um, s6 assim poderdo ser trabalhados. A aten-
¢do para a questdo das pessoas facilita a cooperagio e motiva-
¢do do grupo de trabalho, atuando com maior entusiasmo e
maturidade. As pessoas precisam ser trabalhadas em relagdo
a comportamentos e atitudes. Em determinadas situagdes, ne-

cessitam de treinamento em competéncias especificas.

o Estrutura: representa como vamos fazer, quais as agdes de-
senvolvidas, o que vai acontecer no curto, médio e longo pra-
zo. Ajusta-se o que fazer, como as agdes serdo estruturadas
e se contamos com as pessoas adequadas para alcangar os

objetivos.

e Acabamento: quando se priorizam as agdes de maior impacto
nos resultados. Realizam-se reunides para os ajustes necessa-
rios. Ha necessidade da participa¢do de todos para o sucesso,
néo é apenas dizer que concorda, é preciso estar participando

e acompanhando todas as fases.

o Entrega da obra: ¢ o momento do funcionamento efetivo,
quando novos ajustes poderdo ser feitos, dependendo da ne-
cessidade. E uma entrega simbdlica, porque o fim é apenas o

comego.

O cenario mundial, a cada dia, confirma-nos a necessidade de
atuar fortemente, com enfoque centrado nas pessoas da organiza-
¢d0. Quando os colaboradores percebem os beneficios e resultados
de aderirem ao processo de mudanca, cria-se uma nova forma de
atuar, que passa a gerir a conduta das pessoas e, consequentemente,

da organizacéo.
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O enfoque dos lideres em dar maior atengao para as pessoas esta, a
cada dia, mais presente nas organizagdes mais competitivas e sao essas as
empresas que, certamente, alcangardo o sucesso. As transformagoes rd-
pidas no cendrio nacional e internacional sinalizam, a todo o momento,
que ¢é preciso flexibilizar e mudar. A mudanga passa a ser uma rotina que
faz parte do dia a dia da organizagdo. Quando as pessoas passam a atuar
nesse novo modelo, percebem a exceléncia das suas a¢des, adquirem o
gosto em assumir desafios e conquista-los, passando a fazer com entu-

siasmo, ndo apenas por obrigacao.

Dentro das organiza¢des, muitas mudangas tém ocorrido e merecem
ser destacadas. Por exemplo: enxugamento de estruturas; o fim das soli-
citagdes cada vez maiores por beneficios; grande inseguranga no empre-
go e desilusdo com as organizacdes; aumento das exigéncias com rela-
¢ao ao perfil dos empregados; diminuigdo dos niveis salariais; empregos

multifuncionais; término dos empregos vitalicios, entre outros.

Todos esses aspectos fazem parte do cendrio que deve ser analisado
sob o ponto de vista multidisciplinar e holistico, tragando-se diretrizes e

estratégicas de longo prazo, no que se refere a gestao de pessoas.

Gerenciar mudangas no plano organizacional ¢ um dos maio-
res desafios entre os campos de responsabilidade da administra-
¢do estratégica de recursos humanos (AERH). Nédo tanto pelas
transformagoes da tecnologia, dos processos ou dos outros fatores que
atingem o dia a dia da empresa, mas muito mais por aquelas que focam

o ser humano.

12.4 Campos de for¢ca da mudancga
D Vide

Nas organizac¢des, podemos verificar dois cam-
pos de forca contrarios e simultaneos, o desejo de
mudar e o desejo de continuar o statu quo. O de-

sejo de mudar baseia-se no esfor¢o de mudar para

ocorrer a transformagio e o desejo de continuar
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foca a sua energia em evitar essa transformagao, conforme esquema

a seguir.

Figura 1 - Representagao dos campos de forga que atuam na mudancga

Desejo de )
mudanca Desejo da
continuidade
—_— -—
Esforgo da Evitar a
mudanca mudanga

Fonte: MARRAS, 2001.

Se pretendemos modificar as pessoas, precisamos utilizar téc-
nicas aliadas ao treinamento e ao desenvolvimento, por meio de
programas continuos e ndo pontuais, que objetivem minimizar ou
mesmo neutralizar possiveis resisténcias que possam surgir inicial-
mente e, assim, apresentar a nova situagdo como sendo o caminho

ideal para a solu¢do dos problemas.

12.4.1 Modelo sequencial de Lewin

O modelo sequencial, criado por Kurt Lewin (1972), constitui-se
de trés etapas para que as organizagdes possam iniciar mudangas

organizacionais.

Descongelamento —>»  Mudanga —> Recongelamento

Segundo Marras (2001), na fase inicial, do descongelamento, a
ideia é fazer com que os individuos coloquem em cheque o sistema
atual, refletindo e discutindo seus pontos fracos e suas discrepan-
cias. O objetivo é conseguir desarmar a for¢a dos velhos paradigmas,

demonstrando sua inadequagdo para o momento.
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Uma vez preparado esse terreno, o segundo passo ¢ a introdugdo
da mudanca propriamente dita. O individuo ¢ levado a conhecer o
novo paradigma e a identificar-se com ele; as energias nesse ponto
devem se voltar para a aceitagdo de novos valores, atitudes e com-
portamentos. Essa transformagao verifica-se por meio dos seguintes

processos mentais:

o Identificagdo (reconhecimento dos novos paradigmas).
¢ Internalizacio (assimilagao e aceitagdo dos novos valores).

Finalmente, o altimo passo do processo ¢ o recongelamento.
Nesse momento, o objetivo ¢ solidificar a mudanca no interior do
individuo, possibilitando-lhe perceber que a ado¢ido do novo mode-
lo traz resultados benéficos ndo s6 para a organiza¢éo, mas também

para ele.

12.5 Minimizando as resisténcias
B vide

Quando falamos em mudanga, j& nos reporta-
mos, de forma automatica, a resisténcia as mudan-
¢as, que também fazem parte da dindmica organiza-

cional. As mudangas nos afligem porque provocam

inseguranca em lidarmos com a nova realidade,

com situagdes que nos sdo desconhecidas.

Implicam novas responsabilidades, novos habitos, atitudes dife-
rentes no trabalho, comportamentos distintos fazem-se necessarios,
até mesmo mudangas culturais. Podem surgir preocupagdes em
relacdo a perdas econdmicas, duvidas quanto a seguranca pessoal,
perdas em relagdo a satisfacdo no trabalho, acreditamos que passara
a ter maior inconveniéncia no nivel pessoal, temores na questdo
social, descontentamento pela maneira com que as mudangas estdo
acontecendo, ma compreensdo dos reais motivos da mudanca. Por
todas essas possiveis variedades, faz-se necessario detectar a resis-

téncia desde as suas primeiras manifesta¢des. A resisténcia ja é um
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sintoma, entdo, é preciso olhar além da resisténcia para saber por

que esta se manifestando e atuar na causa do problema.

A resisténcia & mudanca é um ponto praticamente inevitavel e,

assim, algumas precaugdes devem ser tomadas para contorna-la:

¢ O agente de mudanca pode facilitar a sua aceitagdo, a medida
que deixar mais transparente, para as pessoas afetadas, as van-
tagens e necessidades da sua implementagéo.

o Permitir que as pessoas envolvidas pudessem falar de forma
direta sobre os acontecimentos.

o Buscar a possivel participagdo das pessoas envolvidas na defi-
ni¢do de como serd implantada a mudanga.

o Solicitar para as pessoas envolvidas que encontrem, juntas, os

pontos que justificam o acontecimento da mudanga.

A resisténcia @ mudanga é uma questao social e o seu sucesso ou
fracasso depende muito da preparagdo dos agentes envolvidos no
processo. Muitas vezes, a incapacidade de conduzir, de forma ade-

quada, leva ao desligamento do agente de transformagao.

Atividades

1. Quais as caracteristicas que devemos possuir para enfrentar

os paradigmas?

2. Por que sdo necessarias as mudangas nos ambientes dos

negocios?
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Repensando a organizacao

No mundo de mudangas e inovagdes constantes em que vivem
as organizag¢des, muitos conceitos foram revistos para possibilitar
acompanhar a velocidade dos acontecimentos. A area de recursos
humanos (RH), necessariamente, para seguir tal evolugdo, necessita
continuar se aprimorando, para demonstrar que é indispensavel e

atuante no cenario atual.

Ja vivemos uma época na qual o profissional de recursos hu-
manos fazia somente a parte burocratica: admitindo, demitindo,
cuidando da folha de pagamento, ndo participando das decisdes na
definicao da politica das organizagdes, isso muito em razdo de os
empresarios ndo conhecerem uma forma de atuagdo mais ativa dos
profissionais da area. Esse fato foi, durante muito tempo, motivo de
alta rotatividade dos profissionais de recursos humanos, ou por-
que se desmotivavam por ndo alcangarem os resultados almejados,
vindo, por isso, a pedir o seu desligamento, ou porque a propria
empresa providenciava o seu desligamento, por ndo conseguir ver
resultados mensuraveis, considerando os recursos humanos uma

area que, além de ndo gerar lucros, era grande fonte de despesas.

Passamos também por momentos de euforia, em que a area de
recursos humanos era vista como uma forma madgica de tratar com
as questoes humanas, o que ocasionava uma sobrecarga por terem
de arcar com toda a responsabilidade dos acontecimentos das de-
mais dareas e pagar o preco de definirem sobre questdes especificas
de areas que ndo eram do seu conhecimento, tirando a responsa-
bilidade de cada gestor em gerenciar a sua equipe, em todos os as-
pectos. Isso deve-se a um certo modismo, muitas vezes, por quere-

rem aplicar o modelo de recursos humanos que deu certo em uma
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organizagdo em outra, completamente diferente, sem considerar o

fator basico, que ¢ a cultura da empresa.

Tomando por base esse cendrio, temos a administra¢ao estraté-
gica de recursos humanos (AERH) que, segundo Marras (2001, p.
253), é “a gestdo que privilegia como objetivo fundamental, através
de suas intervencdes, a otimizagdo dos resultados finais da empresa

e da qualidade dos talentos que a compdem”

A AERH posiciona-se como staff, assumindo a fungéo de asses-

sorar e subsidiar a cupula da empresa nas questdes relacionadas a:
e talentos da organizagio;
e desenvolvimento individual e organizacional;
e politicas do RH;
e manuten¢do do RH;
¢ produtividade;
o qualidade.

Essa nova posicdo sai do foco tatico-operacional, que esta em
linha, e vem atuado como prestador de servigos, para participar da
formagdo das macro diretrizes da empresa, podendo, se necessario,
alterar o perfil dos resultados, agregando valor com o capital huma-

no existente na propria organizagao.

13.1 Distin¢ao dos papéis
0 video

Albuquerque (1988, p. 48) explica a ligacdo en-

tre o planejamento estratégico da empresa e o de
RH, no final da década de 1980:

Embora este programa ainda nao possui uma estrutura
sedimentada — apesar de alguns paises ja avangados nesta
drea, a exemplo dos Estados Unidos - e estd longe de ser
amplamente difundido pelas empresas, no Brasil, visto que
somente algumas multinacionais e organizagoes brasileiras
de grande porte desenvolvem-no, de maneira sistematica.
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Marras (2001, p. 255-258) afirma que: “ao tentar demons-

trar pontos nevralgicos existentes entre a AERH tatico-ope-

racional e a AERH, Albuquerque (1988, p. 48) traca paralelos

interessantes entre pontos como: selecdo de pessoal, avaliagdo,

compensac¢io e desenvolvimento.”

Utilizando as ideias de Albuquerque como ponto de partida para

uma analise atual, passada ja mais de uma década depois da sua pes-

quisa e contato com diversas e importantes mudancas influentes nos

cendrios circundantes das empresas de hoje, temos que considerar ini-

cialmente, entre outras, as seguintes variaveis, como causa de preocupa-

¢30 e motivo de transformacdo de uma drea de ARH para a de AERH:

e A globalizagdo dos mercados e seus desdobramentos

nas organizagdes:

a influéncia internacional da economia;

a competitividade das empresas multinacionais;

a revolucdo da qualidade total;

o despertar da consciéncia do consumidor;

a mudanga global do perfil do trabalho intraempresarial;

a pratica constante de downsizing, como redugao de custo etc.

e A mudanca na filosofia de vida:

a qualidade virtual da forma de vida no século XX;
maior velocidade e nivel quantitativo e qualitativo
de informacio;

prioridade a sobrevivéncia ameagada pelo quadro
do desemprego;

excessiva competicdo entre individuos, social
e profissionalmente;

forte sentimento de impoténcia e frustracdo em
nivel pessoal;

envelhecimento precoce da vida profissional;
desmotiva¢do constante diante da continua e excessiva

diferenca entre niveis sociais etc.
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Quadro 1 — Diferengas entre gestdes

Niveis

Estratégico

Selecao

Defini¢do das
caracteristicas do
pessoal da empre-
sa, a longo prazo.

Adequacéo dos
sistemas interno

e externo as previ-
sOes sobre o futuro
da empresa.

Avaliagao

Aspectos a
serem avaliados
a longo prazo.

Definicdo de
meios para ava-
liar dimensdes
futuras.
Identificacdo
de talentos em
potencial.

Compensagao

Previs&o de remu-
neragdo no futuro
(no mundo).

Vinculagéo des-
ses diagnosticos
de remuneragéo
as estratégias de
longo prazo da
empresa.

Desenvolvimento

Planejar meios para
formar pessoal que
conduzird a empre-
sa no futuro.

Fixar métodos
flexiveis, ajustaveis
as mudangas de
circunstancias.

Formular planos de
carreira.

Tatico

Validagao dos cri-
térios de selegédo.

Formulagéo de
plano de recruta-
mento do pessoal
no mercado.

Busca de novos
mercados para
recrutamento
pessoal.

Elaborar sistemas
para adequar o
atual potencial de
pessoal com as
futuras necessi-
dades.

Centros de
assessoria para
treinamento.

Formular planos
individuais de
compensacao a
médio prazo.
Idealizar planos
de beneficios
complementares.

Organizar progra-
mas de formagéo
gerencial.

Executar atividades
de D.O.

Estimular o auto-
desenvolvimento
profissional.

Operacional

Planejamento de
necessidades de
pessoal.
Aplicagéo de
planos de recruta-
mento.

Sistemas de ava-
liagdo anual.

Sistemas de
controle diario.

Administragéo de
salarios e saldos.
Administragdo de

planos de bene-
ficios.

Executar os planos
de desenvolvimento
de habilidades.

Promover treina-

mento no préprio
trabalho.

Fonte: ALBUQUERQUE, 1988.

Ao refletirmos sobre o quadro citado e o impacto sobre os resul-

tados organizacionais, por um lado, e sobre seus empregados, por

outro, fatalmente encontraremos uma inter-relagio multipla entre

essas variaveis que nos fazem pensar na extrema urgéncia em adotar

atitudes proativas que permitam - ja no curto prazo - neutralizar os

efeitos nocivos de tantas mudangas num mesmo sentido: o desgaste

entre o capital e o trabalho.
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Inicialmente, o empresario — administrador inteligente — deve
pensar a sua légica do lucro sob a luz das seguintes verdades, hoje,

cada dia mais transparentes:

e Nio é mais possivel otimizar a produtividade sem a vontade

explicita dos trabalhadores.

e Para vender a produgéo e ter o retorno desejado do capital, é
preciso que o trabalhador tenha possibilidade financeira de

consumir; caso contrario, provoca a interrupgao do ciclo.

o E preciso investir no longo prazo, substituindo o pensamento
imediatista do lucro por planejamentos estratégicos e politi-
cas que priorizem a sobrevivéncia da organizagdo e seus re-

cursos (principalmente os humanos) no longo prazo.

O programa de planejamento estratégico de RH, pensado e tra-
balhado por Albuquerque, tem como finalidade integrar e compati-
bilizar os pensamentos e os objetivos de todas as areas da empresa
(finangas, marketing, producédo etc.) e, por essa razao, deriva dos
objetivos e metas da organizagdo inteira, isso é, os recursos humanos
permeiam toda a organizacio nas suas diversas dreas e a responsa-
bilidade de administra-los nio se limita aos responsaveis pela area
funcional de RH, mas se estende a todos os executivos da empresa,
embora, de acordo com essa linha de pensamento, seja 0 momento
de acrescentar algumas modificagdes a esse modelo, provenientes
das mudangas e dos comportamentos observados ao longo dos ul-

timos anos nos agentes que compdem o cenario capital-trabalho.

13.2 Principais diretrizes estratégicas da AERH
3 Video

Entende-se administra¢éo estratégica de recur-
sos humanos como a gestao que, além de ter liga-
¢do estreita com o planejamento estratégico orga-

nizacional, introduz, em suas politicas, mudangas

de paradigmas que modificam substancialmente:
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e o rumo dos resultados organizacionais, otimizando-os por
meio de maiores indices de qualidade e produtividade no tra-

balho, alavancados pelo desempenho humano;

e os perfis culturais da organizagio, redesenhando-os em con-
corddncia com um conjunto de valores e crengas comparti-
lhadas entre empregados e empresa, para permitir ambientes

participativos e comprometidos com objetivos comuns.

A gestao de AERH tera de criar e difundir, ao longo de toda a es-
trutura organizacional, uma diretriz estratégica que permita tornar

realidade os pontos citados.

13.3 Profissional de recursos humanos

A formagdo humana dos profissionais, muitas

LA vezes, leva-os a uma distincia muito grande de da-
A7 g

dos estatisticos, numéricos, mensuragdo de resulta-

dos e outros conceitos de praticidade.

Podemos observar, muitas vezes, profissionais
de outras areas, como, por exemplo, engenharia, marketing, ven-
das e outras, que passam a estudar sobre recursos humanos e, nor-
malmente, sdo bem-sucedidos, porque somam um conhecimento
pratico em relacéo a resultados, com os conhecimentos de areas hu-
manas, tornando-se altamente competentes, atuando de maneira

adequada na questio de saber vender o seu proprio trabalho.

No mundo globalizado e competitivo da atualidade, a area de recur-
sos humanos vem se adequando aos novos tempos, em algumas organi-
zagdes com maior velocidade, em outras a passos lentos. Sdo profissio-
nais especialistas, que tém conhecimento e discernimento para atuar em
conjunto, desde 0 momento do planejamento estratégico da organiza-
¢do, sabendo que o seu objetivo s6 sera alcangado se estiverem em sinto-
nia com a cultura e missao da organizagdo em questdo. Sao profissionais

que sabem trilhar o seu préprio caminho com maturidade, sempre no
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papel de questionadores, encontrando as formas de atuar que poderdo
ser decisivas para os resultados. A forma de atuagdo esta direcionada
para capacitar o gestor de cada drea a assumir a responsabilidade de co-
mandar a sua equipe, em prepara-la, em todos os aspectos necessarios,
para alcangar a eficacia. Tal missdo envolve comprometer o gestor com a
equipe, desde a formagéo, o desenvolvimento, a comunicagio e a moti-
vagio desta, e com tantos outros pontos que sdo fundamentais na gestio

de pessoas.

Esses profissionais sdo verdadeiros consultores, que mostram
opgodes para a questido de como lidar com pessoas, no sentido de
alcangar os resultados sem prejudicar a equipe, de como lidar com

conflitos e todas as questdes inerentes, quando se lida com pessoas.

Quando a drea de recursos humanos é estratégica, deve existir
muita clareza por parte dos profissionais quanto ao papel que preci-
sam desempenhar. Devem ser profissionais maduros, que nio ficam
tentando copiar modelos que funcionaram em outras organizagdes,
sem considerar a cultura propria da sua organizagao para a sua pos-
sivel implementagdo. Vivem em constante processo de atualizagio,
estudando e se reciclando, podendo, assim, criar os seus proprios
modelos de atuagio, considerando-se sempre o publico em questéo.
Trabalhando dessa maneira, conquistam o seu espago, mostram que

estdo atuando e fazem a diferenca.

13.4 Desenvolvimento de espelhos
B Video

Estd cada vez mais dificil efetuarmos as con-

'l".':.u:' (e

tratagdes dentro do perfil esperado, pois por mais
que o candidato tenha os conhecimentos técnicos
mais proximos do solicitado e o perfil comporta-
mental desejado, é necessario que ele venha a in-
corporar os valores e crencas da organizago. Essa

incorporagdo ndo se dard apenas pela transmissiao verbal do que se
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espera, mas acima de tudo pela percepgio das atitudes, por parte do

contratado.

Por essa razao, é necessario distribuir por toda a estrutura orga-
nizacional colaboradores que sejam muito mais do que multiplica-
dores de treinamento. E necessario desenvolver quem tera o papel de
servir de paradigma cultural para os demais membros da organiza-
¢do, para que sejam referenciais no que se refere ao perfil comporta-
mental alinhado com os valores fundamentais da organizagio e que

todos, sem exce¢ao, devem estar buscando.

Assim, poderemos dizer que esses espelhos refletirdo a atitude, o
conhecimento, a coragem, as habilidades e a sensibilidade no trato
com os demais, que a organizagdo gostaria de ter em todo o seu

corpo de colaboradores, independentemente do nivel hierarquico.

13.5 Remunerac¢ao estratégica
0 video

Em razdo das transformacdes constantes vivi-
das nas organizagdes, no sentido de acompanhar o
desenvolvimento de forma acelerada, para dar con-

ta da competitividade em que vivemos no mundo

atual, as empresas precisam também, muitas vezes,
mudar, adequar-se e rever a sua forma de remune-

rar a equipe.

A remuneragio estratégica s6 pode funcionar dentro da em-
presa se esta tiver uma boa estratégia de negdcios, estabelecida
de forma clara e transparente, caso contrario, a sua implantagdo

estard comprometida.

A necessidade de se desenvolverem de forma rapida e eficaz le-
vou as empresas, também, a exigir de sua equipe uma for¢a de traba-
lho especializada, grande aperfeicoamento e atitudes diferenciadas

dos colaboradores.
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Nao se poderia, frente a tantas mudangas, permanecer com um
modelo de remuneragdo desatualizado, que ndo dé conta da atual
realidade. A remuneragido estratégica utiliza todas as formas de
remuneragio ja existentes, tais como remuneragiao funcional, re-
munerag¢do variavel, remuneragdo por habilidades etc., mas com-
pondo um modelo novo e eficaz, que é o de criar uma forma de
remunerar extremamente competitiva, levando as pessoas a atua-
rem de tal forma que dé impacto nos resultados da organizacéo e,
consequentemente, a remuneragdo sera proporcional aos resul-
tados alcangados. H4 um aumento natural do comprometimento

com os objetivos tracados.

Atividades

1. Defina administragio estratégica de recursos humanos.
2. Enumere as principais diretrizes estratégicas da AERH.

3. O que vocé entende por remuneragio por habilidades?
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Gestao estratégica de pessoas I

Por tratar-se de um assunto muito vasto, abordaremos o tema
gestdo estratégica de pessoas em dois capitulos. Neste capitulo, apre-

sentaremos os aspectos iniciais do tema.

Sabe-se que as organizagdes atualmente enfrentam desafios
constantes para garantir a sua sobrevivéncia, pois, além de se man-
terem nesse mercado competitivo, precisam aumentar o seu nivel
de competitividade. Para tanto, faz-se necessaria a adogao do plane-
jamento estratégico, que tem a funcdo administrativa de subsidiar
0 gestor a estabelecer os pardmetros que vdo direcionar o rumo da
organizagdo e diretrizes organizacionais, por meio da defini¢do de

sua missao, visdo e objetivos organizacionais.

Missdo é o que determina a sua identidade, a sua razdo de
existir, bem como o elemento bésico para a defini¢do do posicio-
namento estratégico. A missdo necessita ser estabelecida a longo
prazo e comunicada a todos os seus colaboradores, tendo em vista
a necessidade do comprometimento de todos. Consequentemente,
tal identidade sera conhecida por todos do meio social em que ela

estiver inserida.

A visdo consiste na definicdo das diretrizes maiores, onde pre-
tendemos estar no futuro, conciliando pontos de andlise do am-
biente e o fator emocional, unindo as possibilidades reais e o desejo

de implementa-las.

A formulagdo da visdo pode ser especificada pela alta geréncia
com a participacdo dos demais niveis hierdrquicos. O seu sucesso
sera garantido a medida que for disseminada e incorporada por to-

dos os niveis que precisam realiza-la no longo prazo.
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Quando se estabelece a missdao e a visao, faz-se necessaria
a definicdo clara dos objetivos. Podemos considerar os objetivos
como sendo os resultados que a organiza¢do busca alcancar,
a curto, médio e longo prazos. Esses devem ser bem especificos,
possiveis de serem realizados, flexiveis, mensuraveis e realizados no
tempo determinado. Temos, na organiza¢do, objetivos macros, que
definem os resultados gerais da organiza¢do, mas também existem
o0s objetivos por area, que precisam ser bem delimitados e estar em

sintonia com os objetivos organizacionais.

Muitos questionam se, frente a velocidade das transformagoes
neste mundo globalizado, vale a pena planejar. Podemos afirmar
que, por causa deste cenario em que estamos atuando, é muito maior
a necessidade de trabalhar com planejamento, pois esse é que per-
mitird definir aonde queremos chegar e ao estruturar e realizar ra-
pidamente as ag¢des e alteragdes necessarias nos procedimentos, em
razdo de mudangas externas e internas, que exigem, muitas vezes,

que essas alteracdes sejam imediatas.

Citamos, até agora, os dados estratégicos globalizados na organi-
zagdo, para podermos enfocar o planejamento estratégico da gestdo
de pessoas, que faz parte do contexto da organizagio e é crucial para

garantir o sucesso organizacional.

A area de gestdo de pessoas funciona como suporte, devendo,
dessa maneira, subsidiar os gestores da organiza¢do em todas as
fases do seu planejamento estratégico. Para tanto, faz-se necessa-
rio entender todo o processo, pois essa area tem um papel funda-
mental de desenvolver e reciclar os gestores, para que consigam, a
cada dia, melhorar a coordenacédo de suas equipes, para que atuem
de forma transparente, aumentando a sua competitividade no seu

mercado especifico.

Com esse enfoque, os gestores precisam estar preparados,
principalmente para conduzir o seu grande bem, que é o seu ca-

pital humano. Desafio este que envolve grande habilidade, desde



Gestao estratégica de pessoas |

a responsabilidade de montar a equipe, tratar do seu constante de-
senvolvimento e, acima de tudo, conseguir estimuld-la e manté-la

comprometida com os resultados.

Preparar os gestores para que valorizem as pessoas ¢ um fator
fundamental, pois estar atento para perceber a singularidade de cada
membro do grupo, os relacionamentos e as possibilidades de cresci-
mento de cada um de seus componentes nao ¢ tarefa facil. O gestor
precisa ser preparado para entender os grupos que existem nas orga-

nizagdes e transforma-los em equipes de alto desempenho.

A equipe de alto desempenho atua de maneira distinta, tem alto
grau de responsabilidade no desempenho de suas atividades, a va-
riedade de experiéncias dos seus membros sio bem aproveitadas,
interferindo de forma positiva no resultado final e atua com minima

supervisdo direta.

A érea de recursos humanos, para atuar de forma eficaz, em sin-
tonia com o planejamento estratégico da organizagdo, precisa dar
especial aten¢do a cada um de seus subsistemas que tiveram trans-
formacdes também na sua denominagio, que sdo os seguintes:

e subsistema de provisdo ou agregando pessoas;

e subsistema de aplicagdo ou aplicando pessoas;

e subsistema de manuten¢iao ou recompensando pessoas;

¢ subsistema de desenvolvimento ou desenvolvendo pessoas;

e subsistema de controle ou monitorando pessoas.

Hoje, mais do que nunca, a drea de recursos humanos preci-
sa atuar como agente de mudanga, provocando as mudangas e, ao
mesmo tempo, dando sustenta¢do durante a sua implementacao.

A organizag¢do que atuar fortemente na gestao de pessoas garantira a

sobrevivéncia do seu negdcio e a satisfagdo dos colaboradores.

Vamos continuar tratando dos processos de recursos humanos,
apresentando uma pequena defini¢do, segundo Chiavenato (1996,
p. 37-38):
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Os principais processos de RH sdo cinco: prover a empresa

de pessoas necessarias as suas operagoes, aplicar as pessoas

em seus cargos ou fungdes, manter as pessoas trabalhando

na organizagdo, desenvolver as pessoas quanto as suas habi-

lidades e destrezas e controlar as pessoas.

Apresentamos, a seguir, um quadro com 0s processos e seus

respectivos objetivos e atividades envolvidas. Podemos afirmar que

esses processos estdo inter-relacionados e interdependentes, pois

qualquer alteragdo que se faga em um deles passa automaticamente

ainfluenciar os demais que, por sua vez, terdo outras influéncias que

voltardo sobre os primeiros, e assim sucessivamente.

Quadro 1 — Processo de recursos humanos

Processo Objetivo Atividades envolvidas
Provisédo Quem ira trabalhar | Pesquisa de mercado.
na empresa Planejamento e RH.
Recrutamento e selegéo.
Aplicagao O que as pessoas | Andlise e descri¢do dos cargos.
fardo naempresa | programas de indugéo.
Avaliagdo de desempenho.
Programas de carreiras.
Movimentagao pessoal.
Manuten- Como manter Remuneragéao
cao as pessoas (administragdo de salérios).
trabalhando na -
Programas de beneficios.
empresa
Higiene e seguranga do trabalho.
Manutengao das relagdes
trabalhistas.
Desenvolvi- Como preparar Treinamento.
mento e desenvolver

as pessoas na
empresa

Desenvolvimento pessoal.
Desenvolvimento gerencial.

Desenvolvimento organizacional.

(Continua)
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Processo Objetivo Atividades envolvidas
Controle Como saber o que | Registros e controles de pessoal.
sdo e o que fazem | Banco de dados.

as pessoas

Sistema de informagdes gerenciais.
Auditoria de RH.

Balango social.

Fonte: CHIAVENATO, 1996, p. 39.

14.1 Agregando pessoas
3 Video

As organizagoes e as pessoas estdo em constan-
te processo de atrair uns aos outros, e esta selecdo
é feita com a divulgagdo da oportunidade de traba-

lho, e ela pode ser interna, externa ou mista, visan-

do ao recrutamento das pessoas interessadas em
participar desse processo. Por meio da descri¢io e
analise de cargos, faz-se a divulgagdo deste para que os interessados

possam analisar as suas caracteristicas frente ao perfil divulgado.

O processo seletivo procura avaliar as competéncias técnicas e
comportamentais, a historia de vida e as caracteristicas de perso-
nalidade, buscando a adequagdo do profissional as exigéncias do
cargo e cultura da organizacdo. Muitas organizacdes esquecem de
fazer a adequagdo frente a cultura organizacional, e acabam incor-
rendo em uma contrata¢do inadequada, o que leva o profissional a
ndo se adaptar a organiza¢do e esta ao profissional, o que ocasiona
muito desgaste a ambas as partes, culminando com o desligamento
do profissional, quer seja por iniciativa propria, quer seja por parte
da organizacéo.

O selecionador precisa atuar de modo profissional, dentro de

principios éticos, ndo se deixando influenciar por seus valores pes-

soais e considerar apenas os objetivos organizacionais.
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Citamos, a seguir, algumas técnicas e testes que podem ser utili-

zados no processo seletivo:

e Provas ou testes de conhecimento: visam avaliar, de maneira
pratica, o grau de conhecimentos gerais e habilidades especi-
ficas que o profissional adquiriu até aquele momento. Estas

podem ser orais, escritas ou em forma de teste pratico.

o Testes psicométricos: possibilitam a comparagio entre os per-
fis individuais dos candidatos, medindo a habilidade atual da

pessoa em determinado comportamento ou atividade.

o Testes de personalidade: avaliam os tragos de personalida-
de (equilibrio emocional, interesses, frustra¢des, ansiedade,
agressividade, nivel de motivac¢ao, capacidade de adaptagao
a funcdo e ao ambiente, entre outros) de forma a se obter o

perfil comportamental do candidato.

e Técnicas de simulagdo: dramatizar uma situacdo idéntica a

que serd a situagéo de trabalho do profissional.

e Dinidmicadegrupo:temporobjetivoanalisarocomportamento
dos candidatos tanto em relagdo aos objetivos previamente
definidos quanto nas atividades em grupo, observando os

aspectos de lideranca, percep¢io, acdo e reagio, entre outros.

e Entrevista de selegdo: deve ser conduzida com grande habili-
dade, sendo um dos itens decisivos no processo seletivo. Com
a entrevista, pode-se colher importantes informagdes e escla-
recimentos sobre o candidato e, assim, conhecer melhor o seu
historico profissional, a sua vida familiar e tragos de persona-
lidade, além de explorar expectativas em relacio ao futuro da

sua carreira, que serdo fundamentais para subsidiar a escolha.

Cabe salientar a importincia de néo se utilizar apenas um unico
instrumento de forma isolada, pois o resultado ficard comprometi-
do. Faz-se necessério aplicar algumas das ferramentas para que pos-
samos confrontar os dados levantados durante o processo de sele¢do

de modo a confirmar ou refutar as hipoteses levantadas com relagdo
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ao candidato, podendo, assim, escolher o melhor candidato para a

oportunidade em questao.

Nio podemos esquecer que o processo de selecdo nao devera ser
conduzido isoladamente pela drea de recursos humanos. O gestor da
area solicitante deve participar pelo menos da entrevista do candi-
dato, caso ndo tenha condi¢des de participar das etapas de dinamica
de grupo ou simulagdo. Pode-se envolver, ainda, nessa escolha, a
propria equipe da qual o candidato fara parte, visando, assim, ao
comprometimento da equipe com a escolha do seu novo integrante.
Todo esse processo podera, apenas, predizer qual dos candidatos
estd mais adequado a integragdo e adaptacdo a cultura da organiza-

¢ao € ao cargo.

E preciso estar atento para as modificagdes que possam vir a
ocorrer no mercado, analisando-as de forma preventiva, para garan-
tir a mdo de obra necessaria para os proximos periodos. Se a area
de recursos humanos estiver atuando de forma estratégica, estara,
ainda, definindo com a ctpula organizacional o crescimento da or-
ganizacdo e a necessidade de profissionais para atender a este cresci-

mento com o delineamento de agdes a curto, médio e longo prazos.

Algumas dessas a¢des de carater preventivo visando a formagao
de sua méo de obra podem ser por meio da realizacdo de programas
de estagiarios, de programas de trainees, de parcerias com escolas
técnicas, direcionando a forma¢ao de mao de obra operacional e

técnica, entre outros.

Segundo Marras (2001, p. 66-69), o perfil organico da organiza-
¢do deve considerar que:

o que efetivamente aponta para a necessidade de acionar
um servi¢o de recrutamento e sele¢do é um dos seguintes
acontecimentos:

a) rotatividade (turnover);
b) aumento de quadro planejado;

¢) aumento de quadro circunstancial.
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14.1.1 Rotatividade (turnover)

E 0 ntimero de empregados desligados da empresa num deter-
minado periodo comparativamente ao quadro médio de efetivos.
A rotatividade é expressa por um indice, que recebe o nome de

indice de rotatividade.

Esse indice pode medir uma parte da organizagdo (toda uma
area de vendas ou somente parte dessa area: uma se¢éo, um depar-
tamento, um setor etc.) ou medir o indice geral (todas as dreas com-

ponentes do organograma da empresa).
Pode-se medir ainda:
e somente os demitidos;
e somente 0s demissiondrios;
e demitidos e demissionarios.

Assim, para isso, utilizaremos a seguinte férmula geral:

nd

Eip + Efp
2

Onde: nd = ndmero de desligados (somente demitidos, somente
demissionérios ou ambos).

Eip = namero de efetivos no inicio do periodo

Efp = numero de efetivos no fim do periodo

Ir = indice de rotatividade

Exemplo: tomaremos uma empresa que durante o més de julho
registrou a saida de 20 empregados (interessa para ela o turnover ge-
ral, isto ¢, tanto os que pediram demissdo — demissionarios - como
os que foram desligados - demitidos); nesse mesmo més, havia 480

funciondrios no dia 1/7 e 520 no dia 31/7.
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Logo, montando a equagéo, temos:

IrzLOIOOZO.Oél

480+520
2

Sendo:

nd= 20

Eip= 480

Efp= 520

Ou:

Indice de rotatividade = 4%

Nessas condic¢des, essa empresa, tendo uma média de 500 em-
pregados, teve uma rotatividade de 4% e terd de acionar o setor
de recrutamento e selegio para repor 20 empregados desligados

no periodo.

14.1.2 Aumento de quadro planejado

Essa é uma situagdo que encontramos em empresas que além de
manterem um programa de planejamento global tém, por meio da
ARH, a administracao de um or¢amento (budget) de efetivos cons-

truido de forma integrada entre todas as areas da empresa.

Esse budget leva em conta, em geral, um periodo determinado
(um ano, por exemplo) e nele estdo contidas as agdes ou intengdes

previamente planejadas e aprovadas como:
o mudangas de maquinario (aumento ou diminui¢ao);
e extingdo de uma area e redimensionamento de outras;
e criacdo de uma nova drea;
e lancamento de um novo produto;

e aumento de produgio;
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o abertura de novas pragas;

e reestruturacio administrativa etc.

14.1.3 Aumento de quadro circunstancial

No caso de aumento de quadro circunstancial, temos varidveis
ndo controlaveis, que devem ser atendidas de forma emergencial a
qualquer momento pela organizagao. Trata-se de motivos ndo pla-
nejados, mas que por necessidade premente terdo de ser atendidos,
seja em funcdo de mudangas repentinas de mercado, seja em fun-
¢do da concorréncia etc. Em geral estdo catalogadas nessa condigao
movimentagdes consideradas de pequeno porte, que nio exigem
esforcos de overhead da area de R&S e, portanto, perfeitamente
administraveis com os recursos humanos normalmente empregados

nesse setor.

14.2 Aplicando pessoas
D Vide

E o processo que cuida do posicionamento e da
aplicagdo das pessoas em cargos ou fun¢des dentro
da organizagio. Inclui anilise e descri¢do de cargos,

programas de integracao ou indugdo, avaliagido do

desempenho e movimentagdo interna de pessoal.
O processo de aplicagdo trata de compatibilizar as

pessoas disponiveis e as posi¢des a serem preenchidas.

Como ja vimos anteriormente, o subsistema aplica¢do consti-
tui-se de diferentes atividades, entre elas o programa de indugio

ou de integragéo.

14.2.1 Programa de indu¢ao ou de integragao

Nesse programa o novo colaborador deve ser ambientado a nova
organizagio, sendo bem orientado conduzido, pois, dessa forma,
assimilara com mais rapidez a cultura organizacional, facilitando o

seu vinculo na organizagéo.
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14.2.2 Analise e descri¢ao de cargos

Uma organizagdo s6 pode funcionar de maneira adequada,
tanto na produgdo de servigos como na produgio de produtos,
quando as pessoas desempenham adequadamente as atividades
para as quais foram contratadas. A gestdo da performance é um dos
temas que necessitam especial aten¢do dos profissionais da area de
recursos humanos, de modo a garantir que a avaliagdo seja feita de

maneira fidedigna.

Para que tal trabalho seja executado, necessariamente,
precisamos ter os cargos estabelecidos previamente. A modelagem
dos cargos é fundamental para que o processo seja conduzido com
eficdcia, permitindo que se procure um profissional que esteja
adequado, possibilitando que os programas de treinamento sejam
bem conduzidos em razao das necessidades reais, sinalizando para
estabelecer os critérios de remuneracao que estejam vinculados

aos planos de carreira.

Podemos afirmar que a existéncia de cargo é tdo antiga quanto
o préprio trabalho, mesmo que nio tratada de maneira formal.
Desde quando o ser humano se dedicava as mais primitivas ativi-
dades, ja se sabia que o seu desempenho poderia ser aprimorado
em funcio da experiéncia, e que esta, ao longo do tempo, deveria

ser um processo continuo.

Quando falamos de cargo, remetemo-nos a tarefas especificas
a serem executadas e que, normalmente, envolvem mais de uma

pessoa na relagéo.

A motiva¢ao do profissional para atuar esta relacionada dire-
tamente & modelagem do cargo e a forma de lideranga do gestor.

Segundo Chiavenato (1980, p. 148),

Davis, Canter e Hoffman acentuam que em termos genéri-
cos, 0 processo de desenhar os cargos pode ser dividido em
trés atividades:

219



220

Gestao de Pessoas

e a especificagdo das tarefas individuais;
e a especificagio do método para executar cada tarefa;
e a combinagao das tarefas individuais em cargos especificos.

A primeira e a terceira atividade determinam o conteudo
do cargo, enquanto a segunda indica como o cargo deve ser
desempenhado.

14.2.2.1 Modelos de desenho de cargos

Os modelos de desenho de cargos estdo embasados em duas di-
ferentes linhas administrativas: o modelo da teoria classica que vem
da Administracao cientifica e 0 modelo de relagdes humanas que

vem do humanismo industrial.

Segundo Miles apud Chiavenato (1980), existem trés modelos de

desenho de cargos:

e Modelo cléssico - totalmente voltado para métodos cientifi-
cos, no sentido de estabelecer os cargos para treinar pessoas
e alcancar resultados. Focado em redugido de custos e em um

programa imposto de cima para baixo.

e Modelo de relagdes humanas — o ocupante do cargo recebe
maior atengio, focaliza todo o contexto, permitindo intera-
¢d0 entre a pessoa que ocupa o cargo e o nivel hierdrquico
superior, o que visa proporcionar as chefias melhor forma de

controlar custos e forca do trabalho.

e Modelo de recursos humanos — uma forma mais complexa,
envolvendo nimero maior de variaveis, visa a maior satisfa-
¢do das necessidades individuais. Analisa-se a possibilidade
de ajustar o sistema as necessidades humanas, partindo do
principio de que maior participagdo melhora o nivel de sa-
tisfagio do ocupante do cargo e, consequentemente, provoca
o aumento da motivagio e, em cadeia, o aumento da produ-
tividade. O desenho do cargo varia em razao dos objetivos e

estratégias da organizagio.
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A descricdo e a analise de cargos estdo focadas no conteudo do
cargo, no que, como e quando fazer, definindo as tarefas e responsa-
bilidades e as informagdes sobre a atuagdo do ocupante do cargo e
enfocam exclusivamente o cargo e nio o seu ocupante. Com base no
que foi descrito, faz-se um estudo amplo dos requisitos envolvidos,
obtendo-se os subsidios para efeito de remuneragéo e da classifica-

¢do para os fins de comparagéo.

Fornecem subsidios para quase todas as atividades da area de re-
cursos humanos. A partir do momento que a empresa tem os cargos
definidos, existem pardmetros para a avaliacio de desempenho dos
colaboradores. Iniimeras sdo as maneiras de avaliar o desempenho,
podendo ser formais ou informais, e que precisam ser estabelecidas

em razdo das politicas da empresa.

14.2.2.2 Etapas de programa de gestao de

cargos e salarios

A organizagdo pode estruturar um programa de gestao de cargos

e salarios que sera dividido em etapas:

o Andlise de fungéo - essa é a fase em que sdo levantados todos
detalhes do cargo, no qual temos que definir: o que, como, e
para que se faz determinada atividade, além da defini¢ao das

caracteristicas necessarias para o atingimento dos resultados.

Para essa etapa temos, ainda, que definir o que ¢é tarefa, fungdo
e cargo, conceitos estes que, segundo Zimpeck (1990, p. 40), sdo
0s seguintes:

e a tarefa existe como um conjunto de elementos que re-
quer o esfor¢o humano para determinado fim;

e a fungdo é um agregado de deveres, tarefas e responsabi-
lidades que requerem os servigos de um individuo. Desse
ponto de vista, pode-se inferir que numa organizagao
existem tantas fungdes quantos empregados;

e 0 cargo ¢ um conjunto de fungdes idénticas na maioria
ou em todos os aspectos mais importantes das tarefas
que as compoem.
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Para a andlise dos cargos, podemos utilizar varias metodologias,

a saber:
e observagdo no local de trabalho;
e entrevista com o ocupante do cargo;
e questionario a ser respondido pelo ocupante do cargo;

e método combinado, ou seja, utilizar mais de um dos itens

acima mencionados.

Os campos a serem analisados compreendem os requisitos men-

tais, fisicos, responsabilidades e as condi¢des de trabalho.

o Descri¢ao de cargos — nessa etapa, sdo consolidadas as infor-
magdes coletadas de forma padronizada, bem como o desen-

volvimento de um manual de descri¢éo de cargos.

o Avaliagdo de cargos - nessa etapa, passamos a descrever os
cargos de forma avaliativa, que pode ser matemdtica ou de
julgamento, seguindo-se alguns passos que sdo fundamentais,

a saber:

« escolha dos fatores;

o montagem do manual de avaliacido de cargos;

o montagem da tabela de avaliacéo;

o determinacio dos pesos e tratamentos estatisticos;

o criagdo dos formulérios de avaliagio;

o avaliagdo de cargo por cargo;

o elaboragido da tabela de classifica¢do de cargos.

e Pesquisa de salarios — constitui-se da realizagdo de uma pes-

quisa, pela coleta e tabulagdo dos dados levantados sobre as
préticas e os valores salariais médios, praticados em determi-

nado segmento de mercado previamente definido.
¢ Politica de remunera¢éo - nesta etapa, a organizagao define
os aspectos que abalizaram e fixaram as condi¢des e normas

a serem seguidas.
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¢ Constru¢ao da estrutura salarial — é o conjunto dos cargos
agrupados com as avaliagdes proximas, que sao colocados
em faixas matematicamente, conforme a politica definida na
etapa anterior. Nessa etapa sao definidas larguras das faixas

e niveis.

14.2.3 Avalia¢ao de desempenho

Pode ser considerada como uma verificagdo sistematica do de-
sempenho de cada colaborador com relagdo as suas atividades,
avaliando-se os resultados e metas alcangadas de modo a julgar ou
estimar um valor. Pode ser realizada de diversas maneiras, entre
elas: avaliacdo de mérito, avaliacdo de pessoal, relatorios de pro-
gresso, avaliacdo por resultados, avaliagdo por objetivos (APPO),
avaliacao de competéncia, avaliacdo de eficiéncia individual e gru-

pal, entre outras.

14.2.4 Programas de carreiras

Com esses programas, a organizagdo propicia aos colaboradores
uma visdo globalizada da estrutura organizacional de modo a lhes
possibilitar a visao das possibilidades de crescimento, por meio do
desenvolvimento das suas competéncias e habilidades, visando aten-

der ao perfil do novo cargo.

Com a evolugdo das organizagdes, também, aprimoraram-se as
formas de avaliar o desempenho humano. Hoje, um modelo atual
que vai ao encontro das necessidades competitivas das empresas é a

avaliagdo 360 graus.

14.2.5 Movimentag¢ao de pessoal

Para realizagdo de qualquer movimentagao de pessoal (admissao,
promogao, transferéncia e demissio) é preciso pensar na estratégia or-
ganizacional, pois tanto o planejamento como a execugao dos proces-

sos de gestao de pessoas estdo relacionados diretamente a estratégia de
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negdcio. A movimenta¢io de pessoas envolve decisdes relacionadas

aos seguintes processos (DUTRA, 2009):

Planejamento - analisar a quantidade e qualidade das pes-

soas necessarias para cada uma das atividades da organizacédo;
Atragao — atrair pessoas para efetuar os trabalhos necessarios;

Socializagao - deixar os funciondarios a vontade para dar o

melhor de si no trabalho;

Reposicionamento - definir transferéncias, promogdes, ex-
patriagdes, adequando as necessidades da empresa as dos

funcionérios;

Recolocagio - recolocar as pessoas no mercado de trabalho.

Atividades

1.

Defina missdo e visdo.

2. O que sdo objetivos organizacionais?
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Neste capitulo, abordaremos os subsistemas manutengao, desen-
volvimento e controle. Come¢amos verificando alguns dos mecanis-

mos de recompensa aos membros das equipes.

15.1 Manuten¢ao ou recompensando pessoas
0 Video

E o processo responsdvel pela manutengio de
pessoas que trabalham dentro da organizacao.

Inclui remuneragdo (administra¢do de saldrios),

planos de beneficios, higiene e seguranga do tra-
balho e manutengdo de rela¢des trabalhistas. O
processo de manutenc¢io cuida de todo contexto
ambiental necessario para que as pessoas possam trabalhar, ou seja,
dos chamados fatores higiénicos ou de manutengdo, de acordo com a

concepgdo de Herzberg (1966).

15.1.1 Sistema de remuneragao
(administracao de salarios)
O sistema de remuneragdo total é composto por remuneragdo

basica (pagamento fixo), incentivos salariais (bonus, participagdo

nos resultados etc.) e beneficios (compulsorios e espontaneos).

15.1.2 Programa de beneficios

Pode ser definido como sendo um conjunto de agdes que visam
atender as necessidades pessoais, normalmente vinculadas as ne-
cessidades fisioldgicas e as de seguranca, conforme a hierarquia de

Maslow. Apesar do seu custo para a organizagio, esses programas
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trazem um retorno na forma de lealdade, permanéncia, aumento da

satisfacdo e da produtividade.

Muitas organiza¢des tém optado em oferecer uma cesta de bene-
ticios, que sdo disponibilizados para os colaboradores de modo que

eles possam escolher aqueles que consideram de maior importancia.
Os beneficios sdo divididos em:

o Compulsérios, que sdo os exigidos pelas normas legais como,
por exemplo: décimo-terceiro saldrio, salario-familia, férias,
salario-maternidade, entre outros.

o Espontineos, que sdo os oferecidos pela organizacao por
vontade propria, de modo a tornar a remuneragio atraente e
competitiva, visando, sobretudo, a atragdo e a manutencao de
talentos, como, por exemplo: alimentacéo, seguro de vida em
grupo, assisténcia médica, assisténcia odontoldgica, plano de

previdéncia privada, entre outros.

15.1.3 Higiene e seguranga no trabalho

Esse item, além de ter sob a sua responsabilidade a seguranca in-
dustrial, visa garantir ao colaborador condigdes adequadas de higie-
ne e seguranca, nao somente de forma curativa, mas principalmente

de forma preventiva.

O governo, por meio das Normas Regulamentadoras (NRs),
traga as diretrizes definindo como as organiza¢des devem agir nos
mais diversos aspectos: Comissdo interna de prevengido de aciden-
tes (Cipa), Equipamentos de prote¢do coletiva e individual (EPis),
Programas de controle médico e saude ocupacional (PCMSO),
Edifica¢bes, Programa de prevengido de riscos ambientais (PPRA),

instalacoes e servicos em eletricidade, entre outros.

Uma das grandes preocupacoes das organizagdes tem sido com

a qualidade de vida, que depende de diferentes agdes, tais como:
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gerencial adotado, oportunidades de ascensdo, treinamento con-
tinuo, valorizacao do trabalhador, salarios competitivos, cuidados
preventivos com relacao a alimenta¢io, campanhas contra drogas,

fumo, alcool, doencas sexualmente transmissiveis, entre outras.

15.1.4 Manutencao das relagdes trabalhistas

Tem por objetivo o cumprimento e o respeito aos contratos in-
dividuais e coletivos de trabalho, tanto nos seus aspectos formais
quanto nos psicoldgicos, quer sejam tacitos, quer sejam escritos,
que sdo celebrados entre as organizagdes e os seus colaboradores.
Tem-se, ainda, a preocupagio com o cumprimento das convengdes
sindicais e com as relagdes éticas entre a organizacdo e os diferentes

6rgaos governamentais.

Objetiva, acima de tudo, sedimentar a confian¢a com base soli-
da, visando a cooperagio e ao comprometimento de todos os cola-

boradores independentemente do seu nivel hierarquico.

15.2 Desenvolvendo pessoas
D Vide

Cuida do gradativo aperfeicoamento e da me-
lhoria das qualificagdes pessoais dos participantes,
por meio de treinamentos. O processo de desen-

volvimento cuida de capacitar e desenvolver as

pessoas dentro da organizagao e dotd-las das habi-
lidades, competéncias, destrezas e conhecimentos

necessarios ao seu trabalho.

O treinamento e o desenvolvimento das equipes consistem em
um grande diferencial para as organizacdes que desejam se manter

vivas e competitivas nos dias atuais.

O treinamento e o desenvolvimento precisam fazer parte da rotina

das organizagdes, ndo podendo ser realizados de maneira esporadica.
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15.2.1 Treinamento

Segundo Chiavenato (2002, p. 294),

Mais recentemente, passou-se a ampliar 0 conceito,
considerando o treinamento um meio para alavancar o
desempenho no cargo. Quase sempre o treinamento tem
sido entendido como o processo pelo qual a pessoa é
preparada para desempenhar de maneira excelente as tarefas
especificas do cargo que deve ocupar. Modernamente,
o treinamento é considerado um meio de desenvolver
competéncias nas pessoas para que elas se tornem mais
produtivas, criativas e inovadoras, a fim de contribuir
melhor para os objetivos organizacionais, e cada vez mais
valiosas. Assim, o treinamento é uma fonte de lucratividade
ao permitir que as pessoas contribuam efetivamente para os
resultados do negdcio. Nestes termos, o treinamento é uma
maneira eficaz de agregar valor as pessoas, a organizacao
e aos clientes. Ele enriquece o patrimdnio humano das
organizagdes. Ele é o responsavel pelo capital intelectual das
organizagoes.

As etapas do processo de treinamento sdo diagndstico para le-
vantar as necessidades, programa de treinamento, aplica¢do ou im-

plementagio e avaliacdo e acompanhamento.

Um estudo detalhado da organizacéo, no sentido de colher in-
formacoes, desde o nivel técnico ao comportamental dos colabo-
radores, tornando, assim, possivel elaborar um programa que va ao
encontro das reais necessidades de melhorias, para que cada equipe

chegue aos resultados esperados.
Esse levantamento pode ser realizado por meio de:
e aplicacdo de questionario;
e entrevista com os colaboradores;
e entrevista com as liderancas;
o aplicacgdo de testes;

e observagido no local de trabalho;
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dados originados da avalia¢do de desempenho;
solicitacao direta do colaborador;

solicitacao direta da lideranga.

Dessa maneira, o programa de treinamento precisa estar em sin-

tonia com o planejamento estratégico da organizagdo e necessita

abordar de forma precisa: quem deve ser treinado, como deve ser

treinado, em que treinar, por quem ser treinado, onde sera treinado

e quando sera treinado, que, como e por que fazer a fim de atingir

os objetivos do treinamento. Deve ser coeso e integrado. Pode ser

realizado no proéprio local da atividade ou em sala de aula. Inumeros

recursos pedagdgicos podem ser utilizados para viabilizar o trei-

namento, além de inimeras técnicas, que podem ser individuais,

grupais ou ambas, dependendo da necessidade da situagdo. Algumas

das técnicas mais utilizadas sao as seguintes:

semindrios;

workshop;

técnicas de simula¢io;
leituras programadas;
debates;

sessoes de brainstorming;
estudos de caso;

jogos;

dinimica de grupo;

aulas expositivas.

A defini¢do de qual ou quais técnicas deverao ser usadas depen-

derd das caracteristicas do grupo e dos temas que serdo abordados.

15.2.1.1 Aplica¢ao ou implementacao

A aplicagdo depende de alguns fatores que precisam estar per-

feitamente alinhados ao objetivo do trabalho. O programa precisa
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ser adequado a cultura organizacional e ao nivel dos treinandos.
A forma como os gestores e dirigentes da empresa veem o treina-
mento ¢ decisiva para o sucesso do processo, fazendo-se necessarios
nao s6 o apoio como a participagdo neste. A motiva¢do da equi-
pe é muito importante para facilitar o processo de aprendizagem.
E preciso tempo para assimilar os novos conhecimentos e aplica-los

no dia a dia de trabalho.

O que ocorre com certa frequéncia é que os colaboradores, ao
safrem do treinamento, possuem muita vontade de aplicar o que
aprenderam, mas as situagdes rotineiras e emergenciais do trabalho,
muitas vezes, os levam a atuar da forma como ja estavam acostu-
mados. Assim, ndo conseguem aplicar as novas formas aprendidas,
sendo necessario, para tanto, adotar, em paralelo ao programa de
treinamento, algumas agdes com pequenos grupos, simulando as
situagdes reais de trabalho, no sentido de colocar certa disciplina
para conseguir realizar as mudancas de comportamentos desejadas
ou desenvolver habilidades, sanando, desse modo, possiveis davidas

na hora da aplica¢ao.

A adequagdo e a qualidade do material didatico sdo fatores im-
portantes para o bom resultado do trabalho. O que for ensinado
precisa ter aplicabilidade no trabalho. Normalmente, o programa de
treinamento ocorre de forma tranquila e o grande desafio do proces-

s0 ¢ o de conseguir aplicar o que foi aprendido na rotina do trabalho.

Devemos ter cuidado especial com os aspectos abaixo relaciona-

dos, para garantir a qualidade nos treinamentos:

o Didatica dos instrutores — a comunicagao e a forma de trans-
mitir os conhecimentos sdo de extrema importincia para
que o treinando consiga, facilmente, assimilar os conteudos
ministrados. Cabe ao instrutor perceber quais sdo os canais
sensoriais de seus treinandos, para poder comunicar-se facil-
mente, nio se esquecendo de que o ser humano possui dife-

rengas pessoais que devem ser respeitadas.
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¢ Conhecimento técnico - é fundamental que o instrutor tenha
pleno dominio sobre o assunto que ird ministrar no treina-
mento. Deverd, ainda, utilizar-se de linguagem compativel
com os treinandos, exemplificando sempre com situacdes do

conhecimento destes, para aproxima-los do grupo.

e Ldgica do mddulo - o treinamento deve ser elaborado com
uma sequéncia légica de forma a facilitar o entendimento dos
treinandos, propiciando, assim, que o conhecimento adquiri-

do venha a ser incorporado.

e Qualidade dos recursos — os recursos audiovisuais a serem
utilizados no treinamento devem ser previamente seleciona-
dos de modo a facilitar o entendimento por parte dos treinan-

dos. Podemos utilizar como recursos:

o slides;

o videos;

o computador;
o data show;

o sistema de dudio.

15.2.1.2 Avaliagao e acompanhamento

Nessa etapa, busca-se mensurar se os objetivos foram alcanca-
dos. E o momento de verificar se o que foi aprendido estd sendo
aplicado, se a produtividade aumentou. Existem alguns métodos

para demonstrar se os resultados foram alcangados:

e Avaliagdo de reacoes - é a rea¢do do treinando, o modo como
ele percebeu o treinamento nos aspectos do contetido, carga
horéria, atuacido do treinador, materiais didaticos, locais da

realiza¢do, atendimento logistico, entre outros.

e Avalia¢do da aprendizagem - é a mensuragdo do que foi
aprendido. Pode ser realizada com a aplicagdo de testes,
provas préticas, dramatizagdes, relatorios etc., permitindo

que se faga uma analise comparativa do resultado anterior
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com o posterior ao treinamento, realizando-se pré-testes e

pOs-testes.

Avaliagdo do comportamento no cargo — pode ser feito com
a observacdo do comportamento do treinando no desempe-
nho da fungdo, depois da realiza¢do do treinamento. Esse é
o processo de maior complexidade, porque, muitas vezes, o
treinando gostou do treinamento, compreendeu os contet-

dos, mas ndo muda o seu comportamento.

Avaliacdo de resultados - é a mensuracgdo efetiva dos
resultados alcangados com o treinamento, comparando-
-se os resultados atingidos pos-treinamento com as metas
organizacionais, em determinado espago de tempo. Podem

ser avaliados resultados como:

« economias de custo;

o melhoria da qualidade;

« satisfacdo dos colaboradores;
o clientes atendidos;

« indices de produtividade;

o indices de erros e refugos;

o tempo de processamento etc.

O resultado do treinamento sé serd efetivo se houver sintonia
entre todos os niveis hierarquicos da organizagao, caso contrério,

todo o processo estara sujeito ao insucesso.

15.2.2 Desenvolvimento

Segundo Chiavenato (2002, p. 323),

E o conjunto de experiéncias organizadas de aprendizagem
(intencionais e propositais) proporcionadas pela organiza-
¢do, dentro de um periodo especifico de tempo, para ofe-
recer a oportunidade de melhoria do desempenho e/ou do
crescimento humano. Inclui trés areas de atividades:
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Desenvolvimento: sdo as experiéncias ndo necessariamente
relacionadas com o cargo atual, mas que proporcio-
nam oportunidades para desenvolvimento e crescimento
profissional.

Treinamento: sdo as experiéncias organizadas de apren-
dizagem centradas na posigdo atual da organizagao.
O treinamento deve aumentar a possibilidade de o funcio-
néario desempenhar melhor suas atuais responsabilidades.

Educagdo: sdo as experiéncias de aprendizagem que pre-
param o funciondrio para desenvolver futuros deveres
do cargo.

Podemos citar como formas de desenvolvimento dos

profissionais:

e Rotagdo de cargos — é a mudanca periddica, por parte dos
colaboradores, visando a aquisi¢do de novos conhecimentos,
ampliando as habilidades e competéncias. Pode ser tanto nos
niveis verticais quanto nos horizontais. Com esse método, po-

de-se transformar especialistas em generalistas.

e Posicdo de assessoria — atuar como staff ou na assessoria dire-
ta a um gerente ou diretor, realizando diferentes atividades e

sendo acompanhado pelo gerente.

o Aprendizagens praticas — atuagdo em tempo integral para a
solu¢do de uma determinada situagdo-problema, analisando-

-a e resolvendo-a.

e Atribuicdo de comissdes — participacdo em uma comissdo
tempordria, por meio da observagio, pesquisa, analise e to-
mada de decisio, frente a uma situagio especifica. Contribui
para a ampliagdo da compreensdo do colaborador, possibili-

tando o seu crescimento.

e Participagdo em cursos e semindrios externos ou internos -
oportunidade de ampliar, consolidar ou adquirir novos co-

nhecimentos, bem como, o desenvolvimento de habilidades
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O

conceituais e analiticas. Nesse sentido, tem-se adotado tam-

bém o ensino a distancia.

Exercicios de simulagdo - estdo incluidos estudos de caso,
jogos de empresas, simulagdes de papéis, de modo a aprender
em ambientes similares a realidade, sem que sejam colocados

em jogo recursos financeiros ou de processos.

Treinamento fora da empresa — ter por objetivo a busca de
novos conhecimentos, atitudes e comportamentos que nio

estdo presentes no seu local de trabalho.

Estudos de caso — o colaborador analisa uma determinada
situagdo apresentada de forma escrita e, depois de analisa-la,

apresenta uma solugao.

Jogos de empresa — sdo formadas equipes que competem
umas com as outras e tomam decisdes baseadas nas informa-

¢Oes recebidas de situagdes que contém dados da realidade.

Centros internos de desenvolvimento — sdo formados pela
organizagdo para expor os colaboradores frente a situa¢des
reais, objetivando o desenvolvimento das competéncias e ha-
bilidade de interesse da organiza¢ao. Exemplo desses centros

sao as universidades corporativas.

desenvolvimento podera ser realizado também por meio de

tutoria (mentoring e coaching) ou de aconselhamento.

15.3 Monitorando pessoas
Qv

A base de informagdo e de comunicagdo for-
ma os pilares para qualquer organizagio, de modo
que todos devem assumir suas responsabilidades,
cuidando do que e como comunicar. Assim, as co-
municag¢des internas sdo um dos primeiros itens

relevantes quando se pensa em monitoramento.
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Banco de dados, por sua vez, ¢ o sistema de armazenamento

e acumulagdo de dados que sdo codificados e interligados, fican-

do disponiveis para serem processados, fornecendo as informacdes

solicitadas no momento, a forma e a quantidade. Podemos ter no

banco de dados informagdes como:

cadastro de pessoal;
cadastro de cargos;
cadastro de secdes;
cadastro de remuneragao;
cadastro de beneficios;
cadastro de treinamentos;
cadastro de candidatos;
cadastro médico;

cadastro de dependentes, entre outros.

Deve-se ter em conta que um sistema de informagao deverd ser

construido a partir de desenho das necessidades de informacédes, para

que se possa fazer a gestdo das pessoas levando em conta os aspectos:

planejamento estratégico de RH;
objetivos de RH;

programas de agdes do RH;
registros e controles de pessoal;

relatdrios gerenciais.

Com relagdo ao sistema de monitora¢ao, esse é realizado por

meio do acompanhamento da jornada de trabalho. Temos organi-

zagOes que adotam:

horarios moveis ou flexiveis;
trabalho compartilhado;
férias coletivas;

calenddrio anual;

237
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e trabalho remoto;
o trabalho parcial.

Finalmente, recordamos que o balanco social é um documento
que consolida os principais dados da organizagdo nos aspectos so-
ciais como, por exemplo: remuneragdo, encargos, higiene e seguran-

¢a, entre outros, como também sobre as a¢oes na comunidade.

Atividades

1. Pesquise e descreva o subsistema manutengdo ou recompen-

sando pessoas.

2. Pesquise e descreva o subsistema desenvolvimento ou desen-

volvendo pessoas.
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Gabarito

1 Evolugao do pensamento administrativo

e gestao estratégica de pessoas

1. O primeiro fator fundamental ¢ a conquista e a manutengao

de clientes que se tornaréo fiéis se perceberem que, da mesma

forma que a organizagio satisfaz suas necessidades momen-

taneas, o fard com as vindouras.

2. A erada eficiéncia foi a primeira era da administracio cienti-

fica pois nesse periodo, ao contrario do anterior, que era ba-

seado na intuicéo, a organizagio se estruturou em métodos,

processos e normas de trabalho.

3. Eficdcia é busca de resultados de curto prazo visando a con-

tinuidade da empresa. Ela se aplica na Administracdo por

meio da organizagdo e da racionalidade e do respeito as nor-

mas e aos processos estabelecidos.

4. Significa dizer que é por meio da efetividade que se garante a

perpetuidade da organizacéo.

5. B
6. C
7 B
8. A
9. D
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2 A evolugdo no conceito de
gestao de pessoas e equipes

1. Avaliar cada item, conforme a estrutura de sua organizagio,

visualizando o que seria mais adequado.

Exemplo: Industria Farmacéutica - Empresa voltada para o

marketing multinacional.
1. Planejamento de Recursos Humanos

E voltado para a efetividade: planejamento estratégico de
RH institucionalizado; controles de RH ligados a produti-
vidade e qualidade; avaliagdes de desempenho profissional

periddicas a cada trés meses.

3 Politicas e diretrizes na gestao

de pessoas e equipes

1. Educagdo empresarial é o processo por meio do qual as pes-
soas sdo capacitadas e direcionadas para obter os resultados
organizacionais planejados e criar ambiente propicio ao
aproveitamento das potencialidades individuais e do grupo,

levando-os a realiza¢do pessoal e profissional.

2. A
3. B
4 Motivacao

1. Hierarquia das necessidades:

o Necessidades de realizagdo pessoal: trabalho gratifi-

cante; crescimento profissional; novos desafios.
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o Necessidade de estima: ser reconhecido; ter prestigio
e status.

o Necessidades sociais: pertencer a um grupo, turma,
equipe ou time.

o Necessidades de seguranga: emprego fixo, remune-
ra¢éo, beneficios.

o Necessidades fisioldgicas: alimentag¢do, repouso,

moradia.

2. Douglas McGregor apresentou estudos e pesquisas com a
formula¢do da Teoria X e Teoria Y, em que compara dois
estilos opostos e antagonicos de administrar. A Teoria X é
um estilo baseado na teoria tradicional, mecanicista e prag-
matica; ela reflete um estilo de administracédo duro, rigido e
autocratico; as pessoas sdo visualizadas como meros recursos

ou meios de produgio.

A Teoria Y é um estilo apoiado nas concep¢des moder-
nas a respeito do comportamento humano; essa teoria de-
senvolve um estilo de administracdo aberto, dindmico e
democratico, no qual administrar torna-se um processo
de criar oportunidades, liberar potenciais, remover obsta-
culos, encorajar o crescimento individual e proporcionar

orientagdo quanto a objetivos.

3. Essa teoria foi formulada para explicar o comportamento das
pessoas em situagdes de trabalho, em que existem dois fato-
res que contribuem para o seu comportamento: fatores higié-
nicos e fatores motivacionais. A satisfa¢do no cargo depende
de fatores motivacionais, inerentes ao proprio trabalho, ou
seja, do contetido ou atividade desafiante e estimulante do
cargo desempenhado pela pessoa que, quando realizados,
causam satisfagdo. A insatisfacdo no cargo depende de fato-
res higiénicos: o ambiente de trabalho, as politicas da empre-

sa, o salario, os beneficios recebidos, enfim, o contexto geral
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que envolve o cargo ocupado.

Envolve o conceito de refor¢o no comportamento, o que sig-
nifica que quando a pessoa tem um comportamento recom-
pensado, ela tendera a repetir o0 mesmo comportamento, ou
seja, quando o funcionario é bem-sucedido, depois de uma
determinada atitude, ele tendera a repetir a mesma atitude,

esperando um novo Sucesso.

Vromm e Rotter estudaram o comportamento humano e
desenvolveram um modelo comportamental tendo como li-
nha mestra a reflexdo de que o comportamento humano esta
orientado para resultados, ou seja, as pessoas tém determina-

das atitudes esperando algo em troca.

5 Grupos I

L.

E um conjunto de técnicas, tais como desempenho de pa-
péis, discussoes, observagdes e feedback de processos cole-
tivos. Pode ser considerado também um campo de pesquisa
dedicado a obter conhecimento a respeito da natureza dos
grupos, bem como das leis de seu desenvolvimento e de suas
inter-relagdes com os individuos, outros grupos e institui-

¢Oes mais amplas.

Os componentes do grupo sdo determinantes para a defini-
¢d0 de sua forma de funcionamento, em decorréncia do qual
estabelecem o clima, o ambiente e a cultura do grupo. Estes
irdo determinar a qualidade dos relacionamentos e compor-
tamentos dos seus integrantes, e também o desempenho do
grupo como um todo. Os componentes sdo: objetivos, mo-
tivagdo, comunicagio, processo decisdrio, relacionamento,

lideranga, inovagéo.
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O grupo, durante todo o seu funcionamento, modifica-se
constantemente na sua estrutura, que ¢ dinimica, em maior
ou menor grau e velocidade, podendo se dissolver e dar ori-

gem a novos grupos.

o Semimecénico: todas as situagdes sdo previsiveis.

o Organico: busca a autopreservagéo e explora o am-
biente, reconhece a mudanga e fatores internos.

o Conlflito: conflito de autonomia/conformismo, com-
peténcia, poder, prestigio e afeto.

o Equilibrio: disturbios internos ou externos tendem a
ser neutralizados por for¢as opostas, reequilibrando
0 grupo.

o  Estrutural-funcional: um sistema com objetivos,
fronteiras, fendmenos complexoseinterdependentes.

o  Cibernético de crescimento: processa as informa-

¢des, aumentando as capacidades.

4. Os conceitos de cooperacdo e de competicdo estdo presen-
tes nas relagdes interpessoais e intergrupais, e desempenham
um papel nos trabalhos de grupo. Na situa¢ao cooperativa
os objetivos dos individuos sao estimuladamente interdepen-
dentes; ha substituicdo de atividades; hd valorizagio positiva;
hd indugdo positiva; as agdes sdo positivamente valorizadas
e 0s objetivos sdo comuns; os atos de obstru¢do serdo negati-

vamente valorizados.

Na situagdo competitiva os objetivos dos individuos ou das
subunidades sdo restritivamente interdependentes; ndo ha
substitui¢do de atividades; ha valoriza¢do negativa; ha in-
dugdo negativa; quando os outros se movem na dire¢io do

objetivo, o auxilio pode se tornar negativamente valorizado.
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5. Schultz considera as dimensdes dependéncia e interdepen-

déncia, como fatores centrais em sua teoria. Para ele, no estu-
do de desenvolvimento do grupo, precisam ser considerados
aspectos de personalidade de seus membros com relagdo a
essas dimensoes, dependéncia (autoridade) e interdependén-
cia (intimidade), além da dimensdo tempo e outros fatores,

tais como objetivos do grupo, contexto fisico-social e outros.

Schultz apresenta trés zonas de necessidade: inclusio, con-
trole, afeicdo. Essas zonas caracterizam trés fases na vida do
grupo, as quais nem sempre podem ser nitidamente distin-
guidas, pois nem todos os componentes do grupo se encon-

tram na mesma etapa ao mesmo tempo. Sio elas:

. Fase de inclusdo: cada membro procura seu lugar,
por meio de tentativas para encontrar e estabelecer
os limites de sua participagdo no grupo: o quanto vai
dar de si, 0 que espera receber, como se mostrara e
qual papel desempenhara. E uma fase de estrutura-
¢do do grupo de forma ativa e experimental.

o Fase de controle: encontrado o seu lugar, cada
membro passa a se interessar pelos procedimentos
que levam as decisdes, ou seja, pela distribuicdo
do poder no grupo e controle das atividades dos
outros. E uma fase de jogo de forcas, competicio
por lideranca, discussdao sobre metas e métodos,
atuagdo no grupo e formulagdo de normas de con-
duta dentro do grupo. Cada um busca atingir um
lugar satisfatorio as suas necessidades de controle,
influéncia e responsabilidade.

o  Fase de afei¢do: resolvidos os problemas de controle,
os membros comegam a expressar e buscar integra-

¢do emocional. Surgem manifestacao de hostilidade,



apoio e outros sentimentos. Cada um procura co-
nhecer as possibilidades de intercimbio emocional
e estabelecer limites quanto a intensidade e a quali-
dade das trocas efetivas. O clima pode oscilar entre
harmonia, afeto e insatisfagdo, hostilidade e tensao.
A tendéncia ¢ que se estabeleca um clima afetivo po-
sitivo dentro do grupo, o que traz satisfagdo a todos,
mas ndo perdura muito tempo, passando ao polo

oposto.

6 Grupos I1

1. A participagdo pode ser classificada em trés categorias:

o  Participagdo instrumental - realizagido das tarefas
em grupo, diretamente para a consecugdo dos obje-
tivos do trabalho em grupo.

o  DParticipagio agregadora - funcionamento do grupo,
no sentido de sua coesao, integragao dos participan-
tes, clima e ambiente.

o  DParticipagdo disfuncional - assegurar a satisfacao de
necessidades pessoais do membro. A existéncia des-
ta participacao indica que algo ndo vai bem, que é
necessario que o grupo se examine para diagnosticar

o seu funcionamento deficiente.

a) Interagao no grupo.
A interagdo é complexa e multidimensional. A comu-
nicagdo pode ser por palavras ou meios ndo verbais,
tais como gestos, postura corporal, posi¢do e distancia
em rela¢do aos outros. A intera¢do é comunicagdo, com
mensagens emitidas e recebidas por cada participante
da situagdo conjunta.
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b) Tarefa no grupo e emogédo no grupo.

Os grupos ou equipes, ao interagirem, inserem em si
uma ou varias razdes que justificam sua existéncia.
Assim, havera no plano da a¢do atitudes relacionadas
diretamente ao plano da tarefa, na qual o grupo se vol-
ta para o momento, o plano da emocao, referindo-se
a todos os sentimentos que norteiam a execugdo dos
objetivos e/ou tarefas.

Trabalho-tarefa: refere-se 4 maneira racional e consciente
do grupo buscar solugdes para suas dificuldades, porém
¢ no plano da emogio que os grupos se defrontam com
as dificuldades maiores em lidar com essa area e seus re-
flexos recaem sobre o plano da tarefa, impedindo muitas
vezes que um grupo evolua.

E no plano da emogio que se inserem as necessidades in-
terpessoais e também onde se balizam os movimentos do
grupo quanto a sua fase de desenvolvimento.

A competéncia interpessoal e a habilidade de trabalhar
em grupo estdo diretamente relacionadas com o aspec-
to de como os individuos e os grupos lidam com sua
drea da emocdo e de como impacta no plano da execu-
¢do das tarefas.

3. Sdo métodos, meios ou processos capazes de ativar os im-
pulsos e motivagdes individuais, estimulando a dindmica in-
terna e externa do grupo, para que as forcas se integrem e se
dirijam para os objetivos desse grupo. Sao elaboradas a partir
do conhecimento da natureza, estrutura e funcionamento

das relagoes individuo-grupo e grupo-sociedade.

4. A visdo sistémica é essencial ao profissional de grupo. Ele
esta atento ao sistema grupal, observando, colhendo dados e
agindo ou intervindo nesse sistema, para uma maior clareza
do grupo. Ndo detém o poder das relagdes humanas, mas re-

cebe o poder do grupo e o devolve para que o préprio grupo



trace seus objetivos. E aquele que promove o crescimento do
grupo de acordo com quem estd disponivel para crescer com

0 grupo.

Ele se apoia em seus proprios esfor¢os para desempenhar o
papel de facilitador no grupo, o que se permite exprimir o
que sabe sobre as suas forgas, fraquezas e incertezas e o modo
como tenta empenhar-se na honesta arte das relagoes inter-

pessoais. Algumas caracteristicas:

o confiar no processo do grupo;
o dirigir o grupo para atingir seus préprios objetivos, e
néo os objetivos especificos do facilitador;

J ser responsavel para com os participantes etc.

7 A comunicagao

L.

A comunicagio sé existe quando se estabelece entre duas ou
mais pessoas um contato psicoldgico: ndo é suficiente que as
pessoas falem, escutem; é preciso que haja o registro do con-
tato. Os instrumentos empregados na comunicagdo podem
ser verbais ou nao verbais. Comunicagéo verbal ocorre quan-
do alguém utiliza a linguagem oral ou escrita para iniciar o
contato. Pertencem a comunicagdo ndo verbal os gestos, as

expressoes faciais, as posturas etc.

Os elementos da comunicagio sdo: emissor, receptor, mensa-

gem, codigo, destaque ou camuflagem.

Comunica¢io assertiva é uma forma de comunicagdo clara
e objetiva, uma capacidade de expressdo franca e sincera,
sem negar os direitos dos semelhantes. As pessoas assertivas
falam por si mesmas, usam linguagem corporal expressiva,
mantém o contato visual, perdem o medo de perguntar “por

qué?” e dizer “nd0” no momento em que se faz necessario.
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8 Feedback

1.

Feedback significa retroalimentacio, ou seja, alimentacgéo de
retorno. E um processo de ajuda para as mudangas de com-
portamento. E comunicagdo a uma pessoa, ou grupo, forne-
cendo informagdes que ajudem a melhorar o desempenho e,

assim, alcangar os objetivos.

Produgdo comunica ao gerente de vendas que solicite uma
andlise para os responsaveis técnicos e que, havendo viabili-
dade, o processo de produzir produtos mais modernos sera

levado adiante.

Perguntaria ao gerente de produ¢io qual é a maior dificulda-
de em realizar esse procedimento e como poderia auxilid-lo

na resolugéo dessa dificuldade.

9 Gerenciando conflitos

1.

Os conflitos fazem parte do processo de evolu¢do dos seres hu-
manos e so necessarios para o desenvolvimento e crescimento

de qualquer sistema familiar, social, politico e organizacional.

O contflito é fonte de ideias novas, podendo levar a discussoes
abertas sobre determinados assuntos, o que se revela positivo,
pois permite a expressio e explora¢do de diferentes pontos de
vista, interesses e valores. Em alguns momentos, e em deter-
minados niveis, o conflito pode ser considerado necessario se
ndo se quiser entrar num processo de estagnacao. Assim, os
conflitos ndo sdo necessariamente negativos; a maneira como

lidamos com eles é que pode gerar algumas reagdes.

Para uma eficaz resolu¢ao dos conflitos é preciso compati-
bilizar alguns passos a serem seguidos, conhecer e aplicar

alguns saberes e, também, definir o estilo a ser adotado.



Os seguintes passos sdo considerados de suma importancia:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

criar uma atmosfera afetiva;

esclarecer as percepgdes;

focalizar em necessidades individuais e compartilhadas;
construir um poder positivo e compartilhado;

olhar para o futuro e, em seguida, aprender com o passado;
gerar opgdes de ganhos matuos;

desenvolver passos para a acdo a ser efetivada;

estabelecer acordos de beneficios mutuos.

Para que a negociagdo possa ocorrer, é necessario que ambas

as partes tenham as seguintes capacidades:

. saber comunicar;
. saber ouvir;

o saber perguntar.

E recomendavel adotar um estilo que leve a solugio do con-

flito de forma mais pacifica possivel. O que define o estilo de

administrar conflitos esta diretamente ligado a duas caracte-

risticas de comportamento: assertividade e cooperacio.

Podem ser identificados cinco estilos basicos de abordagem

de conflitos:

o Evasio: evita-se o conflito a qualquer custo, assume-
-se a posi¢do neutra de distanciamento (nio ver, ndo
ouvir, nao falar de discordéncia).

o Harmonizagio: discordéncias sdo evitadas; prefere-
-se aceitagdo pessoal, dogura e paz a validade das
solugdes.

o Supressdo: controle de conflito; impor a sua solugao
de decisdo é mais importante do que procurar uma

solugdo vélida adequada.
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o Acomodagio: o conflito é superado pela negociagao.
Busca de uma solugao intermedidria: ninguém per-
de ou ganha tudo.

o  Confrontagao: é uma abordagem dificil de resolugao
de problemas, em que ideias e sentimentos sao dis-
cutidos abertamente, trabalhando-se nas discordan-

cias para alcancar uma soluc¢do valida para ambos.

Conduzir situa¢des de conflito de maneira adequada é uma for-

ma de crescimento, tanto para as pessoas quanto para a organizagao.

Sdo momentos em que acontece o processo de mudanga, e nos quais

se aprimora a capacidade de entender e ouvir melhor as pessoas,

podendo-se, assim, ser também compreendido.

10 Lideranca I

1.

A lideranca envolve a capacidade de influenciar os mem-
bros do grupo e a aceitagdo voluntiria dessa influéncia.
A influéncia que caracteriza o lider é aceita voluntariamente
e que ajuda o grupo a caminhar em direcdo a seus objeti-
vos. O lider ndo usa a autoridade para influenciar os demais
membros de um grupo e sua influéncia ndo emana de sua
posi¢do na hierarquia. O ocupante de uma posi¢io de di-
recdo comanda os seus subordinados e esses aceitam a sua
dominagdo por ser legitimada pelas normas da organizagao
e porque a sua rejeicdo implicaria punigoes e até desliga-
mento, como membro de um grupo. O conceito de lider en-
volve a aceitagdo voluntaria de uma autoridade pelos demais
membros, assim como o reconhecimento de sua contribui-

¢do para o progresso do grupo.

Chefiar ¢é fazer um grupo funcionar para que sejam atingi-
dos determinados objetivos. O chefe é aquele que dispde de

autoridade formal, decorrente do cargo exercido. E aquele



que possui alguma forma de poder e manda, tenha ou nio
autoridade. O chefe cumpre e faz cumprir as normas, proce-

dimentos, rotinas etc.

Liderar é a habilidade de exercer influéncia e ser influenciado
pelo grupo, mediante um processo de relagdes interpessoais
adequadas para a consecu¢do de um ou mais objetivos co-
muns a todos. O lider é seguido, mesmo ndo dispondo de
nenhuma chefia ou autoridade formalizadas. Consegue ser
aceito e respeitado, porque é capaz de unir o grupo, repre-
senta-lo e levd-lo a realizacio e a defesa dos anseios comuns.
O lider é capaz de manter um bom relacionamento com to-

dos e possui grande identificagdo com os seus companheiros.

a) Autocrética

A resposta deverd seguir o conceito do estilo autocratico:
o lider determina as ideias e o que serd executado pelo
grupo, o que implica obediéncia dos demais. Pode citar
algumas caracteristicas: exige elevado controle de objeti-
vos e dos meios; sdo utilizados elogios e criticas; emprego
do pronome eu; hostilidade dos membros; falta de inte-
resse espontineo pelo trabalho; o grupo é competitivo,
apresenta conflitos internos (do eu) e interpessoais etc.

b) Democrética

A resposta devera seguir o conceito do estilo democratico:
todo o grupo é considerado o centro das decisdes e néo ape-
nas o lider. Nesse estilo, o interesse é pelas relacbes humanas,
em que lideres compartilham com os subordinados as suas
responsabilidades, envolvendo-os no planejamento e na
execucdo das tarefas. Podemos citar algumas caracteristicas
desse estilo: hd liberdade de comunicagio; o grupo é alegre
e confiante; o lider da sugestdes orientadoras; o lider ensina
o grupo a estabelecer objetivos e meios; ha um interesse au-
téntico pelo trabalho etc.
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<)

d)

Laissez-faire

A resposta devera seguir o conceito do estilo laissez-faire:
permite aos membros do grupo fazer o que quiserem, ndo
se estabelecendo politicas ou procedimentos. Cada um
fica por sua conta e responsabilidade, ninguém procura
influenciar os outros. Ha uma abdicagao do papel de lide-
ranca formal e qualquer lideranca exercida serd informal
e emergente. Algumas caracteristicas desse estilo: hd me-
nos trabalho e este é de pior qualidade; ha desorganiza-
Ao, atrasos e fracassos na realizacio de trabalhos; o lider
tem respeito passivo pelo bem-estar do grupo no sentido
de nao limitar muito os desejos etc.

Situacional

A resposta deverd seguir o conceito do estilo situacional:
o estilo de lideranga depende mais da situagdo do que da
personalidade do lider. Baseia-se numa inter-relagdo entre
a quantidade de orientacio e dire¢do (comportamento de
tarefa) que o lider oferece, a quantidade de apoio socioemo-
cional (comportamento de relacionamento) dado pelo lider
e o nivel de prontiddo (maturidade) dos subordinados no
desempenho de uma tarefa, fun¢ao ou objetivo especifico.
Algumas caracteristicas desse estilo de lideranca: o uso ade-
quado dos outros estilos, respeitando as diferentes condi¢oes
e pessoas envolvidas no processo; o sucesso do lider consiste
em saber usar tal e qual estilo (autocratico, democratico e
laissez-faire) de acordo com a situagdo; o lider emerge no
grupo conforme a situagio, de acordo com sua habilidade e
conhecimento em determinado momento.

11 Liderancga II

1.

Lideranca, pois se o lider for o unico responsavel para que

a equipe atinja a sua meta, ao longo do tempo, ela ndo sera

bem-sucedida, pois a lideranca deve ser compartilhada

pelos participantes. Todos devem se sentir responsaveis pelo

alcance dos objetivos.



Tomada de decisao em equipe: é fundamental para o bom

funcionamento de uma equipe a defini¢do clara sobre os dife-

rentes métodos que se pode adotar para tomar decisoes.

2. Vocé ira responder qualquer um dos métodos que se pode

adotar para tomar decisdes (que se encaixa no seu local
de trabalho).

decisdo por consenso;

decisio por maioria;

decisdo por minoria;

decisio pelo membro mais especializado;

decisdo por imposigdo do lider.

3. Responder de acordo com as dificuldades a seguir:

Rigidez: existem pessoas que possuem maior ou me-
nor grau de flexibilidade no que se refere a atitudes,
crengas e opinioes.

Comunicagao: a linguagem, apesar de ser o princi-
pal meio de comunicagio, é bastante deficiente.
Senso critico: nem todos os membros de uma equipe
sdo capazes, o tempo todo, de raciocinar sobre um
problema com clareza e precisdo, o que pode causar
confusédo e descontentamento da equipe.
Confundir desacordo com hostilidade pessoal: as
pessoas tém a tendéncia de se envolver emocional-
mente e se identificar pessoalmente com as ideias e
pontos de vista apresentados numa equipe.
Dificuldade para lidar com o conflito: as pessoas te-
mem conflitos que possam surgir com as diferengas
de opinido e, assim, fogem da andlise dos aspectos
melindrosos dos problemas, prolongando desneces-

sariamente o conflito e a sua consequente resolugdo.
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o Conservadorismo: as pessoas se mantém sempre fiéis
aos modelos tradicionais, executando as atividades

por habito, sem uma andlise critica que estdo fazendo.

4. Equipes autogerenciadas sdo consideradas como modelo de
exceléncia da lideranga nas organiza¢des modernas. Cada
membro da equipe é orientado a coordenar determinadas
atividades, em razao de suas habilidades e expertise. O lider
realiza os reparos e ajustes necessarios, nao ficando com todo
o poder das decisdes, que é repartida com os demais mem-

bros, os quais assumem os riscos de suas escolhas.

12 Gerenciamento das mudancas

o  Coragem para enfrentar as pressdes e para correr
riscos.

o Julgamento intuitivo/fé, para tomar decisdes mesmo
com informagdes incompletas.

«  Compromisso com o longo prazo.

o Tornar-se massa critica.

o Mudar as suas atitudes quanto a: evitar a paralisia de
paradigmas; flexibilidade intelectual/questionamen-
to proposital; nao resistir em compreender as novas
oportunidades; aprender com os erros, ver um mun-

do novo para torna-lo melhor.

2. A globalizagdo faz com que as informagoes de qualquer lugar
do planeta cheguem rapidamente. Muitas vezes, tais aconte-
cimentos exigem mudangas no plano de a¢éo, fazendo com
que os reajustes sejam feitos com urgéncia. O cendrio mun-
dial, a cada dia, confirma-nos a necessidade de atuar forte-
mente, com enfoque centrado nas pessoas da organizagdo.

As transformagdes rapidas no cendrio nacional e internacio-



nal sinalizam, a todo momento, que é preciso flexibilizar e
mudar. A mudanga passa a ser uma rotina que faz parte do

dia a dia da organizagao.

Criar mudanga, gerencid-la, domind-la e sobreviver a ela é a
pauta de todos os que, no mundo empresarial, desejam fa-
zer diferenga. A mudanga hoje é intrinseca ao mundo dos
negocios, uma manifestacdo integral do sucesso do funcio-
namento da empresa. Alguns aspectos fundamentais devem
ser considerados nesta andlise: globaliza¢do, transformagoes
dos clientes, revolugdo tecnoldgica, meio ambiente, mudan-
¢as nos canais de distribui¢do, acirramento da concorréncia,
gestdo participativa, valores dos recursos humanos, parcerias

potenciais, novos negdcios e mudangas nos fornecedores.

A mudanca deve ser planejada, estruturada e gerenciada, o

que garantird a eficacia do processo.

13 Repensando a organizagao

1.

E a gestio que privilegia como objetivo fundamental, por
suas intervengdes, a otimizagdo dos resultados finais da em-
presa e da qualidade dos talentos que a compdem. Ela po-
siciona-se como staff, assumindo a fun¢do de assessorar e
subsidiar a cipula da empresa nas questdes relacionadas a:
talentos da organizagdo; desenvolvimento individual e orga-
nizacional; politicas do RH; manuten¢do do RH; produtivi-

dade; qualidade.

A administragio estratégica de recursos humanos possui li-
gagdo estreita com o planejamento estratégico organizacional
e pode introduzir, em suas politicas, mudangas que podem
modificar substancialmente o rumo dos resultados organi-
zacionais, otimizando-os com maiores indices de qualidade

e produtividade no trabalho, alavancados pelo desempenho
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humano. Ela pode introduzir mudangas nos perfis culturais
das organizagdes, redesenhando-os em concordancia com
valores e crengas compartilhadas entre empregados e empre-
sa, permitindo ambientes participativos e comprometidos

com objetivos comuns.

Para tornar isso possivel, a administracio estratégica de re-
cursos humanos tem que criar e difundir ao longo de toda
a estrutura organizacional diretrizes estratégicas que permi-
tam tornar realidade os pontos citados. Essas estratégias, que
obviamente poderdo variar em intensidade e qualidade de
empresa para empresa, podem gerar maior ou menor impul-

SO para mudanc;as.

E um sistema que recompensa fundamentalmente avangos
no setor cognitivo dos trabalhadores, avaliando o desenvol-
vimento de conhecimentos adquiridos e das respectivas ha-
bilidades ou bloco de habilidades fixadas previamente como
metas em cada etapa do sistema. Conforme o trabalhador
avanga no seu nivel de habilidade, avanga também, progressi-
vamente, em termos de recompensa financeira. E um sistema
pouco praticado no mercado, pois estd fortemente atrelado a
um programa de treinamento e desenvolvimento profissional
fundamental para a pratica desse tipo de remuneragdo, que

exige investimentos consideraveis por parte da empresa.

14 Gestdo estratégica de pessoas I

L.

Missdo é o que determina a sua identidade, a sua razdo de
existir, bem como o elemento bésico para a defini¢do do po-
sicionamento estratégico. Necessita ser estabelecida a longo
prazo e comunicada a todos os seus colaboradores, tendo em

vista a necessidade do comprometimento de todos.
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Visdo consiste na defini¢do das diretrizes maiores, onde pre-
tendemos estar no futuro, conciliando pontos de anélise do
ambiente e o fator emocional, unindo as possibilidades reais

e o desejo de implementd-las.

2. Séo os resultados que a organizagdo busca alcancar, a cur-
to, médio e longo prazo. Estes devem ser bem especificos,
possiveis de serem realizados, flexiveis, mensuraveis e rea-
lizados no tempo determinado. Objetivos macros definem
os resultados gerais da organiza¢do e objetivos por drea
precisam ser bem delimitados e estar em sintonia com os

objetivos organizacionais.

15 Gestao estratégica de pessoas 11

o Administracdo de saldrios: avaliagdo e classifica¢ao
de fung¢oes visando ao equilibrio salarial interno.

o Programa de beneficios: planos e sistematicas de be-
neficios sociais adequados a diversidade de necessi-
dades dos participantes da organizagao.

«  Higiene e seguranca no trabalho: critérios de criagao
e desenvolvimento das condic¢oes fisicas e ambien-

tais de higiene e seguranca que envolvem as fungdes.

2. Treinamento é um meio para alavancar o desempenho no
cargo. E um meio de desenvolver competéncias nas pessoas
paraqueelassetornem mais produtivas, criativas e inovadoras,
a fim de contribuir melhor para os objetivos organizacionais.
E uma fonte de lucratividade ao permitir que as pessoas
contribuam efetivamente para os resultados do negocio.
O treinamento ¢ uma maneira eficaz de agregar valor as

pessoas, a organizagao e aos clientes.
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Desenvolvimento de RH ¢é o conjunto de experiéncias
organizadas de aprendizagem (intencionais e propositais)
proporcionadas pela organiza¢do, dentro de um periodo
especifico de tempo, para oferecer a oportunidade de
melhoria do desempenho e/ou do crescimento humano.

Inclui trés areas de atividades:

o Desenvolvimento - sdo as experiéncias ndo neces-
sariamente relacionadas com o cargo atual, mas que
proporcionam oportunidades para desenvolvimento
e crescimento profissional.

o Treinamento - sdo experiéncias organizadas de apren-
dizagem centradas na posi¢ao atual da organizagio.

o Educac¢ao - sdo as experiéncias de aprendizagem
que preparam o funciondrio para desenvolver fu-

turos deveres do cargo.
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