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Palavras do autor

Comportamento Organizacional € uma disciplina de suma importancia para
as organizacdes, pois estuda as relacdes humanas e seu impacto dentro das
organizacdes, passando por topicos fundamentais como valores, personalidade,
motivacdo, lideranca, cultura e clima organizacional, trabalho em equipes,
qualidade de vida, dentre outros topicos tao importantes e atuais que influenciam
o desempenho das organizacdes. Ao compreender essas relacdes, o gestor se
torna mais capacitado para conduzir sua equipe de trabalho de forma eficaz e
saudavel, tanto para a organizacdo quanto para seus colaboradores, aumentando,
assim, a qualidade do trabalho e a produtividade da organizacdo e mantendo um
ambiente de trabalho agradavel para todos.

Cada secdo deste livro didatico visa preparar vocé para apreender oS
conhecimentos sobre comportamento organizacional, sendo imprescindivel que o
material seja devidamente estudado antes de cada aula. Assim, ao chegar a sala de
aula, vocé ja estara preparado para fomentar discussdes muito mais interessantes,
tornando o seu aprendizado mais rico. Serdo trabalhadas competéncias
relacionadas a conhecer as variaveis sociais, politicas e culturais dos individuos e
as formas de promover qualidade de vida nas organizacdes.

Na primeira unidade, trabalharemos o tema o individuo e a organizagao,
aprofundando © conhecimento sobre as relagbes do individuo, sociedade,
psicologia, comportamento humano nas organizacdes e a comunicacao.

Na segunda unidade, trataremos do tema lideranca e motivacao, aprendendo
um pouco Mais sobre lideranca e seus diferentes estilos sua relacdo com motivacao
no ambiente de trabalho.

Na terceira unidade, vamos descrever a diferenca entre grupos e equipes e quais
sdo as etapas de formacao de um grupo e a importancia do trabalho em equipe.

Na quarta unidade, abordaremos o tema qualidade de vida no trabalho (QVT),
aprendendo a importancia dos programas de QVT e como implantar um programa
de QVT.

O importante agora € iniciarmos esta jornada, rumo ao conhecimento de um
assunto tao importante e interessante para ser trabalhado. Acredito que, ao final
deste trabalho, vocé tera aprendido muito e tera a certeza de que valeu a pena e
que ira aplicar todos estes conhecimentos em sua vida profissional.






Unidade 1

O INDIVIDUO E A SOCIEDADE

Convite ao estudo

Nesta unidade, vocé vai entender a relacdo do individuo com a
organizagao, analisando seus valores, suas atitudes, sua personalidade, seus
comportamentos e suas habilidades de comunicacao e comao esses e outros
pontos interferem na sua relagcao com a organizagao onde estao inseridos.

A primeira coisa que queremos gque VOCcé saiba € que desenvolvera
competéncias que se tornarao um diferencial em seus conhecimentos
sobre comportamento organizacional. Além disso, temos objetivos
definidos para que vocé alcance esse proposito. Conheca agora as
competéncias que estara desenvolvendo na unidade curricular e os
objetivos desta unidade de ensino.

— Competéncia geral: conhecer as variaveis sociais, politicas e
culturais dos individuos e as formas de promover qualidade de vida nas
organizacoes;

— objetivos: identificar a relacao entre individuo, sociedade e
organizacao. Compreender os diferentes tipos de personalidade. Entender
0 conceito de comportamento organizacional.

Para ajudar na compreensdo dos conteudos e no desenvolvimento das
competéncias citadas, apresentamos a seguinte situacao a ser analisada:

A empresa UniformeZ ¢ uma empresa familiar que atua no ramo
de confeccdo de uniformes escolares ha 15 anos, atendendo escolas
particulares de uma cidade com um milhdo e meio de habitantes e conta
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com 40 funcionarios. Marta € a gestora de recursos humanos e Paula &
a gestora do setor de producao. Nos ultimos seis meses, Paula tem tido
problemas no setor de producao, pois precisou contratar trés costureiras
para dar conta da demanda de trabalho que aumentou e ndo houve
tempo para realizar a integracdo das novas colaboradoras com a equipe
de trabalho como ela e Marta gostariam de ter feito.

Apesar de serem profissionais experientes, essas costureiras nao
estavam acostumadas com os habitos das demais colegas de trabalho.
Uma das novas costureiras, auxiliadora, era muito comunicativa,
conversava demais, falava sobre todo tipo de assunto e se julgava muito,
sabia a respeito de tudo, querendo organizar as estacdes de trabalho do
seu jeito, além de ser extremamente emotiva e sensivel.

O comportamento de auxiliadora provocou um comportamento de
descontentamento nas costureiras mais antigas, que comecaram a manifestar
opinides negativas a respeito da nova colega de trabalho e passaram a isolar
as costureiras novas. Sempre que Paula estava presente, os comentarios
cessavam. Com o passar de algumas semanas, a produtividade comecou
a cair e Paula ndo conseguia entender o motivo, ja que havia aumentado
a mao de obra. Apesar dessa situagdo, por ser uma empresa consolidada
no mercado, a UniformeZ acabou de ganhar uma licitacao para produzir 0s
uniformes das escolas municipais da cidade e precisara aumentar ainda mais
seu quadro de funcionarios. No entanto, os lideres serdo escolhidos dentro
da propria empresa. Para tanto, o departamento de RH em conjunto com
0s gestores ira mapear os funcionarios com maior potencial de lideranga e
esses passarao por um programa de desenvolvimento de lideres antes de
assumir sua nova funcao.

Sera que o comportamento das pessoas dentro de uma organizagao
pode afetar a organizacdo como um todo? Ha algum tipo de intervencado
que pode ser feita pela organizacdo quando surgem comportamentos
‘inadequados™ Sera que pode haver mudancas no comportamento das
pessoas e das organizacdes atraves das intervencdes? Como reconhecer
um colaborador com perfil para lideranga?

O Individuo e a Sociedade



Secao ll

O individuo, a sociedade e a organizacao:
personalidade, papéis e valores

Dialogo aberto

Uma empresa, por mais moderna e automatizada que seja, precisa de pessoas
para fazé-la funcionar. Precisamos compreender, entdo, guem sao essas pessoas,
como elas se relacionam e se comportam dentro das empresas € Como isso afeta o
desempenho das organizacdes e das pessoas que a compdem. Todo ser humano
se comporta de maneira distinta e isso traz consequéncias para o ambiente onde
ele esta inserido. Por isso, vocé estd iniciando agora uma jornada em busca do
conhecimento no campo do comportamento organizacional, para que possa
compreender, analisar e implementar as melhores praticas nesse contexto.

Vamos conhecer um pouco mais sobre a UniformeZ.

Sempre gue a empresa precisa de novas contratacdes, Marta faz as entrevistas
e testes que julga necessarios para ver se o perfil dos candidatos esta de acordo
com a cultura e os valores da empresa, antes de passar para os testes praticos
da funcao especifica que cada candidato vai exercer. No entanto, as ultimas
trés costureiras foram contratadas em regime de emergéncia e acabaram nao
passando por entrevista com Marta, somente pelo teste pratico com Paula, e logo
foram contratadas.

Assim, seu primeiro desafio sera entender por que Auxiliadora esta se
comportando de tal maneira, ou seja, falando muito, mostrando-se conhecedora
de todos os assuntos, organizando as estacdes de trabalho do jeito que julga
ser mais apropriado, e também por que as demais costureiras reagiram com
"‘comentarios maldosos” e isolamento das costureiras novas. Sera que esses
comportamentos tém relacao com os tipos de personalidades? Qual seria o tipo
de personalidade de Auxiliadora? Como o comportamento de Auxiliadora tem
afetado o comportamento das demais colegas de trabalho e, consequentemente,
o comportamento organizacional? Ao entender o que esta acontecendo com essa
colaboradora, podemos compreender como os diferentes tipos de personalidade
afetam as relacdes humanas, as atitudes e comportamentos dos individuos dentro
das organizagdes, ou seja, © comportamento organizacional.

O Individuo e a Sociedade
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Nao pode faltar

O tema comportamento organizacional tem por objetivo estudar as relacdes
humanas dentro das organizacdes. Desse modo, trata da relacao do individuo com
o desempenho organizacional, com a produtividade, com a qualidade do trabalho,
com os produtos e servigos oferecidos e também com a qualidade de vida dos
colaboradores dentro de uma organizagao. Para entender essas relacdes humanas,
precisamos primeiramente entender o individuo, suas atitudes, suas percepcdes,
seus comportamentos, sua personalidade, seus valores e a maneira como ele lida
com as pessoas e grupos. Afinal, a maneira como o individuo se posiciona na
sociedade e na organizacdo tende a ser similar. E, entdo, fundamental entender
como as pessoas desenvolvem suas relagcdes humanas, que irdo definir tambem
suas relagcdes interpessoais na organizacao onde estao inseridas e ajudando a
formar o comportamento organizacional.

Todo individuo ao nascer € cercado por outros individuos. Inicialmente,
convivemos apenas com a familia e amigos muito proximos, o que ja vai modelando
Nnosso comportamento de acordo com as caracteristicas deste grupo social
ao qual estamos inseridos. Durante o nosso desenvolvimento, nosso grupo de
convivéncia social vai sendo ampliado e nosso aprendizado também. No entanto,
apesar de todos os estimulos que recebemos do ambiente externo que vao aos
poucos moldando nossas atitudes e personalidade, cada individuo € unico e seu
padrao de percepcdo, emocdo, motivacdo e comportamento tambéem ¢ singular.
Cada pessoa possui um conjunto proprio de caracteristicas que a define e norteia
suas atitudes e comportamentos.

O comportamento define como a pessoa reage aos estimulos que encontra
no ambiente, de acordo com suas percepcdes, valores, estado emocional,
personalidade e a visdo que ela tem de si mesmo. Por exemplo, o copo de agua
pode estar meio cheio ou meio vazio; depende de quem o esta vendo. As diferencas
individuais fazem com que 0s comportamentos de cada individuo sejam distintos,
uma vez que cada um teve suas experiéncias de vida e sua personalidade e valores
moldados de maneira Unica. Por isso, torna-se tdo importante conhecermos o
campo das atitudes, personalidades e valores.

A sociedade é outro ponto de estudo importante, pois os estimulos que
recebemos do meio social onde estamos inseridos e 0s papeis sociais que
desempenhamos ao longo da vida sdo importantes no desenvolvimento da
nossa personalidade e acabam definindo nosso padrdo de comportamento tanto
pessoal quanto profissional. Cada grupo social tem suas caracteristicas proprias,
de acordo com seus valores e normas. Sao estes estimulos que recebemos dos
grupos sociais aos quais pertencemos que vao moldando nossa personalidade e,

O Individuo e a Sociedade



conseqguentemente, nosso comportamento. Podemos citar como exemplo uma
empresa com uma unidade no Brasil e outra unidade na Alemanha, onde os valores,
0s habitos, o clima e a cultura sao diferentes. Com certeza, os estimulos também
Nao serao 0s mesmos. As caracteristicas pessoais das pessoas que compdem as
duas unidades dessa mesma empresa certamente serao muito diferentes.

De acordo com Chiavenato (2014), as organizacdes nada mais sao do que
um conjunto de pessoas que combinam seus esfor¢os para alcangar um objetivo
comum e chegarem a resultados que ndo teriam condicdes de conquistar
individualmente. Por esse motivo, torna-se essencial compreender as pessoas € 0s
grupos nas organizacdes como determinantes do comportamento organizacional.
O sucesso organizacional depende, muitas vezes, do empenho de muitas pessoas,
sejam individuos ou grupos, que Sao 0s responsaveis em transformar a matéeria-
prima em produto final, seja esse produto um bem ou um servico.

Ao conhecer o modo como uma organizagcao se comporta, tornamo-nos
lideres mais eficazes, aprendendo a nos relacionar melhor com as pessoas dentro
das organizacdes e a perceber quais sao as melhores maneiras de motivar cada
equipe de trabalho e como conduzir as negociagdes em tomadas de decisdes e
resolucdes de conflitos com cada equipe de trabalho. Além de trazer beneficios
para 0Os gestores e para 0os colaboradores nas relacdes humanas, o investimento
em comportamento organizacional também pode trazer retorno financeiro para
a organizacdo, uma vez que a produtividade tende a aumentar e a qualidade
dos produtos e/ou servicos também melhora, j& que os colaboradores passam a
trabalhar de forma mais eficaz e autogerida.

Quando investimos em comportamento organizacional, estamos investindo
na organizacdo. Entender e aprimorar o comportamento organizacional traz
investimento no desenvolvimento das habilidades pessoais e profissionais
apropriadas para cada equipe de trabalho. Ao investirmos no crescimento pessoal
de cada colaborador, acabamos por motiva-lo atraves de sua realizagcao pessoal
no trabalho, por exemplo, melhorando, assim, seu desempenho dentro da
organizacao. A melhoria da eficacia organizacional € um dos principais beneficios
alcang¢ados quando investimos no campo do comportamento organizacional, pois
compreender os comportamentos e as atitudes dos individuos e grupos com 0s
quais estamos trabalhando € fundamental para assumir o papel de lideranca que
seja adequado para motivar e estimular o crescimento continuo. Assim, tanto o
colaborador consegue alcancar seu crescimento profissional guanto a organizacao
continua crescendo e se desenvolvendo no mercado.

O Individuo e a Sociedade
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Assimile

&%
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O comportamento organizacional estuda a interacao entre individuos
e organizacao. O conjunto de comportamentos, emocdes e atitudes
estabelecem os padrdes de relacdes humanas. Esses padrdes sao
responsaveis pelos estilos de lideranca e processos motivacionais
que ocorrem dentro da organizacao, incentivando as boas relacdes
interpessoais dentro das equipes de trabalho e proporcionando um
ambiente de trabalho saudavel e com qualidade de vida no ambiente
de trabalho.

Atitudes

Podemos definir atitude como a forma de agir ou reagir de uma pessoa frente
a um estimulo, que pode tanto ser uma pessoa ou objeto, uma ideia ou uma
situacao. As atitudes de um individuo estdo diretamente ligadas a sua percepcao,
sua personalidade e suas motivacdes, e influenciam seu comportamento e seus
relacionamentos no ambiente organizacional.

As atitudes possuem trés componentes: cognitivo, afetivo e comportamental.
Ou seja, antes que a acdo seja colocada em pratica, eu penso sobre o assunto
utilizando os conhecimentos que ja possuo, sentimentos positivos ou negativos
se refletem sobre este pensamento, que acabam se manifestando em forma
de comportamento, que € a acdo propriamente dita, ou seja, a atitude em si. E
fundamental destacar que esses trés componentes estdo diretamente interligados,
como exemplifica a figura a seguir, utilizada por Robbins e Judge (2014) para
exemplificar os componentes da atitude.

Figura 1.1 | Os componentes de uma atitude

+ Avaliagdo cognitiva

Meu supervisor deu uma promocio
para um colega de trabalho que

Cognigdo, afeto e comportamento estdo

intimamerte relacionados

merecia menos do que eu. Meu
supervisor € injusto

Afetivo - sentimento

Eu ndo gosto do meu supervisor

Comportamental - agdo

Estou & procura de outro emprego,
tenho reclamado do meu supervisor
para todos que me escutam.

Fonte: Adaptado de Robbins e Judge (2014, p. 48)

O Individuo e a Sociedade
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Personalidade

Personalidade pode ser definida como a forma de pensar, sentir, se expressar e
agir, que combinados transformam-se em padrdes unicos de comportamentos de
cada pessoa, tornando cada individuo em unico. Esses processos geralmente sao
estaveis e sao determinantes das caracteristicas das tendéncias comportamentais
de cada pessoa ao longo da sua vida.

Varios estudos ja foram realizados com o objetivo de compreender o0s
determinantes da personalidade, mas a maioria dos especialistas concorda que
a personalidade ¢ formada tanto por fatores genéticos ou hereditarios quanto
por fatores ambientais ou educacionais. Robbins e Judge (2014) e McShane
e Von Glinow (2014) citam estudos realizados com irmdos gémeos que foram
separados com apenas algumas semanas de vida por 39 anos e tinham muitos
comportamentos semelhantes, como fumar a mesma marca de cigarro, ter caes
com 0 mesmo nome, passar férias no mesmo lugar, ter hobby igual, carros da
mesma marca e cor.

Porém, apesar da personalidade ser profundamente influenciada pela
hereditariedade, os fatores ambientais também sao responsaveis pelo seu
desenvolvimento. As experiéncias de vida, de socializacdo e todas as interacdes
que a pessoa tem com o ambiente, principalmente nos primeiros anos de sua
vida, também sdao responsaveis pelo desenvolvimento da personalidade. Os
valores culturais, éticos, sociais e econdmicos dos grupos (familia, escola, bairro,
cidade, estado, pais etc.) aos quais pertencemos durante o nosso desenvolvimento
exercem forte influéncia na formacao da nossa personalidade.

Outro importante fator que influencia nossa personalidade € a situagcdo onde
estamos inseridos, pois, embora a personalidade seja coerente e estavel, ela pode
mudar de acordo com a situacao na qual estamos inseridos. Se uma pessoa € do
tipo falante, extrovertida e risonha, mas esta em uma biblioteca que exige siléncio,
certamente ird se comportar de acordo com a norma exigida pelo local e fara siléncio.

As caracteristicas mais duradouras que definem a nossa personalidade sao
chamadas de tracos de personalidade, que descrevem nossas principais qualidades
e particularidades, que acabam por definir nosso comportamento, tais como,
agressividade, timidez, preguica, ambicao, submissdo, lealdade, espontaneidade,
dentre outras.

Um dos modelos de tipologia de personalidade mais utilizados nas organizacdes
por Robbins e Judge (2014), McShane e Von Glinow (2014), Robbins (2005) e
DuBrin (2006) ¢ a Classificagao Tipologica Myers-Briggs (MBTI), que classifica a
personalidade das pessoas baseada em indicadores de tipologias definidas pelo
psiquiatra Carl Jung como:

O Individuo e a Sociedade
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— introvertidas (I): pessoas mais reservadas, timidas e quietas; ou extrovertidas
(E): pessoas mais expansivas, socidveis, comunicativas e assertivas;

— sensoriais (S): sdo adeptas da rotina, praticas, concretas, realistas; ou intuitivas
(N): imaginativas, abstratas, com foco no futuro, possuem visao mais ampliada das
situacoes;

— racionalistas (T): com raciocinio logico e objetivo, sao impessoais; ou
sentimentais (F): empaticas e solidarias, utilizam as emocdes e os valores pessoais;

— julgadoras (J): organizadas, estruturadas, controladoras, orientadas por
cronogramas; ou perceptivas (P): espontaneas, adaptaveis, flexiveis, focadas em
oportunidades.

A combinacdo desses tracos de personalidade compreende 16 tipos
de personalidade diferentes, que podem ser classificadas como: idealistas,
administradores, pesquisadores e ativos.

@ Reflita

Por que devemos analisar os tipos de personalidade dentro das
organizacdes? Serd que conhecendo cada tipo de personalidade
consigo adequar melhor o colaborador a equipe de trabalho e funcao?

Ha tambem o modelo dos cinco fatores da personalidade, também conhecido
como Big Five. Esse modelo foi amplamente pesquisado e resultou em cinco
principais fatores, descritos por Robbins e Judge (2014) e McShane e Von Glinow
(2014), que s&o:

— extroversdo: caracteriza individuos expansivos, sociaveis, enérgicos, falantes,
assertivos, sendo que seu oposto € a introversao;

— sociabilidade: caracteriza individuos afetuosos, simpaticos, carismaticos,
prestativos, tolerantes, flexiveis, altruistas, sendo que seu oposto tende a ser pouco
colaborativo e pouco sociavel, desconfiado e autocentrado;

— escrupulosidade: caracteriza individuos persistentes, confiaveis, responsaveis,
organizados, detalhistas e metodicos, focados em metas, sendo seu Oposto as pessoas
irresponsaveis, desorganizadas, que se distraem com facilidade e pouco confiaveis;

—abertura a experiéncia: caracteriza individuos criativos, curiosos, com sensibilidade
artistica e intelectual e abertos para novidades. Seu oposto sdo as pessoas Mmais
convencionais e que se sentem seguras com as coisas que lhe sao familiares;

O Individuo e a Sociedade



— estabilidade emocional: caracteriza individuos seguros, calmos, autoconfiantes e
com boa habilidade para enfrentar o estresse. Seu oposto, também conhecido como
neuroticismo, caracteriza-se por individuos ansiosos, tensos, inseguros, deprimidos.

Valores

Os valores pessoais de um individuo comecam a ser aprendidos na infancia,
e vao se moldando de acordo com o0s valores dos grupos sociais em que ele
esta inserido, que sao agueles mesmos grupos que moldaram sua personalidade.
Em geral, esses valores sdo aprendidos com base em pessoas proximas ou
personalidades que admiramos e tomamos como modelo e passamos a nos
identificar. Esses valores pessoais dizem respeito as crencas que sao importantes
para que o individuo oriente sua vida, guiando sua conduta.

Podemos afirmar que nossos valores guiam nossas decisdes no cotidiano,
orientando-nos a agir de acordo com a moral e a ética aprendida durante a nossa
vida. A maneira como organizamos nossos valores em escala de importancia
compde nosso sistema de valores. Por exemplo, para Francisco, honestidade é
um valor mais importante do que generosidade. Ja para Mario, generosidade vem
antes de solidariedade, e assim por diante.

Cada pessoa possui sua escala de valores de acordo com o que aprendeu em sua
vida e o que considera importante. Essa escala de valores norteia todas as decisdes
gue cada pessoa toma na sua vida, sejam elas decisdes pessoais ou profissionais.
Por isso, torna-se fundamental entendermaos os valores de uma pessoa, ja que eles
sao 0s motivadores das atitudes e comportamentos das pessoas e acabam por
influenciar suas percepcdes.

Pesquise mais

Conheca mais sobre valores acessando TAMAYO, Alvaro. Contribuicdes
ao estudo dos valores pessoais, laborais e organizacionais. Psicologia
Teoria e Pesquisa. Brasilia, 2007, v. 23, p. 17-24. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttextpid=S0102-
377220070005000048lang=pt>. Acesso em: 12 ago. 2015.

Os valores podem ser classificados em dois tipos, segundo pesquisa realizada
por Rokeach, como podemos observar na literatura (ROBBINS; JUDGE, 2014;
MCSHANE:; VON GLINOW, 2014; ROBBINS, 2005). Rokeach criou dois conjuntos
de valores denominados valores terminais, que se referem aos objetivos finais
desejaveis, e valores instrumentais, que dizem respeito aos meios para alcancar
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estes objetivos finais, ou seja, como atingir os valores terminais.

Podemos citar como exemplos de valores terminais a prosperidade, a liberdade,
O reconhecimento social, saude e bem-estar, respeito e admiracao, a fraternidade, a
paz mundial, dentre outros. Ja como exemplos de valores instrumentais, podemos
falar de competéncia, mente aberta, disciplina pessoal, ambicao, bondade, defesa
de seus ideais, trabalhar pelo bem-estar dos outros, e assim por diante.

Certamente, os valores entre as pessoas e as organizacdes variam. Para haver
conforto e bom relacionamento entre individuo e organizacdo, precisamos buscar
a congruéncia de valores entre eles, que ¢ simplesmente uma hierarquia na escala
de valores pessoais do individuo e da organizacdo que sejam semelhantes. Quando
existe essa congruéncia de valores, a probabilidade de que os colaboradores estejam
mais satisfeitos no ambiente de trabalho € maior, aumentando tambem a lealdade
com a organizagao, 0 comprometimento com o trabalho e diminuindo o estresse
e o turnover. No entanto, também pode ser positivo para a organizacao contratar
colaboradores que ndo sejam tdo congruentes com os valores da organizacao, a fim
de estimular a criatividade e a flexibilidade organizacional, buscando crescimento
constante da organizagao através de novas ideias (MCSHANE; VON GLINOW, 2014).

E. Vocabulario

Turnover: termo utilizado para se referir a alta rotatividade de
funcionarios na organizacao.

A congruéncia de valores deve existir sempre em relagao as normas de conduta,
principalmente no que diz respeito a conduta ética e moral vigente nas relagcdes
existentes entre a organizacao e os colaboradores, e da organizacdo para com a
sociedade e comunidade na localidade onde esta inserida. Quando os valores da
organizacao e do colaborador ndo se assemelham, o comprometimento com a
organizacao diminui e a relacdo entre eles se desgasta rapidamente, o que faz com
que o colaborador acabe deixando a organizacao.

Nao podemos deixar de falar da importante relacdo entre valores éticos
e comportamento ético dentro das organizacdes. Ja vimos que S30 NosSos
valores que norteiam nossas atitudes e comportamentos. Portanto, para temos
comportamentos éticos nas organizagdes, precisamos implantar em nosso codigo
de conduta valores éticos para guiar o comportamento dos colaboradores e da
organizacao como um todo.
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E Exemplificando

Em uma empresa de TI, o gerente de seis colaboradores do
departamento de desenvolvimento de software solicitou que eles
fizessem mais horas extras do que €& permitido por lei, mas nao
informassem o RH, ja que poderdo tirar estas horas de folga. Um deles
nao se incomoda com o pedido, mas os demais ficam incomodados,
mas se viram obrigados a fazer 0 que seu gerente esta pedindo. Eles
sabem que se o RH for informado serdo impedidos de fazer essas horas
extras ou entdo receberdo a recompensa financeira adequada, porem,
ficardo "mal vistos” pelo gerente, que também so esta cumprindo
uma ordem de seu diretor. Eles estdo vivenciando um dilema ético. O
ideal seria que a empresa tivesse um canal de denuncia andnimo para
que dilemas éticos fossem denunciados e solucionados sem que 0s
funcionarios fossem punidos por isso.

v Faca vocé mesmo

Vocé ¢ o diretor de uma empresa onde as horas extras sao convertidas
em banco de horas. No entanto, todo fim de ano sua empresa precisa
de aumento de mao de obra por causa de festas de fim de ano. Para
nao haver horas extras além do que € permitido por lei e para evitar
dilemas éticos como o do exemplo acima, que medidas vocé tomaria
para evitar esse tipo de dilema ético, bem como outros tipos de dilemas
eticos na sua empresa?

Sem medo de errar

De acordo com O que vimos até agora, podemos perceber a importancia de
conhecer os tracos de personalidade que desejamos para nossa equipe de trabalho
e como a personalidade pode interferir no ambiente organizacional. Para encontrar
uma solucado para essa situacao, € interessante que observe 0s pontos abaixo:

— Resgatar os conceitos de comportamento e personalidade;

— voltar a teoria e verificar em quais tracos de personalidade auxiliadora se
encaixa dentro tipos de personalidade de Myers-Briggs;

—analisar como o comportamento de Auxiliadora tem impactado positivamente
Ou negativamente o comportamento organizacional na UniformeZ.
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— a partir da analise, sugerir o que pode ser feito, como Paula deve agir para
reverter esse quadro e eliminar ou minimizar as dificuldades?

fr‘i Atencao!
Y

E preciso retomar os conceitos de personalidade, que s&o os padrdes
de comportamento formados por caracteristicas duradouras e estaveis
gue determinam a maneira de agir e reagir de uma determinada pessoa.

Lembre-se

Os valores sao determinantes na formacao da personalidade do individuo.
Quando os valores individuais € 0s valores organizacionais Nao sao
similares, o colaborador se sente mal dentro da organizacao e isso resulta
em baixa produtividade e até mesmo o desejo de deixar a organizag¢ao.

Avancando na pratica

Pratique mais

Instrucao

Desafiamos vocé a praticar o que aprendeu, transferindo seus conhecimentos para novas situacdes
que pode encontrar no ambiente de trabalho. Realize as atividades e depois compare-as com as de
seus colegas.

Funcéo e personalidade

Aprofundar o conhecimento acerca de personalidade,

1. Competéncia geral atitudes e valores.

Compreender os diferentes tipos de personalidade e sua

2. Objetivos de aprendizagem ~
relacdo com valores.

3. Conteudos relacionados Personalidade e atitude.

Em uma equipe de recursos humanos, havia trés funcionarias:
Mariana, pessoa comunicativa, pratica, empatica e flexivel;
Mario, que € pratico, reservado, objetivo e organizado; e
Flavio, que € comunicativo, organizado, pratico e empatico.
O gestor deste setor precisa definir quem sera o responsavel
pelos programas de treinamento e desenvolvimento, quem
sera o responsavel pelas rotinas trabalhistas, e quem sera o
responsavel pelos programas de recrutamento e selegdo da
organizac¢do. Com base nos tracos de personalidade descritos,
dé sua opinido e justifique.

4. Descrigcédo da SP
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Mariana seria responsavel pelos programas treinamento e
desenvolvimento, pois sua personalidade ¢ do tipo ESFP,
sendo mais espontanea e comunicativa, sabendo se colocar
no lugar dos outros e passar as informagdes adequadamente,
além de conseguir lidar bem com alteragdes no calendario
por ser uma pessoa flexivel. Flavio, com sua personalidade do
tipo ESFJ, seria o responsavel pelo recrutamento e selegao,
5. Resolugédo da SP pois seus tracos de personalidade se adéquam a esta fungao,
J& que precisara ser comunicativo e organizado para saber
lidar com a diversidade de cargos e candidatos que podera
receber. Mario, com sua personalidade do tipo ISTJ, que
€ mais reservado, objetivo e organizado, pode se adaptar
melhor com as rotinas trabalhistas relacionadas as fungdes
de departamento pessoal, pois estas exigem mais atengado e
menos intera¢do social.

= Lembre-se

Voltar aos conteudos apresentados no item ndo pode faltar deste livro
didatico. Ele ajudara vocé a relembrar os tipos de personalidade.

Faca valer a pena

1. Qual das alternativas a seguir define comportamento organizacional?

a) Interacao entre individuo e organizacdo com o propdsito de aumentar
os lucros.

b) Interacao entre individuo, organizacdo e comunidade com o proposito
de promover o bem-estar local.

c) Interacdo entre individuo, organizacao e comunidade com o propdsito
de promover o bem-estar local e aumentar os lucros da organizacao.

d) Interacdo entre individuo e organizacdo com o propdsito de entender as
relacdes humanas nas organizacdes, melhorando o ambiente de trabalho
e aumentando, assim, a produtividade e a satisfacao do colaborador.

e) Interacdo entre individuo e organizagdo com o proposito de entender as
relacdes humanas nas organizacdes, melhorando o ambiente de trabalho
e aumentando, assim, a produtividade e o turnover.

2. Durante esta secdo, estudamos os individuos, a sociedade e as
organizacdes. Baseado nestes conhecimentos, qual das afirmacdes a
seguir € FALSA?

a) Durante o desenvolvimento do individuo, o grupo de convivéncia social
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vai sendo ampliado e o aprendizado também, o que aumenta a quantidade
de estimulos recebidos da sociedade.

b) Cada individuo € unico e seu padrdo de percepcdo, emocdo, motivacdo
e comportamento também é singular, fazendo com que cada pessoa seja
diferente.

c) Comportamento define como a pessoa reage aos estimulos que
encontra no ambiente, de acordo com suas percepcdes, valores, estado
emocional, personalidade e a visao que ela tem de si mesmo.

d) Os estimulos que recebemos dos grupos sociais aos quais pertencemos
que nao sao grande influéncia para nossa personalidade e nosso
comportamento, que sao moldados pelos valores que recebemos da
nossa familia e amigos proximos quando somos criancas.

e) As organizagBes sdo um conjunto de pessoas que combinam seus
esforcos para alcancar um objetivo comum e chegarem a resultados que
nao teriam condi¢cdes de conquistar individualmente.

3. Baseado nas alternativas a seguir, podemos dizer que a personalidade:
a) muda de acordo com a organizagao em que o individuo esta trabalhando;

b) € um padrao de comportamento absolutamente Unico e estavel, ndo
sofrendo alteracdes nunca;

c) pode ser definida por fatores genéticos, ambientais, situacionais e
motivacionais;

d) ndo influenciam o desempenho de trabalho e o comportamento do
individuo na organizagao;

e) édefinida portracos que vdo sendo moldados durante o desenvolvimento
do individuo.
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Secao 1.2

Psicologia: ciéncia do comportamento

Dialogo aberto

Na secdo anterior, vocé percebeu a importancia de conhecer o comportamento
humano e sua relacdo com a organizacdo. Pode compreender a relacdao entre
atitudes, valores e personalidade assim como o impacto que estes provocam no
comportamento da organizacao. Acompanhou os acontecimentos na UniformeZ
referentes ao comportamento e as atitudes de Auxiliadora, uma das novas
costureiras, 0 que causou ruidos e reacdes de suas colegas de trabalho veteranas.

Nesta secdo, vocé conhecera a historia da Psicologia Organizacional, e vai
ampliar seus conhecimentos sobre a relacao da diversidade e da percepcao na
formacao de conflitos e a relacdo destes com tomada de decisdo.

O seu desafio, nesta secdo, sera ajudar Paula a perceber a presenca do conflito,
entender o tipo de conflito que esta ocorrendo em sua empresa e que decisdes ela
deve tomar para resolver esta situacao. Sendo assim, qual € a relacdo da percepcao
com o comportamento individual e organizacional? Podemos dizer que existem
diferentes tipos de conflitos? Como funciona o processo de tomada de decisdo e
qual a importancia deste no comportamento organizacional?

Quando um conflito é solucionado em uma organizacdo, o0 comportamento
organizacional € impactado, porém esse impacto é positivo. Sendo assim, a
organizag¢ao pode seguir sua rotina de trabalho em busca dos objetivos, ja que esta
dando mais um passo para o crescimento atraves do estudo do comportamento.

Vamos dar continuidade a nossa jornada em busca do conhecimento?

Nao pode faltar

O tema Psicologia como ciéncia do comportamento é deveras amplo e
importante. Vamos focar aqui a Psicologia Organizacional e sua relacao com o
comportamento organizacional. Para entender de Psicologia Organizacional,
precisamos entender um pouco da historia do estudo do comportamento humano
nas organizagdes. Como mencionado anteriormente, o comportamento humano
diz respeito as acdes ou reacdes de um individuo frente a um determinado estimulo.
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Cada individuo vai se comportar de acordo com sua personalidade, valores, estado
emocional, suas percepcdes e a visao que tem de si mesmo. Essas condutas sao
as mesmas tanto no ambito pessoal quanto no profissional.

Pode-se dizer que a preocupacao com o bem-estar dos colaboradores comeca
a aparecer com o taylorismo, fordismo e a teoria de Fayol, grandes pensadores da
administragcao. Taylor estuda uma maneira menos desgastante de trabalho para
o funcionario e um pagamento mais justo para os colaboradores. Ford facilita a
vida do funcionario com a linha de montagem movel, investiu na qualificacdo do
colaborador, adotou o dia de trabalho de 8 horas e duplicou o valor medio do
salario. Fayol cria conceitos administrativos baseados em equidade, harmonia e
espirito de equipe.

Outra contribuicdo muito importante nessa época foi a de Hugo Munsterberg,
que nos deixou um legado no campo da Psicologia Industrial, como era denominada
na época. Para ele, era fundamental entender o comportamento das pessoas no
trabalho, a fim de ajudar e encontrar pessoas cada vez mais capacitadas para os
postos de trabalho disponiveis, definir quais seriam as melhores condicdes para
0s colaboradores no ambiente de trabalho, visando ao aumento da produtividade
e fazer com gque os colaboradores atendessem aos interesses da administragdo
(MAXIMIANO, 2012).

Algum tempo mais tarde, Elton Mayo realizou um experimento que comprovou
a importancia das relacdes humanas no ambiente de trabalho, o experimento
Hawthorne. Esse experimento demonstrou que asrelacdesentre colegasdetrabalho
(grupos de trabalho) e administradores estdo entre os fatores mais significativos
para o desempenho individual. Os resultados obtidos demonstraram que a lealdade
ao grupo e o esforco coletivo foram bastante significativos e a relacdo do conceito
de autoridade deve ser baseada na cooperagcdo e coordenacao, sem COoercao.
Os administradores reconheceram que, para fazer a organizacdo funcionar, era
preciso considerar seriamente o comportamento das pessoas (MAXIMIANO, 2012).

Pesquise mais

Conhega mais sobre a Escola das Relacdes humanas em PRADO,
Vaner J.; PASSOS, Barbara C. Entre o Legado da Escola das Relacdes
Humanas — ERH e as Ideias Originais de Elton. XXXV Encontro da
ANPAD. 4 a 7 de setembro, 2011. Disponivel em: <http://www.anpad.
org.br/admin/pdf/EOR1870.pdf>. Acesso em: 25 ago. 2015.

A Psicologia atua nos mais diversos campos, tais como Psicologia Clinica,
Psicologia do Esporte, Psicologia Juridica, Psicologia Educacional, Psicologia Social,
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Psicopatologia, dentre tantos outros. Mas o nosso foco € o campo da Psicologia
das Organizacdes, que utiliza o conhecimento acerca do comportamento humano
nas organizacdes na gestdo de pessoas e equipes.

Banov (2008) descreve a Psicologia Organizacional no Brasil em trés fases.

1924 e 1970

M

A primeira fase ocorre entre
1924 e 1970 e é conhecida
como Psicologia Industrial,
pois esta atrelada aos
interesses das industrias em
atender os pressupostos do
taylorismo. E nessa fase que

surge a orientagao profissional,

a selegdo de pessoal, o
treinamento e o estudo sobre
\ as condigdes de trabalho.

1970 e 1990

1990 em diante

J

A segunda fase ocorre entre
1970 e 1990 e passa a ser
conhecida como Psicologia
Organizacional. Surge a
necessidade do envolvimento
da Psicologia com a
estrutura das organizagoes,
que contribuiu muito para
as melhorias de trabalho
e das relagcdes humanas
no trabalho. Temas como
lideranca, motivacao,
estrutura e funcionamento
dos grupos, relacdes
humanas no trabalho, entre
outros, passam a fazer parte
do contexto organizacional.
A psicologia organizacional
foi marcada pela chegada das
empresas multinacionais, que
trouxeram praticas de gestao

A terceira fase acontece
de 1990 em diante, sendo
marcada pelo fim da reserva
de mercado, que traz a
globalizacdo da economia,
concorréncia intensa entre
as empresas, produtos
estrangeiros mais baratos.
Ainda nessa fase, os niveis
de empregos e salarios
baixam sensivelmente e
surgem novas formas de
contratagdo, como, por
exemplo, a terceirizagao,
o trabalho temporario e o

informal. Passam a fazer parte

do contexto organizacional
temas como estresse,
diversidade, qualidade de
vida, identidade profissional,
trabalho em equipe, ética,

que estavam em evidéncia no

\ exterior. / \

responsabilidade social e
ambiental

J

Bergamini (2005) aponta que inicialmente € preciso compreender que as
pessoas possuem o desejo de serem produtivas; e que quando iSsO Nao ocorre
em qualquer area de sua vida, seja pessoal ou profissional, certamente essa pessoa
esta passando por alguma situagdo de inadequacdo pessoal que a esta afetando.

A Psicologia das Organizacdes estuda o comportamento humano dentro das
organizacdesemyvarios niveis. Dentre os assuntos abordados, estdo comportamento
individual, comunicacao, desenvolvimento e dinamica dos grupos e equipes,
lideranca e motivacao, clima e cultura organizacional e qualidade de vida no
trabalho. Todos esses assuntos que serao tratados no decorrer deste livro didatico.

Todos o0s conceitos apresentados até o momento mostram que as
pessoas diferem em atitudes, percepcdes, valores, personalidade, emocdes e
comportamentos. Portanto, ha uma grande diversidade entre os individuos. Além
dessas, ha também as diferencas de idade, género, raca, etnia, religido, orientacao
sexual, lingua, deficiéncia e demografia que devem ser levadas em consideracao
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pelo gestor. Essa diversidade, quando bem administrada, pode trazer muitos
ganhos para a organizacao.

A diversidade pode trazer crescimento pessoal e profissional, pois agrega
conhecimentos, experiéncias e percepcdes diferentes. Mas precisamos tomar
muito cuidado para que estas diferencas nao sejam discriminadas de forma
inadequada e injusta, que podem acabar provocando ofensa ou a exclusao de um
individuo de um grupo de trabalho.

A discriminacdo injusta com a qual devemos nos preocupar refere-se ao
tratamento desrespeitoso ou até agressivo com um colega de trabalho, a exclusao
de pessoas de eventos sociais ou até de oportunidades de trabalho (promocdes ou
tutorias), piadas ou esteredtipos negativos, ameacas ou intimidacado (explicitas ou
ndo), assedio sexual e praticas discriminatorias, como, por exemplo, oportunidades
desiguais para homens e mulheres na realizacdo e recompensa de um mesmao
trabalho (ROBBINS; JUDGE, 2014).

é% Assimile
Discriminar significa perceber a diferenca entre as coisas € isso nao &
necessariamente negativo. Eu posso discriminar que um colaborador
tem mais qualidades para lideranca e outro colaborador tem mais

qualidades de gestdo de projetos.

O papel dos gestores nesse sentido € fundamental. Deve partir deles o exemplo
derespeito a diversidade e incentivo a troca de experiéncia entre pessoas diferentes.
Isso ird fomentar a troca de experiéncias e conhecimento, agregando maior valor a
organizacao e aumentando a produtividade e a qualidade dos produtos e servicos.

Lacombe (2012) cita a empresa IBM como um dos casos bem-sucedidos
na administracdo da diversidade. Em 1995 Lou Gerstner assumiu a posi¢ao de
executivo principal da empresa e criou seis grupos de trabalho focados em minorias
especificas, a fim de corrigir o desequilibrio existente na empresa. A execucao desse
trabalho foi longa, mas seus resultados foram extremamente positivos, ficando
claro que a diversidade na forca de trabalho permitiu a IBM ampliar e diversificar
Sua carteira de clientes.

A maneira como percebemos a diversidade varia de pessoa para pessoa. O
processo de percepcao € o mesmo para todas as pessoas, mas o resultado final da
percepcao ¢ distinto, pois as pessoas diferem umas das outras.

A percepcao se inicia através do processo de sensacao, que € quando tomamaos
consciéncia dos estimulos aos quais estamos expostos atraves dos Nossos Orgaos
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do sentido (tato, olfato, paladar audicao e visdo). A partir desse momento, atribuimos
significado as informacdes recebidas, relacionando-as com experiéncias passadas
ou atribuindo-lhes novos significados.

Essas sdo as primeiras sensacoes e percepcdes que aprendemos na vida, que
vao se aprimorando conforme vamos nos desenvolvendo. Comecamaos a observar
O mundo ao Nosso redor e nos deparando com diversos estimulos ao mesmo
tempo. E praticamente impossivel que notemos tudo o que acontece ao NOSsO
redor, portanto acabamos por selecionar os estimulos que sao mais importantes
para cada um de nos, que sao responsaveis por formar nossa percepcao naquele
determinado momento. No entanto, os demais estimulos que estavam presente
naquele momento nao sao totalmente desprezados, acabam ficando no Nosso
subconsciente, armazenados em nosso cerebro. Em outros momentos, esses
estimulos podem ser utilizados para reconhecer outras sensacdes relacionadas a
outras percepcoes.

Sdo muitos os fatores que podem influenciar a selecdo de estimulos que
utilizamos para formar uma determinada percepcdo. Valores, crencas, estado
emocional, situacdo, contexto, experiéncias passadas, expectativas quanto aos
outros e quanto a nods mesmos, opinides, necessidades, enfim, uma infinidade de
fatores que podem interferir nessa selecao.

Ha tambéem os fatores que podem levar a distorcdo da percepcao, como

demonstra Soto (2008) no quadro a seguir:

Quadro 1.1
Distorcdes da Percepcao

Percepcdo seletiva: as pessoas
interpretam seletivamente o que veem a

partir dos seus interesses, antecedentes, Efeito de contraste:
experiéncias e atitudes. avaliacio das
5 2 : = caracteristicas de uma
Efeito de halo: obtém-se a impressao pessoa afetadas pela
geral de um individuo a partir de uma s6 comparacio com outra
caracteristica
; recentemente contratada,
— — que qualiica de forma mais
Projegdo: atribuicao das alta ou mais baixa, com as
caracteristicas proprias a outra mesmas caracteristicas.
pessoa.

Esteredtipo: juizo formulado a respeito
de alguém, segundo o critério da
percepcao prépria do grupo ao qual
essa pessoa pertence.

Fonte: Adaptado de Soto (2008, p. 69)

E muito comum que aconteca uma percepcdo baseada numa distorcdo. Isso
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pode afetar nossa percepcao acerca de um colaborador. Sendo assim, devemaos
analisar com cautela a equipe de trabalho, utilizando-se do maior numero de
dados que pudermos obter sobre cada colaborador. Quanto maior o numero de
informacdes, maior o numero de estimulos para selecionarmos na hora de formar
nossa percepgao.

D Exemplificando

Um casal vai a uma festa de casamento, onde permanece por quatro
horas. Ao chegarem em casa, a esposa comenta com o marido comao
a decoragao estava bonita com as flores brancas e amarelas claras,
com velas brancas e levemente perfumadas com esséncia de jasmim.
O marido logo reponde que nao percebeu esses detalhes, mas que a
musica estava Otima e que as bebidas eram de primeira qualidade. Os
estimulos aos quais o casal foi exposto foram os mesmaos, no entanto
os estimulos selecionados por cada um foram diferentes na hora de
COMPOr a percepgao da festa.

v Faca vocé mesmo

Em um grupo de gquatro, escolha um integrante para ser observado por
60 segundos e anote 0 que percebeu sem comentar com 0S Outros.
Depois leia 0 que escreveram e note as diferencas de percepcao entre
0s integrantes do grupo.

Com as diferentes personalidades e diferentes formas de percepcao no
ambiente de trabalho, € comum surgir conflitos dentro das organizacdes; isso &
inevitavel. Para que eles ocorram, basta uma pequena diferenca de interesse entre
pessoas ou grupos da mesma organizacdo. Dentre as principais causas de conflitos
nas organizagdes, estédo a falha na comunicacdo, tarefas interdependentes,
recursos escassos, objetivos incompativeis, regras mal definidas, personalidades
incompativeis, dentre tantas outras. Os conflitos tendem a aumentar com a
globalizacao das organizacdes, que trazem maior diversidade cultural, maior
velocidade de mudanca e a substituicao da comunicacao pessoal pela comunicacao
eletronica, o que algumas vezes pode parecer impessoal.

Mas nem todo conflito € negativo. Quando um conflito estimula os colaboradores
a debater questdes e avaliar alternativas para chegar a uma solucao consensual
focada no problema a ser resolvido, isso pode estimular o espirito de grupo e a
criatividade dos colaboradores, além de fortalecer as relacdes interpessoais. Cabe
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ao gestor estimular esse tipo saudavel de conflito em suas equipes de trabalho.
Chamamos esse tipo de conflito de “construtivo”.

O ideal € evitar o conflito de relacionamento ou confronto; esse € sempre
negativo. E aquele que se refere as caracteristicas pessoais dos individuos que
compdem as equipes de trabalho. Atacar a credibilidade ou a competéncia do
colega de trabalho, fazer uma critica de ambito pessoal ou de maneira agressiva
pode fazer com que o individuo desanime e perca a motivacao para o trabalho,
comprometendo a produtividade e gerando perdas.

@ Reflita

Evitar conflitos ou estimular conflitos? O que € melhor e mais produtivo?

Na Secao 1.3, voltaremos a falar sobre conflitos de maneira mais aprofundada e
vocé compreendera as varias formas de soluciona-los.

Assim como resolver um conflito, tomar uma decisdo ndo € um processo
simples, pois sempre temos de avaliar a relacdo custo/beneficio que esta decisdo
trara. No ambito organizacional, essa proporcao € ainda maior, pois afetara a
organizacao como um todo.

McShane e Von Glinow (2014) citam o processo de decisao com paradigma
racional como o mais antigo e o mais utilizado. As escolhas dos responsaveis pelas
decisdes devem ser baseadas nas op¢des que possuem maior probabilidade de
atender as expectativas dos stakholders, proporcionando um alto nivel de satisfacao
e aumentando o valor dos resultados da organizacao.

E. Vocabulario

Stakholders: pessoa ou grupo que possui algum tipo de participacao
em um determinado negocio, seja por meio de agdes ou outro tipo
de investimento. Os Stakholders tém grande interesse na empresa,
negocio ou industria, principalmente em seus resultados.

O processo de tomada de deciséo no modelo racional baseia-se em seis
etapas: definir o problema ou oportunidade a ser tratado; identificar e escolher
entre diferentes abordagens e processos que podem ser utilizados na tomada
de decisdo; desenvolver uma lista de escolhas de solucdes que ja funcionaram
anteriormente em situacdes similares, modificando quando for necessario;
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selecionar a alternativa com maior valor e utilidade para a situacao apresentada na
definicao do problema/oportunidade; colocar em pratica a alternativa escolhida;
e avaliar se a opcdo selecionada foi realmente a ideal. No entanto, na maioria
das vezes as decisdes acabam ficando limitadas aos sintomas apresentados e ndo
ao problema em si; e as solucdes acabam sendo apenas satisfatorias e nao as
melhores que poderiam existir para cada caso.

Os vieses que afetam a tomada de decisdo e podem induzir ao erro sao: vies
para O excesso de confianga; vies da ancoragem, que ocorre guando o individuo
nao consegue se desvencilhar de uma informacao inicial; o viés de confirmacao,
em gue descartamos informacdes que nos contradizem e buscamos informacdes
que nos apoiem; e o viés da disponibilidade, que € a disposicdo de sempre buscar
as informacdes que estdo mais facilmente ao meu alcance.

Existe também o processo de tomada de decisao intuitivo, que se fundamenta
basicamente na decisdo inconsciente relacionada a experiéncias passadas e
associacdes holisticas, que geralmente ¢ complementar ao processo de tomada
de decisdo racional.

Robbins e Judge (2014) propdem algumas sugestdes para evitar vieses
e erros. Focar sempre nos objetivos e ter metas claras ajudam a saber o que ¢é
relevante para a tomada de decisdo. Para minar o excesso de confianca e o viés
de confirmacdo, procure sempre informacdes que sejam diferentes das que vocé
se basearia para tomar suas decisdes; as vezes, a solu¢do esta mais perto do que
imaginamos. Coincidéncias acontecem; nem tudo tem um motivo ou uma razao
para acontecer, por isso nunca generalize. Aumente sempre suas opcoes, afinal
quanto maior o numero de alternativas que vocé tiver para escolher, maiores as
chances de vocé tomar uma decisdo assertiva e criativa.

Ja o processo de decisao ética baseia-se em trés critérios. O primeiro critério
ético para tomada de decisdo € o da abordagem utilitaria, em que a tomada de
decisao deve atender ndo somente aos resultados da organizacdo, mas também
ao bem maior para a coletividade dessa organiza¢cao. O segundo critério ético diz
respeito ao que podemos chamar de abordagem individualista, em que a tomada
de decisdo deve respeitar e proteger os direitos basicos dos individuos, de acordo
com a Declaracao dos Direitos do Homem e do Cidadao. O terceiro critério ético
refere-se a abordagem da justica, em que a tomada de decisdes deve se basear
nos critérios de justica, imparcialidade e equidade.

A criatividade € outro fator fundamental no processo de tomada de decisdo. E
através da criatividade que conseguimos buscar maneiras diferentes de solucionar
problemas e otimizar solu¢cdes de maneira customizada. Incentivar o processo de
tomada de decisdo criativo pode ser uma vantagem competitiva importante para a
organizacao e para o desenvolvimento da carreira de cada membro da equipe de
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trabalho. E essencial que os gestores incentivem suas equipes a buscarem sempre
solucdes criativas.

Podemos perceber que, no desenvolvimento da Psicologia como ciéncia,
percepcao e diversidade passaram a ser cada vez mais importantes no cotidiano
das pessoas, tanto no ambito individual quanto profissional. A maneira como
percebemos o mundo e lidamos com a diversidade podem tanto ser encaradas
como causas de conflitos, como tambem podem ser utilizadas para a resolucao
de conflitos, uma vez que com a diversidade surgem também novas e criativas
solucdes, que podem nos ajudar a tomar decisdes muito mais eficazes para nossa
vida pessoal ou profissional.

Sem medo de errar

De acordo com o que vimos até agora, vocé pode verificar a importancia da
percepcao, dos conflitos no ambiente de trabalho e da tomada de decisao. Sendo
assim, para ajudar Paula a enxergar a realidade da situacao, vocé pode orienta-la
em alguns pontos. Vejamos:

— A diversidade entre os colaboradores € um ponto que agrega valor a
organizacao, mas € preciso tomar cuidado para que as diferencas nao sejam
discriminadas de forma inadequada e injusta, © que pode acabar provocando
ofensa ou a exclusao de um individuo de um grupo de trabalho.

— E importante que a supervisdo se aproxime da equipe das costureiras e as
observe mais de perto; assim, tera oportunidade de ouvi-las durante o trabalho e
observar o comportamento das mesmas, formatando assim suas percepcoes.

— Retomar o conceito de percepcao, conflito e tomada de decisdo abordados
no conteudo.

— Relatar os tipos de conflitos existentes e identificar o tipo de conflito que esta
ocorrendo na UniformeZ.

— Que decisdes a supervisao pode tomar em relacao a esta situacao para
minimizar o conflito, utilizando uma solucao criativa?

— Explique o processo de tomada de decisao e os impactos de cada uma das
sugestdes que vocé mencionou acima na equipe de trabalho da UniformeZ, caso
decida acatar uma delas.
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fr‘i Atencio!
Y

E preciso retomar os conceitos de diversidade, conflito e tomada de
decisao para resolver as questdes propostas.

= Lembre-se

Discriminar € perceber a diferenca entre as coisas e situacdes. Faca
disso um ponto positivo!

Avancando na pratica

Pratique mais

Instrucao

Desafiamos vocé a praticar o que aprendeu, transferindo seus conhecimentos para novas situagdes
que pode encontrar no ambiente de trabalho. Realize as atividades e depois compare-as com as de

seus colegas.

Percepcao

1. Competéncia geral

Conhecer as variaveis que influenciam o processo de
percepcao.

2. Objetivos de aprendizagem

Verificar o aprendizado do conteudo acerca de percepgao.

3. Conteudos relacionados

Percepc¢do, conflito e tomada de decisdo.

4. Descrigao da SP

Nora é manicure em um saldo de beleza e néo estava tendo
sua agenda preenchida com atendimentos, enguanto as
outras quatro manicures trabalhavam durante todo o dia
com a agenda lotada. Todas as manicures executavam seu
trabalho de forma exemplar, mas quem agendava os horarios
era a recepcionista Rita. Nora era nova no saldo, muito timida,
e no dia em que foi contratada pela dona do saldao n&o viu Rita
na recepcao, portanto, nagquele dia, nao he deu bom dia. Rita
a achou grosseira e antipatica e por este motivo s6 agendava
clientes para ela quando as outras manicures ndo tinham
horario. Que tipo de distorcao de percepcao Rita esta tendo
com relagdo a Nora?

5. Resolucédo da SP

Rita esta se baseando em um unico evento e uma unica
caracteristica de Nora para formar sua opinido a respeito dela,
O que caracteriza efeito de halo.
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Lembre-se

Para compreender a resolucao da situacdo acima, € necessario voltar
a teoria apresentada no item "nao pode faltar” para relembrar os
conceitos sobre percepcao.

@ Faca vocé mesmo

Vocé percebeu que o seu gestor esta encaminhando 0s principais
trabalhos para um dos colegas de sua equipe, pois ele conseguiu
resolver um problema especifico uma Unica vez, e agora, O gestor
acredita que ele € capaz de resolver tudo. No entanto, este colega esta
ficando sobrecarregado e ndo esta dando conta da demanda. Em que
distorcao de percepcdo este gestor estd se baseando para formatar
sua opinido?

Faca valer a pena

1. A Psicologia Organizacional no Brasil passou por trés fases, sendo que a
segunda foi caracterizada por:

a) Fim da reserva de mercado, que traz globalizacdo da economia,
concorréncia intensa entre as empresas, produtos estrangeiros mais
baratos, niveis de empregos e salarios sensivelmente mais baixos.

b) Fazer parte do contexto organizacional temas como estresse,
diversidade, qualidade de vida, identidade profissional, trabalho em equipe,
ética, responsabilidade social e ambiental.

c) Orientacdo profissional, a selecdo de pessoal, o treinamento e o estudo
sobre as condicdes de trabalho.

d) Novas formas de contratacdo, selecdo de pessoal, e treinamento,
melhorando o ambiente de trabalho e a motivacdo e satisfacdo do
colaborador.

e) A necessidade do envolvimento da Psicologia com a estrutura das
organizacdes, que contribuiu muito para as melhorias no trabalho e
das relacdes humanas no trabalho; lideranca, motivacdo, estrutura e
funcionamento dos grupos, relacdes humanas no trabalho, entre outros,
passam a fazer parte do contexto organizacional.

2. Dentre as alternativas abaixo, qual apresenta a conclusdo do Experimento

O Individuo e a Sociedade

Ul

31



Hawthorne?

a) Uma maneira menos desgastante de trabalho e um pagamento mais
justo para os colaboradores proporciona maior motivacao.

b) A lealdade ao grupo e o esforgo coletivo sdo fatores muito importantes
e arelacdo de autoridade deve ser baseada na cooperacdo e coordenacao,
sem coercao.

c) Investir na qualificacao do colaborador, adotar o dia de trabalho de oito
horas e duplicar o valor médio do salario tornou os colaboradores mais
produtivos e motivados.

d) Investir em equidade, harmonia e espirito de equipe fez com que os
colaboradores se sentissem mais valorizados e motivados, aumentando a
produtividade.

e) Entender o comportamento das pessoas no trabalho, a fim de ajudar e
encontrar pessoas cada vez mais capacitadas para os postos de trabalho
seria a melhor forma para melhorar o ambiente de trabalho.

3. Com o crescimento da globalizacado, a diversidade nas empresas vem
aumentando a cada dia. Dentre as alternativas abaixo, qual deve ser o
papel do gestor no que tange a diversidade?

a) Ndo contratar um funcionario que ndo atenda as especificacdes de
etnia, raca ou género.

b) Dar exemplo de respeito a diversidade, incentivando a troca de
experiéncia entre pessoas diferentes, fomentando o conhecimento.

c) Formar grupos em que as pessoas nao sejam muito diferentes para
evitar conflitos.

d) Nao influenciar o relacionamento de funcionarios que nao se sintam a
vontade por causa de suas diferencas.

e) Agir de acordo com sua consciéncia, independente das politicas da
organizacao em que esta trabalhando.
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Secao 1.3

Fundamentos do comportamento humano nas
organizacoes

Dialogo aberto

Na secdo anterior, vocé estudou a historia da Psicologia Organizacional e a
importancia da diversidade para as organizacdes. Entendeu como funciona
O processo de percepcao e como a diferenca na percepgao pode se tornar a
causa de conflitos. Aprendeu também que existem diferentes tipos de conflitos e a
importancia do processo de tomada de deciséo.

Nesta secdo, iremos aprofundar o conhecimento sobre cultura organizacional,
sua criacdo, manutencao e importancia dentro das organizacdes; sentimentos e
clima organizacional e seu impacto nas organizacdes; e o processo de gestao da
mudanga organizacional.

Em nossa jornada, nesta unidade curricular, conhecemos um pouco da
UniformeZ. Podemos ver que ela € uma empresa familiar gue vem crescendo nos
ultimos anos. No ultimo semestre, acabou contratando trés novas costureiras que
Nao passaram por todo processo de recrutamento e selecdao nem pelo processo
de integracdo. Por conta disso, notamos que Paula, a supervisora de producao,
teve problemas com auxiliadora, uma das novas costureiras, e com as costureiras
mais antigas.

Precisamos ajudar Paula e Marta, a gestora de RH, a entender a importancia
de se realizar a integracdo de colaboradores, principalmente no que diz respeito
a cultura organizacional. Vocé precisara sugerir agdes que, além de integrar os
colaboradores novos, possam melhorar o clima organizacional.

Para isso, vocé vai aprender um pouco mais sobre cultura organizacional e sua
influéncia no sentimento e comportamento dos colaboradores.

Nao pode faltar
Pode-se dizer que a cultura organizacional molda as relacdes humanas dentro

das organizacdes. As normas, os valores e as crencas que sao fortes componentes
da cultura organizacional devem ser compartilhados por todos os colaboradores
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da organizacdo em suas acoes.

Segundo Schein (2009, p. 16), cultura pode ser definida como "padrao de
suposicdes basicas compartilhadas, que foi aprendido por um grupo a medida
que solucionava seus problemas de adaptacdo externa e de integracao interna”.
A eficiéncia desse padrdo deve ser considerada boa o suficiente para se tornar
valida a ponto de ser ensinada aos colaboradores da organizagao como a maneira
correta de se comportar mediante os problemas apresentados pela organizacao,
moldando a maneira de perceber, pensar, sentir e agir em relacao a todos os
sistemas da organizagao.

Portanto, os fundadores de uma organizacao € que vao estabelecer o conjunto
de normas, regras, valores e atitudes que irao nortear a maneira de pensar, sentir
e agir dentro da organizacao que eles criaram. Esse conjunto de normas, regras,
valores e atitudes devem ser ensinados a cada novo colaborador, determinando,
assim, um modo particular de ser, que representara a identidade da organizacdo. E
assim que se forma a cultura de uma organizacao.

A cultura organizacional, ainda de acordo com Schein (2009), pode der dividida
em trés niveis:

— Artefatos: € o primeiro nivel da cultura organizacional, sendo considerado
um nivel superficial, pois € representado pelas estruturas fisicas, linguagem, rituais
e cerimonias, padrbes de comportamento e vestuario, politicas e diretrizes, enfim,
0S aspectos visiveis gue descrevem a organizacao;

- valores compartilhados: € o nivel intermedidrio da cultura organizacional,
sendo considerado os norteador de certo e errado, bom e ruim, definindo o modo
de agir dentro das organizacdes atraves das crencas e valores conscientes;

— pressuposi¢cdes basicas: € o nivel mais profundo e oculto da cultura
organizacional, que sao as crencgas basicas e valores de todos os colaboradores
da organizacdo, que acabam sendo inconscientemente traduzidos em regras
implicitas atraves de percepcdes e sentimentos, que sdo dados como corretos e
acabam se tornando modelos mentais de comportamento.

@ Reflita

Pense na empresa onde vocé trabalha ou ja trabalhou e tente identificar
os valores compartilhados desta organiza¢ao.

Além da cultura organizacional, outro fator importante que merece atencao sao
as subculturas, que estao presentes nas diferentes divisdes ou regides geograficas
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onde a organizacao esta presente. Essas subculturas tanto podem ser uteis, quando
nao se opdem a cultura dominante, podendo, inclusive, fortalecé-la, quanto podem
ser reconhecidas como contracultura, por defenderem valores ou pressupostos
gue se opdem a cultura dominante (MCSHANE; VON GLINOW, 2014).

E importante criarmos uma cultura organizacional forte, em que os valores
organizacionais fundamentais estejam profundamente arraigados e sejam
amplamente difundidos entre todos os colaboradores da organizagao. Mantendo
a cultura organizacional forte, ela sera duradoura, trara COmo consequéncia maior
engajamento dos membros com a organizacdo, aumentando sua lealdade e
comprometimento, portanto aumentando também a eficacia da organizacao.

Quando temos uma cultura organizacional que, além de forte, se baseia em
padrdes eticos elevados, a influéncia sobre os colaboradores e seu comportamento
se torna ainda mais poderosa. Portanto, ser modelo de conduta ética, investir em
treinamento ético, recompensar colaboradores que demonstram atitudes éticas e
punir os antiéticos, fomentar discussdes a respeito de ética e criar um codigo de
conduta ética dentro da organizac¢ao sdo alguns exemplos de acdes que podem
facilitar a criacdo e manutencao de uma cultura organizacional ética dentro da
organizagao.

Para manter a cultura organizacional constante em uma organizagao,
precisamos iniciar o processo desde o momento do recrutamento de novos
colaboradores, procurando admitir pessoas que estejam alinhadas com os valores
da organizacao, a fim de facilitar a integracdo do mesmo no local de trabalho
e diminuir a probabilidade de conflitos entre seus valores e os da organizacao,
principalmente no que diz respeito aos objetivos da organizacdo e ao processo de
tomada de decisao.

A partirdo momento em que o colaborador € contratado e se torna um membro
daguela organizacdo, torna-se necessario O investimento em processos de
treinamento e desenvolvimento, acdes de avaliacdo de desempenho e até mesmo
programas de recompensa para aqueles que se adequaram e apoiam a cultura
da organizacdo. Outro fator que se torna um ponto fundamental na manutencdo
da cultura organizacional é a postura da alta gestao. Suas acSes devem sempre
ser baseadas no conjunto de normas, regras, valores e atitudes, que representam
a identidade da organizacao, pois através de seus comportamentos e palavras
acabam se tornando exemplo para os demais colaboradores. Os executivos da alta
gestao acabam ditando as normas de vestuario, de padrao de tomada de decisao,
de estilo de lideranca, dentre outras.

E, por ultimo, mas ndo menos importante, vem a socializacdo da cultura
organizacional. Mesmo que 0s novos colaboradores contratados estejam alinhados
com os valores da organizacao, € sempre imprescindivel gue sejam inseridos em
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um processo de aprendizagem e adaptacdo ao ambiente de trabalho. Quando
falamos em ambiente, devemos pensar em ambiente fisico, social e cultural
de uma organizacao. Este processo facilita a integracdo do colaborador com a
organizacao e com a equipe de trabalho.

McShane e Von Glinow (2014) ilustram as fases da socializagcdo organizacional
com a figura a sequir:

Figura: 1.2 | Fases da socializacdo organizacional

Socializagido ComiE® Gerenciamento Resultados
pré-emprego (recém-chegado) de funcdes da socializagio
(candidato) (membro)

talece as relag

a organ

Uneso » Testa as
Gao

realidades perc /e conflitos
nais/nao « Menor rotatividade

Fonte: Adaptado de McShane e Von Glinow (2014, p. 385)

Esse processo facilita a integracédo do colaborador com a organizagdo e com
a equipe de trabalho. Todo colaborador, ao ser contratado por uma organizacao,
deve comecar sempre pelo processo de socializacdo organizacional. Esse processo
facilita a integracao do colaborador e traz beneficios para a organizacdo, que tera
um profissional mais motivado e satisfeito com o trabalho, diminuindo o turnover
da organizagao.

. Pesquise mais

Aprenda um pouco mais sobre Cultura Organizacional e Clima
Organizacional em ROCHA, Luiz C. S.; PELOGIO, Emanuelly A.; ANEZ,
Miguel E. M. Cultura e clima organizacionais: um estudo em industrias
de laticinios do estado do Rio Grande do Norte. Gestdo & Producao,
Sdo Carlos, v. 20, n. 2, p. 455-468, jun. 2013. Disponivel em: <http://
www scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=50104-530X201300
0200014&8lng=en&nrm=iso>. Acesso em: 31 ago. 2015.

Muitas pessoas confundem cultura organizacional com clima organizacional.
E importante destacar a diferenca entre eles. Como vimos até aqui, a cultura se
refere as regras, normas e valores da organizacdo. Ja o clima organizacional se
refere as percepgdes e sentimentos gque sao compartilhados por um determinado
periodo de tempo pelas pessoas que compdem uma organizagdo ou um grupo
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dentro da organizacao. Os principais fatores que podem afetar o clima de uma
organizacao sao os conflitos e as situacdes positivas ou negativas que ocorrem
no ambiente de trabalho, além de fatores externos, como, por exemplo, fatores
politicos ou econdmMICoS.

D Exemplificando

A alta do dolar fez com que os precos de uma maneira geral Nos
supermercados e tambeém na matéria-prima utilizada na organizagao
em que voceé trabalha aumentasse muito. Esse € um exemplo de fator
externo que pode afetar o clima na organizagdo. Além disso, houve
a promocao de um membro da equipe que os demais julgavam
despreparado, o que provocou ainda mais desmotivacao na equipe.
Esse ¢ um exemplo de fator interno que pode afetar negativamente o
clima organizacional. Por outro lado, a equipe como um todo superou
a meta proposta pelo gestor, alcancando um resultado positivo e
sendo recompensada por isto. Esse € um exemplo de fator interno
que pode gerar um clima de trabalho positivo na organizacao.

v Faca vocé mesmo

Pensando no exemplo anterior, descreva situacdes de fatores externos
e internos que afetaram negativamente o clima organizacional na
empresa em que vocé trabalha ou trabalhou. Em seguida, descreva os
fatores internos que impactaram positivamente o clima organizacional
dessa mesma organizagao.

A relacdo entre clima organizacional e motivacao ¢ evidente. Quando temos
um ambiente agradavel para se trabalhar, sentimo-nos motivados e isso influencia
Nosso comportamento e a eficiéncia do trabalho desenvolvido. Quando estamos
insatisfeitos com o ambiente de trabalho, ndo temos animo para trabalhar, a
produtividade e qualidade do trabalho caem e o absenteismo aumenta. Portanto,
identificar desvios e gerar acdes para manter o clima organizacional se torna
fundamental para a criagdo de um ambiente de trabalho que seja satisfatorio aos
colaboradores e que proporcione ferramentas para gue os objetivos da organizacao
possam ser alcancados.

Quando o clima organizacional é negativo, isso gera sentimentos negativos,
insatisfacdo, desanimo, e os colaboradores podem se tornar apaticos, estando
apenas de corpo presente na organizagdo, mas com O pensamento longe. As
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auséncias crescem por diversos motivos, como faltas injustificadas, periodos de
almoco prolongados, ou até mesmo o surgimento de quadros de doencas ligadas
ao trabalho, como, por exemplo, o estresse.

Uma ferramenta muito util para detectar o clima organizacional € a pesquisa de
clima. Nela, devem ser considerados fatores como politica de gestdo de pessoas
(salario e beneficios, praticas motivacionais, treinamentos); relacionamento
interpessoal; missdo, visdo e valores da organizagao; formas de comunicagao;
processos de tomada de decisao; estilos de lideranga; espacos de convivéncia;
restaurante; dentre outros fatores que os proprios colaboradores identificarem
como importantes para a criacao e manutencdo de um clima organizacional
positivo. Essa pesquisa deve ser realizada periodicamente, no minimo a cada dois
anos, e sem identificacdo dos colaboradores, a fim de que os resultados sejam
realmente fidedignos.

Vivemos atualmente em um ambiente onde as mudancas sao um fator
constante, mesmo em empresas consideradas bem-sucedidas no mercado. Afinal,
num mundo globalizado onde ha concorréncia, as organizagdes devem estar
sempre prontas para mudar. E geralmente mudancgas vém acompanhadas com
resisténcia e estresse. Precisamos, entdo, abordar alguns processos para gestao de
mudang¢a organizacional.

%% Assimile
O individuo é resistente a mudancas, pois € mais facil e confortavel lidar
com o conhecido do gue arriscar com 0 Novo, por causa do medo do
desconhecido. Nas organizacdes, os individuos tendem a se comportar
da mesma maneira. Frequentemente, a mudanca € encarada como
ameaca, provocando sentimentos negativos. Esta resisténcia pode se
apresentar de varias formas, como por exemplo, persistir em habitos

antigos de trabalho.

A resisténcia a mudanca deve ser encarada como natural € nao sob o ponto de
vista de que os colaboradores que estao resistentes estao contra a organizacao.
Os colaboradores estdo desinformados e com receio sobre quais serdao as
consequéncias desta mudanca. Isso esta causando um conflito construtivo, que
pode ajudar a melhorar o processo de tomada de decisdo e de aprendizagem
das novas estratégias da organizagao. Os gestores devem atuar como agentes de
mudanga, provocando conversas construtivas a fim de aumentar a motivacdo dos
colaboradores.

DuBrin (2006), Robbins e Judge (2014) e McShane e Von Glinow (2014)
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apontam os modelos de gestao da mudanca de Kurt Lewin e de John Kotter.
Lewin apresenta o modelo de trés passos como uma estratégia bem-sucedida para
gestdo de mudanca. O primeiro passo € o descongelamento, que diz respeito a
eliminacao ou pelo menos reducao da resisténcia dos colaboradores em relagao
a mudanca, motivando os funcionarios para a mudanca. O segundo passo € o
movimento, que se refere a remocado dos velhos habitos e das forcas restritivas,
encorajando os colaboradores a contribuir e participar do processo de mudanca,
construindo um caminho para o objetivo final desejado. O terceiro passo € o
recongelamento, que ocorre na nova fase em que a organizagcao se encontra,
enaltecendo o sucesso da mudanca e recompensando as pessoas envolvidas no
processo de implementagcao da mudanca.

Kotter propds um plano com oito etapas, demonstradas no quadro abaixo:

1. Estabelecer um senso de urgéncia, criando uma razao convincente por que a
mudanca € necessaria.

2. Formar uma coligagdo com energia suficiente para liderar a mudanca.

3. Criar uma nova visdo para direcionar a mudanga e as estratégias para alcangar
a visdao.

4. Comunicar a visdo para toda a organizagao.

5. Capacitar os outros a agirem sobre a visdo, removendo as barreiras a mudanca
e encorajando-0s a correrem riscos e resolverem problemas de forma criativa.

6. Planejar, criar e recompensar “vitorias" em curto prazo que movam a
organizagcao em direcdo a nova visao.

7. Consolidar melhorias, reavaliar as mudancas e fazer os ajustes necessarios Nnos
NOVOS programas.

8. Reforcar as mudancas, demonstrando a relacdo entre os novos
comportamentos e o sucesso organizacional.

Fonte: Robbins e Judge (2014, p.378).

Estimular uma cultura organizacional inovadora, recentemente, tem sido visto
como uma abordagem mais proativa de adaptacdo a mudancas. Inovar € em sium
tipo de mudanca, estando ligado a uma nova ideia ou a melhoria de um produto,
Servico ou processo ja existente. Portanto, organiza¢gdes que investem em culturas
inovadoras acabam encorajando seus colaboradores a experimentar 0 Novo sem
ter medo do desconhecido, reduzindo, assim, a resisténcia a mudanca. Quando
uma ideia fracassa, 0os colaboradores sdo encorajados a desenvolver outra ideia, o
gue os torna mais confiantes e mais resistentes a frustracao.
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Sem medo de errar - Aplicacao dos procedimentos de atuacao
convenientes a SP

Pensando na UniformeZ, na situacao que Paula esta enfrentando apos a
contratacdo das novas costureiras, o que pode ser feito para ajuda-la?

— Demonstrar para Paula e Marta a importancia das novas costureiras passarem
pelo processo de socializacdo organizacional;

— explicar os beneficios do processo de socializacdo organizacional e quais sao
suas fases;

— sugerir agcdes para levantar e melhorar o clima organizacional na UniformeZ
para que a supervisdo saiba exatamente onde deve agir.

ff‘/ Atencio!
Y

Retome o©0s conceitos sobre cultura organizacional e clima
organizacional.

Lembre-se

Cultura organizacional e clima organizacional sdo conceitos
completamente diferentes! Cultura € padrao duradouro e clima sao
percepcdes e sentimentos que ocorrem por um determinado tempo.

Avancando na pratica

Pratique mais

Instrucéo

Desafiamos vocé a praticar o que aprendeu, transferindo seus conhecimentos para novas situacoes
que pode encontrar no ambiente de trabalho. Realize as atividades e depois compare-as com as de
seus colegas.

Clima organizacional

1. Competéncia geral Clima organizacional e gestao de mudangas.

Fortalecer a aprendizagem acerca do tema clima

2. Objetivos de aprendizagem o
organizacional.

3. Conteudos relacionados Clima organizacional; pesquisa de clima organizacional.
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Ricardo percebeu que esta havendo um aumento no
turnover em sua empresa e buscou entender o que estava
acontecendo. Solicitou entédo ao RH que fizesse uma pesquisa
de clima organizacional. Vocé € o responsavel pelo setor de
RH e terd que realizar esta pesquisa, levando em conta as
seguintes questoes:

— Para que serve uma pesquisa de clima organizacional?

— Como planeja-la, executa-la e analisa-la?

— Como fazer para que a pesquisa seja realmente um agente
de mudangas?

4. Descricdo da SP

A pesquisa de clima organizacional € uma ferramenta muito
util para identificar o clima organizacional e planejar agdes
que devem ser executadas para que o clima esteja sempre
satisfatorio e para que os colaboradores possam alcangar os
objetivos da organizacdo. Devemos planejar essa pesquisa
5. Resolucdo da SP com antecedéncias, visando a todos os aspectos que podem
ser motivadores para os colaboradores, informa-los com
antecedéncia, aplica-la sem identificar os colaboradores, a
fim de obter respostas fidedignas. As analises devem ser feitas
por categorias e com muito cuidado os resultados devem ser

amplamente divulgados.

-
E.I Lembre-se

Sempre que sentir necessidade, volte aos conteudos apresentados no livro
didatico para relembrar os principais conceitos desta se¢cdo de estudos.

Faca valer a pena

1. Dentre as alternativas a seguir, assinale a que melhor define cultura
organizacional:

a) Conjunto de acdes que determinam as regras de vestuario e
comportamento verbal dentro da organizacao, unicamente.

b) Conjunto de normas que determinam a formac¢dao grupos onde as
pessoas ndo sejam muito diferentes para evitar maiores conflitos.

c) Conjunto de normas, regras, valores, crencas e atitudes que sdo
compartilhados com toda a organizacao e norteiam o comportamento de
todos os colaboradores, determinando um modo particular de ser e que
representa a identidade da organizacao.

d) Conjunto de normas que estabelece a contratacdo de colaboradores
que atendam as especificacdes de etnia, raca ou género exigidas pela CLT.

e) Conjunto de normas que mantém o relacionamento dos colaboradores
saudavel e positivo, a fim de que se sintam a vontade, independente de
suas diferencas étnicas, raciais, religiosas etc.
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2. Qual das alternativas a seguir se refere a fase de contrato da socializacdo
organizacional?

a) Fortalece as relacdes de trabalho.
b) Aprende sobre a organizacdo e a fungao.
c) Tem maior motivacdo e maior fidelidade.
d)

)

e) Resolve conflitos profissionais/nao profissionais.

Testa as expectativas em relacao as realidades percebidas.

3. Sobre cultura e clima organizacional e a gestdo da mudanca, identifique
a alternativa FALSA:

a) Uma cultura organizacional forte tende a ser duradoura e aumente
lealdade e comprometimento dos colaboradores.

b) A cultura organizacional norteia suas decisdes pessoais e profissionais,
mesmo quando Nao estdo de acordo com seus valores e crengas pessoais,
afinal a organizacao é composta por muitas pessoas que devem saber
muito mais e tenho que aprender com eles.

c) A relagao entre clima organizacional e motivacao € evidente, quando
temos um ambiente em que € agradavel trabalhar nos sentimos motivados.

d) Os principais fatores que podem afetar o clima de uma organizacao
sao os conflitos e as situacdes positivas ou negativas que ocorrem no
ambiente de trabalho, além de fatores externos.

e) Para manter a cultura organizacional constante em uma organizacdo,
precisamos iniciar o processo desde o momento do recrutamento de
novos colaboradores, procurando admitir pessoas que estejam alinhadas
com os valores da organizacgao.
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Secao 14

As representacgdes sociais: o individual, o
coletivo e a comunicacgao

Dialogo aberto

Nas secdes anteriores, vimos a importancia de entender o individuo, seus
valores, atitudes e percepcdes, comportamentos e personalidade. Falamos sobre a
diversidade, os conflitos e o processo de tomada de decisao. Buscamos entender
também a Psicologia dentro das organizac¢des, a cultura organizacional e o clima
organizacional, abordando também o tema gestdo de mudancgas, tdo atual no
contexto globalizado em que as organizacdes vivem nos dias de hoje.

Nesta secado, iremos falar sobre as representacdes sociais e a comunicacao.

Sua tarefa sera ajudar Paula a entender o que aconteceu no processo de
comunicagao que gerou o comportamento de descontentamento nas costureiras
mais antigas, que comecaram a manifestar opinides negativas a respeito da nova
colega de trabalho e passaram a isolar as costureiras novas. Como Paula pode
agir para evitar este tipo de comportamento? O que deve ser feito para que este
comportamento seja extinto? Como deve ser o processo de comunicagao para
gue se tenha certeza que estamos sendo compreendidos ao comunicar algo?

Nao pode faltar

Como vimos nas secdes anteriores, o individuo vive em sociedade desde seu
nascimento, tendo de se adequar ao meio onde esta inserido e aprendendo a se
comportar de acordo com as normas de conduta e valores que aprende nesse meio.
As representacdes sociais fazem parte deste aprendizado, uma vez que € atraves
delas que damos significado aos objetos e aos sujeitos, atribuindo-lhes um sentido.

Jodelet (2001) afirma que, por meio das representacdes sociais, conseguimos
dar significado as ideias, pessoas, objetos e acontecimentos e com issO Nos
tornamos seres sociaveis, conseguindo partilhar nosso mundo com as pessoas
gue nos cercam, podendo, assim, administrar, compreender e enfrentar o mundo
a nossa volta e resolver conflitos. Para Moscovici (2007, p. 54), “a finalidade de todas
as representacdes € tomar familiar algo nao familiar, ou a propria nao familiaridade”.
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Um significado atribuido as representacdes sociais, comum a comunidade
cientifica que a estuda, "é uma forma de conhecimento, socialmente elaborada
e partilhada, com um objetivo pratico, e que contribui para a construcdo de uma
realidade comum a um conjunto social” (JODELET, 2011, p. 22). As representacdes
SOCiais nao sao criadas por uma pessoa sozinha, € sim por um conjunto de
pessoas que atribuem significado a algo durante seus processos de interacdo
social e comunicacdo. E através das representacdes sociais que instituimos Nosso
sistema de interpretacao, orientagcdo e organizagao nos grupos sociais aos quais
pertencemos, formalizando, assim, nossa forma de comunicagao nestes grupos e
no mundo de uma maneira geral.

Moscovici (2007, p. 35) afirma:

Moscovici divide as representacdes sociais em dois mecanismos: ancoragem
e objetivacdo. Ancoragem refere-se a nomear e classificar algo de acordo com os
padrdes que ja conhecemos, € colocar um conhecimento novo dentro de uma
categoria ja existente em nossa consciéncia. Objetivacdo € materializar ou dar
forma a um objeto, torna-lo visivel ou dar uma representacdo a ele, como, por
exemplo, quando transformamos um santo em uma imagem.

Mas como fazemos isso nas organiza¢cdes? Para Moscovici, € por meio das
representacdes sociais que se estabelecem as comunicagdes, que as pessoas e 0s
grupos instituem as representacdes que serao utilizadas para se expressarem e para
agirem Nos grupos sociais aos quais pertencem. As representacdes sociais Nos guiam
na nossa vida cotidiana, dando significado aos mais “diferentes aspectos da realidade
diaria, no modo de interpretar esses aspectos, tomar decisdes e, eventualmente,
posicionar-se frente a eles de forma defensiva” (JODELET, 2001, p. 17). Como vimos
na secao 1.1, as organizagdes sao um conjunto de pessoas reunidas em busca de
um objetivo comum, portanto, em sua coletividade, possuem representacdes sociais
similares que permitem gue sua comunicagdo se torne eficaz.
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@ Reflita

Representagcdes sociais e comunicagcao estdo intrinsecamente
relacionadas. O que vocé pensa sobre essa afirmacao?

Outra importante colocacdo de Moscovici que mostra a relevancia das
representacdes sociais nas organizacoes € a seguinte:

A cultura organizacional e os valores gue regem uma oOrganizacdo e sao
compartilhados por todos o0s colaboradores sao representacdes sociais
compartilhadas, valorizadas e difundidas por todos dentro de uma organizacao. O
processo de comunicagao também so se torna eficaz quando as representacdes
sociais desse grupo chamado “organizagao” sao compartilhadas e se tornam uma
linguagem comum para todos.

. Pesquise mais

SALLES, D. M. R.; COSTA, |. de S. A. da. Representacdes do trabalho:
estudo sobre confinamento na industria petrolifera. Revista de
Administracdo de Empresas (RAE), Rio de Janeiro, v. 53, n. 3, maio/
jun. 2013. Disponivel em: <http://rae.fgv.br/es/node/47318>. Acesso
em: 27 out. 2015.

A palavra comunicar vem do latim communicare, que significa partilhar com
todos, usar em comum, tornar comum. Quando buscamos estabelecer uma
comunicagao com alguem, estamos partilhando uma informagao por meio de
simbolos e representacdes sociais comuns, sendo que estes simbolos podem
ser ou ndo verbais. Comunicagdo € um processo gue envolve pelo menos duas
pessoas, tornando-se mais eficaz quando essas pessoas possuem afinidades,
empatia ou ao menos estao focadas em um objetivo comum. Quando ndo existe
um interesse comum, Nao ha comunicacao, pois a pessoa que esta emitindo a

O Individuo e a Sociedade



Ul

46

comunicacao nao esta despertando interesse naquele que deveria estar recebendo
aquela comunicacao. Uma pessoa sozinha ndo se comunica, pois a comunicacao
€ um processo que sempre envolve outra pessoa.

Vamos entender, entdo, como acontece o processo de comunicacao. Toda
comunicacao se fundamenta em cinco elementos: Quem? Diz o qué? Por qual
canal? Para quem? Para qué? O emissor da informac¢ao ou mensagem €& quem vai
iniciar a comunicacao e transmitir a mensagem, que deve ser codificada atraves
de simbolos que o receptor possa compreender. Uma vez que a informagao
ou mensagem ja esta codificada, deve ser escolhido o canal de comunicacao,
como por exemplo, e-mail, telefone, correio etc. Para que a mensagem possa ser
compreendida pelo receptor, que € aquele a qguem a mensagem se destina, ela deve
ser decodificada para que possa ser compreendida O ultimo passo do processo de
comunicacao € chamado de feedback ou retroacao, que ocorre quando o receptor
confirma o recebimento da mensagem e sua total compreensdo, demonstrando
que a comunicacdao foi eficaz.

Figura 1.3 | Processo de comunicacéo

[ Emissor H Codificador H Canal H Decodificador H Receptor ]

Feedback

ou
Retroacdo I

Fonte: O autor

E- Vocabulario

Feedback: reacdo a um determinado estimulo, efeito retroativo

De acordo com Minicucci (2001), por mais simples que esse processo possa
parecer, podem ocorrer algumas distorcdes que atrapalham a comunicacao.
Sdo os ruidos, filtragens ou mesmo bloqueios. Os ruidos acontecem quando a
mensagem é distorcida ou mal interpretada; as filtragens acontecem quando a
mensagem € recebida apenas em parte € ndo na sua totalidade; e os blogueios
acontecem quando a comunicagao € interrompida ou a mensagem nao € captada
pelo receptor.

Alem das distorcdes, existem tambem algumas barreiras que funcionam como
resisténcias ou obstaculos na comunicacdo entre pessoas. Essas barreiras sao
divididas em trés tipos:

O Individuo e a Sociedade



— Barreiras pessoais: referem-se as limitacdes, valores e emocdes inerentes a
cada pessoa, gue podem tanto limitar quanto distorcer o processo de comunicacao.
Sédo exemplos deste tipo de barreira as percepcdes pessoais, 0s sentimentos e
motivacdes pessoais, nivel de atencdo de cada pessoa etc.;

— Barreiras fisicas: referem-se a qualquer tipo de interferéncia que possa ocorrer
no ambiente fisico onde a comunicacdo esta sendo realizada. Sdo exemplos
desse tipo de barreira sinal de telefone com ruidos, distancia fisica grande entre as
pessoas que estdo se comunicando, um objeto que cai no chao fazendo barulho
e desviando a atencdo dos ouvintes durante uma palestra;

— barreiras semanticas: referem-se as distor¢cdes ou limitacdes da comunicacao
gue acontecem em fung¢ao dos simbolos utilizados na codificagcdo das mensagens.
Esses simbolos podem ser gestos, palavras em diferentes idiomas, sinais e outros
tipos de simbolos. Como exemplo desse tipo de barreira podemos citar as “girias’,
gue podem mudar de uma regido para outra.

Apesar de estarem divididas em trés diferentes categorias, essas barreiras
podem acontecer concomitantemente, prejudicando ainda mais a comunicagao,
como demonstra a Figura 1.4.

Figura 1.4 | Barreiras no processo de comunicagao

/ Barreiras \

emissor » Motivacao e interesse (pessoal)
« Idiomas diferentes (semantica)
+ Distdncia entre emissor e receptor
(fisica)
« Significados personalizados (semdntica)
« Sentimentos (pessoal)
« Habilidade de ouvir (pessoal) /

Mensagem

: Mensagem
enviada pelo

enviada pelo

emissor

Fonte: O autor

Outro importante fator que deve ser observado com atencdo no processo de
comunicacdo € a empatia. E fundamental que ao falar o emissor se coloque no
lugar do receptor e tenta compreender 0 que as pessoas estdo sentindo enquanto
estao participando do processo de comunicacao. Deve-se saber sempre qual €
momento oportuno de enviar uma mensagem para nNao correr o risco de que
ela seja ignorada ou até mesmo rejeitada. Por exemplo, avisar aos colaboradores
sobre a festa de Natal no més de julho, até chegar o Natal, que normalmente ¢
comemorado em dezembro; muitos nao se recordarao da data da festa.

As mensagens devem ser sempre claras, simples e diretas, evitando aredundancia
ou uma linguagem muito rebuscada. O ideal € adeqguar a linguagem e o conteudo
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de acordo com o receptor da mensagem, para ter certeza de que a informacao que
precisa ser compartilhada foi realmente compreendida. Sempre que for possivel,
as mensagens devem ser reforgadas com agdes. Assim, a compreensdo sera ainda
melhor sendo absorvida de forma clara pelo receptor.

D Exemplificando

Fonte: <http://portuguesbrasileiro.istockphoto.com/illustration-57618828-question-marks-
banners.php>. ID do vetor:57618828. Acesso em: 3 dez. 2015.

v Faca vocé mesmo

Aspessoas podem ter dificuldades de se comunicar por diversos motivos,
ou acabam se comportando, agindo e tomando decisbes com base
em uma comunicacao falha. Como, por exemplo na imagem anterior,
que esta em outro idioma. Entretanto, ela faz referéncia a perguntas
essenciais para uma boa comunicac¢ao (quem, quando, onde, © qué,
para quem...). Cite pelo menos trés exemplos deste ultimo ano da sua
vida que vocé percebeu que barreiras de comunicacdo o levaram a
fazer coisas inadequadas ou que voCcé nao gostaria de ter feito.

Existem duas habilidades de comunicacdo gque devem ser constantemente
aprimoradas para gue a comunicacao ocorra sempre da melhor maneira possivel:
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habilidade de ouvir e habilidade de transmitir conhecimentos. A boa comunicacao
comeca no ouvir com eficacia, com atencao, colocando-se no lugar de quem esta
falando. Prestar atencao verdadeiramente em quem estd se comunicando e ser
responsivo tambem faz com que 0 emissor sinta-se motivado e saiba que direcdo
tomar na comunicacao.

A habilidade de transmitir conhecimentos também é fundamental no processo
de comunicacdo. E imprescindivel saber com quem estou me comunicando,
colocar-me no lugar do receptor, adequar a mensagem que deve ser transmitida a
linguagem e aos interesses do receptor, a fim de prender a atencao deste receptor
e se fazer entender por ele.

%g‘% Assimile
Lembre-se: a comunicacao eficaz comeca sempre com a habilidade de
ouvirl A audicao empatica, ativa, responsiva, compreensiva e afetiva ajuda
na compreensao da mensagem que esta sendo transmitida, estimula o

emissor da comunicagao e proporciona feedback da comunicacao.

Assim, podemos notar a intrinseca relacdo existente entre as representacdes
sociais eacomunicacdo. Comunicar-se é tornarcomumum saber, umainformacao,
um sentimento, uma ideia, uma acdo. Para que issO aconteca com SUCESSO,
precisamos utilizar simbolos, que criamos através das nossas representacdes
sociais, que criamos desde a nossa primeira infancia.

Sem medo de errar

De acordo com o que vocé aprendeu até aqui, para que haja comunicacao
eficaz € preciso um emissor atencioso e preocupado com seus receptores e
receptores dispostos a ouvir com empatia e atencao. A comunicacdo depende
sempre de pelo menos duas pessoas.

— Um lider direto deve sempre se preocupar em ser um bom emissor tanto
para 0s novos colaboradores quanto para os mais antigos. Para isso, deve ter um
comportamento que demonstre empatia, no caso da UniformeZ, colocando-se
no lugar das novas costureiras que acabavam de entrar na empresa;

— nesse caso, podemos constatar que houve uma falha na comunicacao por
parte da empresa para com seus colaboradores, tanto 0s novos quanto os antigos.
A empresa por meio da lideranca direta deveria ter comunicado as costureiras
antigas sobre a contratacdo de novas colaboradoras; isso evitaria boa parte dos
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comentarios e comportamentos inadequados;

— apresente sugestdes de como deve ser realizado o processo de comunicacao
com todos os colaboradores da empresa.

fr‘i Atencéo!
Y

Comunicacdo ndo ocorre com uma pessoa sozinhal E preciso duas ou
mais pessoas para que 0 processo de comunicagao se inicie.

Lembre-se

Retome os conceitos de barreiras da comunicacao, pois elas podem
dificultar muito e até impedir que uma informacao importante seja
compreendida.

Avancando na pratica

Pratique mais

Instrucao

Desafiamos vocé a praticar o que aprendeu, transferindo seus conhecimentos para novas situagdes
que pode encontrar no ambiente de trabalho. Realize as atividades e depois compare-as com as de
seus colegas.

Barreiras no Processo de Comunicagédo

Aprofundar o conhecimento sobre o processo de

1. Competéncia geral ~
comunicagéo.

2. Objetivos de aprendizagem Compreender o processo de comunicagao e suas barreiras.

3. Conteudos relacionados Comunicagéo, barreira de comunicagéo.

Amanda pede para a mae, Sueli, que faca um bolo para O seu
aniversario, pois gostaria de chamar seis amiguinhas para
cantar parabéns. Como néo tinha fermento em casa, Sueli
liga para 0 marido e pede que ele passe no supermercado
e compre fermento para ela. A ligagdo ndo estava muito
boa e o marido ndo entende nada de cozinha, € em vez de
comprar fermento gquimico para bolo acabou trazendo para
casa o fermento biologico para pdo. Com base no que vocé
aprendeu sobre O processo de comunicagao e as barreiras de
comunicacao, o que Sueli poderia ter feito para se certificar que
o marido entendeu seu pedido? Quais foram as barreiras que
aconteceram para que ocorresse esta falna na comunicagao?

4. Descricédo da SP

50 O Individuo e a Sociedade



Sueli poderia ter pedido para o marido repetir o pedido que
ela havia feito para se certificar que ele havia entendido, além
de ter especificado exatamente o tipo de fermento que ela
precisava que ele comprasse. O marido poderia ter ligado
5. Resolucdo da SP para Suell antes de sair do mercado para perguntar qual
dos dois tipos de fermento ele deveria comprar. A barreira
de comunicagéo foi fisica, ja que a ligacdo estava ruim, e
semantica, ja que a simbologia ‘fermento’ ndo tem significado
para 0 marido.

Lembre-se

As barreiras da comunicagao sao responsaveis pelas comunicacdes
ineficazes que acontecem no dia a dia, podendo acarretar resultados
indesejaveis e negativos.

v Faca vocé mesmo

Nesse momento, vocé ja deve ter tido contato com pelo menos quinze
colegas de sala. Cite pelo menos um exemplo para cada tipo de barreira
de comunicacao que vocé encontrou nesse tempo de adaptacao nesta
turma de colegas de faculdade.

Faca valer a pena

1. Qual das alternativas a seguir define representacdes sociais?

a) E uma maneira de representar as acdes sociais elaboradas pelas
organizacdes para que nao haja nenhum tipo de manifestacao contraria
dentro da organizacao.

b) Sdo representacdes elaboradas pela sociedade como um todo para
determinar quais sdo os valores éticos e morais a serem seguidos por
todos.

c) E uma forma de representar as sociedades e suas acdes no que tange
aos valores culturais de cada tipo de classe social.

d) E uma forma de conhecimento, socialmente elaborada e partilhada, com
um objetivo pratico, e que contribui para a construcao de uma realidade
comum a um conjunto social.

e) Sao a forma de interagir de algumas sociedades especificas, estudadas
por cientistas sociais, que simbolizam sua cultura através de simbolos
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sociais diferenciados.

2. Para Moscovici, as representacdes sociais se dividem em dois
mecanismos: ancoragem e objetivacao. Qual das alternativas a sequir diz
respeito a ancoragem?

a) Refere-se a atribuir nomear e classificar um conhecimento inédito.
b) Refere-se a dar sentido e forma a um objeto.

c) Refere-se a nomear e classificar algo de acordo com os padrdes que ja
conhecemos.

d) Refere-se a tornar visivel e palpavel um conceito novo.
e) Refere-se a discutir novos padrdes de conhecimento.

3. Sobre a relacdo entre as representacdes sociais e as organizacdes
assinale a alternativa correta:

a) As organizagcdes S3ao organismos sociais que sao socialmente
representadas por simbolos e sinais universais.

b) As representacdes sociais sdo responsaveis por todas as acdes sociais
promovidas pelas organizacdes.

c) As organizagdes no mundo globalizado que vivemos hoje tem se
preocupado mais com as representacdes sociais.

d) As representacdes sociais e as organizacdes tém o objetivo comum de
promover o bem-estar social nas sociedades onde estdo inseridas.

e) Organizacdes sdo um conjunto de pessoas em busca de um objetivo
comum, que possuem representacdes sociais similares, permitindo assim
uma comunicacao mais coerente.
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Unidade 2

LIDERANCA E MOTIVACAO

Convite ao estudo

Na Unidade 1, vocé aprendeu a identificar a relacao entre individuo, sociedade
e organizacao e compreendeu os diferentes tipos de personalidade, assim
como os valores individuais que nos ajudam a entender as atitudes. Conheceu,
tambéem, o campo da psicologia organizacional, aprendendo mais sobre a
diversidade e sua importancia para as organizacoes, e acompanhou os estudos
sobre as diferentes formas de percepcao e como elas podem impactar, ou nao,
na criacao dos diferentes tipos de conflitos em uma organizacao.

Além disso, vocé pdde analisar o processo de tomada de decisao e as
definicdes acerca da cultura organizacional, como sua Criagao € manutenc¢ao
e suas implicacdes. Entendeu o que € clima organizacional e como interagir
com ele. E, por fim, compreendeu o que sdo as representacdes sociais e sua
relagdo com a comunicagao e com as organizagoes, bem como as etapas do
processo de comunicacao, suas possiveis distorcdes e barreiras no dia a dia e
nas organizacoes.

Agora, nesta Unidade 2, os estudos estarao concentrados no aprendizado
sobre lideranca e motivagdo. Vamos juntos percorrer as definicbes e conceitos
de lideranga, bem como as habilidades e competéncias de um lider. Para
iSSO, VOCé estudara os estilos de lideranca existentes e tera a oportunidade de
analisar o conceito de motivacao e algumas teorias motivacionais importantes
que sao utilizadas nas organizagdes. Alem disso, conhecera os estilos de
lideranca existentes e as caracteristicas e performance da uma lideranca eficaz,
compreendendo como se forma um lider.

Ao final desta unidade, vocé deverd efetuar a entrega do “Programa de
Desenvolvimento de Lideranca” da UniformeZ. A cada secao de autoestudo por
meio da resolucao da SP proposta, vocé construira uma etapa deste programa.
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Secao 2.1

Conceitos de lideranca

Dialogo aberto

Vocé teve a oportunidade de ajudar a "UniformeZ" a resolver algumas situacoes.
Para isso, foi preciso utilizar os conhecimentos adquiridos acerca da relagcdo do
individuo com a organizacao.

Sendo assim, nesta secdo, vocé ampliard seus conhecimentos sobre as definicées
e 0s conceitos de lideranca, assim como as principais teorias que sustentam esses
conceitos. Vocé conhecera quais sdo as competéncias e habilidades que um lider
deve ter, ajudando a definir o perfil desejado pela empresa para o cargo de lideranca.

Vocé se lembra de que a “UniformeZ"” ganhou uma licitacao para produzir os
uniformes das escolas municipais da cidade? Ela aumentara seu quadro de funcionarios
para suprir esta demanda e, para isso, precisara de novos lideres, optando por selecionar
esta lideranca dentro da propria empresa. O time de recursos humanos, juntamente
com 0s gestores, irdao mapear os colaboradores com potencial para a lideranca.

Portanto, seu desafio nesta secdo sera ajudar o RH e os demais gestores da
“UniformeZ” a definirem o perfil que se espera de um lider e que tracos de personalidade
e comportamentos desejam neste profissional. Diante da tarefa proposta, surgem
alguns questionamentos: quais seriam as competéncias e habilidades necessarias em
um lider eficaz? Sera que o RH e os gestores das organizacdes estdo aptos a identificar
guem sao os funcionarios mais preparados para ocupar cargos de lideranca? Selecionar
profissionais dentro da propria organizacao para assumir a lideranga traz beneficios
para a empresa ou seria melhor fazer uma selecao externa?

Por meio desse trabalho, a “UniformeZ” tera uma base para identificar os profissionais
que se encaixam no perfil definido e podera desenvolver um treinamento para os
futuros lideres da organizacao, que sera o trabalho a ser desenvolvido durante esta
unidade de ensino.

Convido vocé a resolver a primeira Situacao-problema (SP), que ira compor o
"Programa de Desenvolvimento de Lideranga” da UniformeZ.
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Nao pode faltar

O que é lideranca? Quando procuramos a palavra ‘liderar” nos dicionarios,
encontramos, principalmente, os termos “dirigir’, “‘conduzir’ e “orientar”. Estes termaos
definem exatamente o que um lider deve fazer, além de inspirar confianga nas pessoas,
de modo que elas se sintam estimuladas e influenciadas a alcancar os desafios e as
metas propostas pela organizacado. Esta influéncia pode ser formal, ou seja, imposta
pelo cargo, ou natural de uma pessoa e Nao inerente ao seu cargo.

O lider € aquele que inspira as pessoas a sequi-lo por meio da sua influéncia
interpessoal e nao necessariamente do seu poder. Temos grandes exemplos de
lideranca na historia da humanidade, como Nelson Mandela, que foi um grande lider
em defesa das causas humanitarias; Martin Luther King, que também contribuiu com
sua lideranca em defesa dos direitos sociais para 0s negros e para as mulheres; e Steve
Jobs, cujo espirito de lideranca e criatividade fizeram de sua empresa um sucesso
absoluto. Qual a caracteristica comum existente nestes lideres? Todos conseguiram
inspirar as pessoas a abracar suas causas como se elas proprias fossem as idealizadoras
e, portanto, alcancar o objetivo comum era apenas uma consequéncia natural.

Um conceito de lideranca que vale a pena ser lembrado é adotado por Bass (apud
COSTA, 2014, p. 7):

" Lideranca é a interacao entre dois ou mais membros de
um grupo que, com frequéncia, envolve a estruturagdo ou
reestruturacao da situacdao e das percepgdes e expectativas
dos membros. Lideres sdo agentes de mudanga — pessoas
cujos atos afetam outras pessoas mais do que os atos de outras
pessoas os afetam. Lideranca ocorre quando um membro

modifica a motivagdo ou competéncias dos demais.

Toda organizacdo precisa de bons lideres para inspirar seus colaboradores a
criarem e alcancarem visdes de futuro que facam a empresa crescer No mercado.
Para isso, € preciso uma lideranca e uma administracao forte. Esses sao dois termos
nao podem ser confundidos. O lider € quem conduz a equipe, aquele que usa sua
autoridade, respeitando as pessoas e oferecendo um meio de trabalho para que
todos desenvolvam suas atividades por vontade propria, sempre em busca de um
objetivo comum. Mas é preciso ser também um bom administrador. O administrador
€ responsavel pelos planos organizacionais detalhadamente estabelecidos e, também,
pelas estruturas organizacionais. Ele utiliza técnicas de gestdo para o alcance dos
objetivos de forma eficiente.
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O poder de influéncia de um lider pode ter diferentes fontes. E importante
lembrar que poder, neste caso, esta relacionado com a capacidade de influenciar os
comportamentos dos colaboradores em relacdo a organizacao. Na figura a seguir
veremos as diferentes fontes de poder que podem existir:

Figura 2.1 — Fontes de poder

» Poder Legitimo - poder formal concedido pela posigéo ocupada na organizagao.
» Poder de Recompensa - poder de conceder recompensas, financeiras ou nao, a
outras pessoas.

* Poder de Coercéo - poder que tem origem na autoridade de aplicar punigdes nos
colaboradores.

» Poder de Perito - poder fundamentado no conhecimento ou habilidade especial a
respeito das tarefas desempenhadas pelos colaboradores.

» Poder Referente - o lider desperta nos colaboradores identificagdo por meio de
suas caracteristicas pessoais, conquistando seu respeito e admirigao e
influenciando positivamente, fazendo com que os colaboradores queiram segui-lo.

Poder

Pessoal

Fonte: Adaptado de Daft (2005, p. 374-375).

Tanto o poder de posicdo como o poder pessoal sao importantes na lideranca. O
poder formal do cargo, o poder de recompensar ou punir alguém e o poder de ter
um conhecimento ou habilidade ou de influenciar as pessoas por meio de respeito e
admiracao sao todos muito importantes, cada um com seu papel dentro da lideranca.

ég‘, Assimile
Liderar € a habilidade de influenciar as pessoas a atingirem objetivos;
€ inspirar pessoas a segui-lo nao somente pelo poder de sua posicao

profissional, mas, principalmente, por meio da sua influéncia interpessoal.

. Pesquise mais

Veja a matéria de autoria de Maria Cristina Ortiz de Camargo, especialista
em comportamento, a sequir:

CAMARGO, Maria Cristina. Como identificar quem tem perfil de lider na
sua empresa. Exame Online. Disponivel em: <http://exame.abril.com.
br/pme/noticias/como-identificar-quem-tem-perfil-de-lider-na-sua-
empresa>. Acesso em: 26 jan. 2016.
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A Teoria dos Tragos € uma das primeiras que surgiram. Ela se fundamenta na ideia
de que a pessoa possui, em sua personalidade, alguns tracos que fazem com que ela
se torne naturalmente um lider, fundamentando-se em qualidades e caracteristicas
pessoais que diferenciam pessoas que sao lideres de pessoas que nao possuem
caracteristicas para liderar.

Podemos notar em alguns grandes lideres que determinados tracos comuns
estavam presentes, tais como: extroversdo, carisma, coragem, entusiasmo,
autoconfianga, confiabilidade, inteligéncia emocional, entre outros. Robbins e Judge
(2014), no entanto, afirmam que, em primeiro lugar, os tracos podem apenas prever a
lideranca e, em segundo, que eles nao garantem que a pessoa sera um lider produtivo.

Chiavenato (2014) afirma que as organizacdes definem alguns tracos de
personalidade que consideram importantes para seus lideres. Ele descreve, ainda, a
interacao entre os tracos e as competéncias do lider de alto desempenho, conforme
figura a sequir:

Figura 2.2 — Competéncias relacionadas com a lideranca

“ + Motivagéo para alcangar os objetivos propostos pela organizagao.
-sléllzgiﬂ?_alg.acapacidade de socializaggo para influenciar as pessoas a
+ Transmitir confianga e transformar palavras em ag&o.
-o'lgnaf[:::‘t‘i;sa-utoconﬁanga para as pessoas para que se sintam

Inteligénci + Competéncia de processar analisar e transformar a informagao em
gencia alternativas diversificadas, decobrindo novas oportunidades.
+ E fundamental conhecer o negécio para que as ideias sugeridas
Conhecimento do negécio sejam Uteis para o crescimento da organizagéo.
Inteligéncia emocional -fg::mdade de adaptagdo &s mais diversas situagbes sem perder o

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014, p. 237-238)

Estas sdo as principais competéncias relacionadas com a lideranca descritas na
Teoria dos Tragos para definir lideres eficazes.

Ja nas Teorias Comportamentais, algumas sugerem que o comportamento do
lider ¢ que determina se ele sera ou nao um lider eficaz, deixando de lado o foco nos
tracos de personalidade. Isso significa que lideres eficazes podem ser treinados, ja que
comportamentos podem ser aprendidos.

Chiavenato (2014) aponta a pesquisa de Kurt Lewin, em 1930, na Universidade de
lowa, como o primeiro estudo acerca dos estilos de lideranca. Foram definidos trés
estilos de lideranga:

» Liderancga autocratica — poder centralizado no lider, que toma todas as decisdes
e as impde aos colaboradores, que devem acatar sem questionar.
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» Lideranca liberal ou laissez-faire — da total liberdade aos colaboradores,
exercendo participacdo minima nas decisdes da equipe, ou regulando as acdes do
grupo.

» Liderangca democratica — o lider esboca suas ideias e as expde aos colaboradores,
incentivando todos a participarem das decisdes, conduzindo e orientando a equipe.

@ Reflita

Com qual dos tipos de lideranca descritos anteriormente vocé se adaptaria
melhor no seu dia a dia de trabalho? Qual dos estilos de lideranca vocé
acredita ser o mais eficaz e por qué?

NaUniversidade do Estado de Ohio, nos Estados Unidos, pesquisadoresidentificaram
dois comportamentos que consideraram 0Os principais entre os lideres: consideracao
e estrutura inicial. Consideracao esta relacionada com o nivel de sensibilidade do
lider em relacao ao colaborador no que diz respeito a suas ideias e sentimentos, se a
comunicacao e aberta e eficaz, se existe confianca mutua e se 0 ambiente de trabalho
gera bem-estar a todos. Ja estrutura inicial relaciona-se a quanto o lider esta voltado
para o trabalho e direciona os colaboradores para suas atividades, visando alcancarem
0s objetivos organizacionais.

Na Universidade de Michigan, nos Estados Unidos, as conclusdes dos estudos foram
relativamente similares as da Universidade de Ohio. Os pesquisadores chegaram a dois
tipos de comportamento principais dos lideres: lideranca centrada no empregado,
focada nas relacdes humanas no trabalho, e lideranca centrada na producao, focada
nos resultados do trabalho.

Ainda dentro da abordagem comportamental, existe a grade da lideranca ou
grade gerencial, que foi desenvolvida por Blake e Mouton. Esta teoria também foca a
preocupacao com as pessoas € a preccupacac com os resultados, divididas em nove
escalas. Trata-se de um modelo tridimensional que propde cinco estilos de lideranca
fundamentados nas escalas desta grade gerencial.

O estilo 9.9 de gestdao de equipes € considerado o mais eficaz e, portanto, o
mais recomendavel, pois € 0 que se preocupa, tanto com as pessoas, quanto com
a producao, fazendo com gue essas pessoas se tornem mais comprometidas com o
trabalho, por meio da confianca e respeito conquistados pelo lider.

O estilo 1.9 tem maior enfoque na preocupacao com as pessoas; ja o estilo 9.1
tem maior enfoque na preocupacaoc com a producdo. O estilo 5.5 € uma média
de preocupacdo com as pessoas e com a producdo, que pode ser melhorada para
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chegar ao estilo 9.9. Sendo assim, o estilo que deve ser evitado de qualquer maneira
€ 0 1.1, em que a preocupacao com as pessoas € com a producao é tao baixa que
chega a ser preocupante, ou seja, € como ndo haver lideranca. A figura a seguir ilustra
exatamente como funciona a grade:

Figura 2.3 — Grade de lideranca ou grade gerencial
A

Preocupacédo com as pessoas
CoONOUOPRWN-=

172 3 4 5 6 7 8 9

< N
w Cdl

Preocupagéo com a produgéo

Fonte: Adaptado de Robbins (2005, p. 262).

O que se pode notar € que, nas trés teorias comportamentais apresentadas, as
categorias de comportamento ficaram divididas entre comportamentos voltados para
as tarefas e comportamentos voltados para 0s relacionamentos. A conclusao a que
todas estas teorias chegaram € que os lideres eficazes devem investir a mesma energia
nos dois tipos de comportamento, pois somente assim conseguirao ter equipes que
realmente os sigam para alcangar as metas propostas pela organizagao.

Na Teoria Contingencial, ou Situacional, de acordo com Chiavenato (2014, p. 245),
‘0s tracos e o comportamento do lider atuam em conjunto com as contingéncias
situacionais para determinar os resultados’. As contingéncias situacionais nada mais
sao do que as circunstancias nas quais a lideranca acontece, incluindo o contexto
entre o lider e seus liderados, as tarefas que devem ser desempenhadas, a situagcao
em si, 0s objetivos a serem alcangados, Os recursos a serem utilizados, entre outros
fatores. O principal estudo dentro desta teoria foi realizado por Fiedler.

A Teoria de Contingéncia, de Fiedler, busca combinar o estilo de lideranga com a
situagcao mais favoravel. Ele acredita que o estilo de lideranca € a base para o sucesso de
um lider e, portanto, criou o questionario do colega menos preferido (Last Preferrred
Co-worker — LPC) para avaliar se a pessoa € voltada para os relacionamentos ou
para as tarefas. Este questionario € composto por 16 adjetivos contrastantes do tipo
apoiador/hostil, desanimado/alegre, eficiente/ineficiente, entre outros. Se os adjetivos
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que descrevem o lider sdo, em sua maioria, positivos, isto caracteriza um lider mais
voltado para relacionamentos. Se os adjetivos mais utilizados séo em sua maioria de
carater negativo, isto caracteriza um lider mais voltado para as tarefas do que para as
pessoas.

Depois de definido o estilo de lideranca, Fiedler analisa a situacdo na qual a lideranca
ocorre, se fundamentando em trés aspectos:

» Relacao entre lider e liderados: relacdo de confianca, respeito e credibilidade
entre lider e liderados.

« Estrutura da tarefa: as tarefas devem ser claras, bem definidas e bem estruturadas
pelo lider.

» Poder da posicao: autoridade formal relacionada ao cargo do lider, que aumenta
de acordo com a sua autoridade.

A figura a seguir explica a relacao entre estilos de lideranca e a situagao:

Figura 2.4 — Relacao do estilo do lider com a situagao

Lider voltado para
astarefas

Alto

Desempenho

Lidervoltado para os
Baixo i

Muito Favoravel Intermedidrio Muito Desfavordvel
Relagtes Lider-Membro Boa | Boa Boa [ Boa Ruim | Ruim Ruim | Ruim
EstruturadaTarefa Estruturada Desestruturada Estruturada Desestruturada
Posigio de Poderdo Lider Forte Fraca Forte Fraca Forte Fraca Forte Fraca
1 " I v v vi il vil

Fonte: Adaptado de Daft (2005, p. 382).

Quanto melhor a relacao entre o lider e os membros de sua equipe, melhor
estruturada estd a tarefa e a relacdo de poder do lider, ou seja, mais sucesso ele tera
com a sua equipe. Isso fica claro no grafico apresentado na teoria de Fiedler.

. Pesquise mais

Leia o artigo a seguir sobre estilos de lideranca:

REZENDE, F. V., CARVALHO NETO, A; TANURE, B., A percepcao de
executivos e executivas sobre estilos de lideranca. REUNA, v.19, n.4, p.107-
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130, Belo Horizonte, out. 2014 — Edicao Especial sobre Lideranca. Disponivel
em: <http://revistas.una.br/index.php/reuna/article/view/640/587>.
Acesso em: 26 jan. 2016.

Independentemente do modelo de teoria sobre lideranca, as competéncias
e habilidades que um lider deve ter devem ser as mesmas que o levam a alcancar
0 sucesso profissional. O que existe em comum nas teorias que observamos até o
momento, principalmente na Teoria das Contingéncias, € que os lideres devem ter
sensibilidade e habilidade para se adequar as diferentes demandas e situacdes que
podem surgir no ambiente de trabalho.

Cavalcanti et al. (2008) citam dezenas de habilidades que um lider deve ter,
que foram extraidas de diversas obras de diferentes autores. Cada uma delas sera
utilizada em algum momento em diferentes situacdes que um lider enfrenta, mas
provavelmente nunca ao mesmo tempo. Sao caracteristicas, tais como: bom ouvinte,
ousado, curioso, humilde, sensato, sensivel, paciente, proativo, firme, tenaz, entre
tantas outras. No entanto, mais importante do que estas caracteristicas sao 0s papeis
que o lider deve desempenhar na organizagao.

Cavalcanti et al. (2008) apresentam o modelo dos oito papeéis desenvolvidos por
Quinn, em que 0s papeis significam a maneira de atuar de um lider bem preparado.
Sdo eles:

» Mentor: o lider deve apoiar os colaboradores, reconhecer seus esforcos e ajudar
no desenvolvimento individual de cada um, promovendo treinamento e aprimorando
as competéncias de cada colaborador.

« Facilitador: o lider deve fomentar o espirito de equipe, promovendo esforco
coletivo e uniao na equipe de trabalho e administrando os possiveis conflitos
iNnterpessoais que possam surgir.

» Monitor: o lider deve ter controle de todos os processos de trabalho da equipe e
estar atento a todas as informacdes necessarias para © bom andamento do trabalho
da equipe.

» Coordenador: o lider deve distribuir e controlar o fluxo de trabalho de toda a
equipe, estando sempre atento que o trabalho certo foi designado para a pessoa
adequada e que as ferramentas e condicdes de trabalho estao de acordo com o que
0s colaboradores precisam para executar bem suas tarefas.

« Diretor: deve estabelecer metas e objetivos, além de elaborar o planejamento
€ a organizacao para alcancar essas metas, que devem estar de acordo com a Vvisao
desenvolvida e comunicada previamente.
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e Produtor: criar um ambiente em que os colaboradores se sintam motivados
e comprometidos com a produtividade, de maneira autdnoma, influenciando
positivamente na relacao entre lider e colaboradores.

» Negociador: o lider deve apresentar as ideias aos colaboradores de maneira
eficaz e dinamica, negociando e mostrando os beneficios que estas ideias poderao
proporcionar, para que todos possam adota-las.

« Inovador: deve utilizar e incentivar a criatividade na geracdo de novas ideias e na
solucao de problemas.

Este modelo pode ser utilizado em diversas hierarquias dentro de uma organizagao,
pois ha apenas diferenca nas tarefas e ndo na maneira de guiar os colaboradores que
serdo liderados. Pessoas sao pessoas em qualquer nivel hierarquico e precisam ser
guiadas, dirigidas, lideradas, independentemente do cenario em que estejam atuando.

D Exemplificando

Vinicius era o lider de uma equipe de seis funcionarios. Pedro, um dos
colaboradores, estava faltando muito e acabava sobrecarregando 0s
demais. Toda semana havia uma reuniao de equipe para revisar 0s
processos e as metas dos colaboradores, mas Vinicius acabava nao falando
com Pedro. Além disso, durante a reunido, cada colaborador apresentava
as tarefas que estavam executando, qual seria sua proxima meta e Vinicius
somente anotava. Os demais membros da equipe faziam seu trabalho e
ainda assumiam a demanda de trabalho de Pedro.

Pode-se observar por meio do contexto que o estilo de lideranca de
Vinicius € do tipo liberal ou laissez-faire.

@ Faca vocé mesmo

Descreva detalhadamente qual € o estilo de lideranca de seu superior na
empresa na qual vocé trabalha atualmente ou em uma empresa que teve
um grande impacto da lideranca em sua vida.
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Sem medo de errar

Vocé tera a oportunidade de ajudar o RH e os demais gestores a encontrar Nnovos
lideres para a UniformeZ. De acordo com o que foi visto até aqui, o lider é aquele
que direciona a equipe de trabalho, influenciando-a para resultados, seja por meio do
poder da posicao que ele ocupa profissionalmente, seja pela posicao natural como
pessoa. Para ajudar o RH e os gestores, vocé pode sequir o caminho a sequir:

1. Resgatar o conceito de lideranca.

2. Apresentar quais seriam 0s principais tracos de um lider eficaz, segundo as
teorias estudadas no LD, para que o RH e os gestores possam identificar esses tracos
em seus colaboradores.

3. Descrever as caracteristicas comportamentais que a empresa deseja neste
profissional. Sera que existe um comportamento ideal para um lider?

4. Relatar as competéncias e habilidades desejaveis nos profissionais que irao
assumir a posicao de lideranga.

5. Apontar quais sdo os beneficios ao se selecionar um lider a partir do quadro
de funcionarios.

Essas sao algumas das possibilidades para a resolucdo da SP proposta, entretanto,
seria interessante para o seu aprendizado buscar outros caminhos para solucionar esta
situacao.

fr‘i Atencio!
Y

Lideres ndo sao, necessariamente, os que falam mais, 0s que estao sempre
em evidéncia, aqueles que batem todas as metas ou, ateé mesmo, aqueles
que se dizem lideres. A influéncia de um lider € reconhecida pelos seus
liderados, que enxergam nele o reflexo de seus valores motivacionais na
busca de resultados.

= Lembre-se

Tracos de personalidade sao caracteristicas duradouras. Comportamento,
habilidade e competéncias podem ser aprendidos e podem ser treinados.
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Avancando na pratica

Pratique mais

Instrucao
Desaflamos vocé a praticar o que aprendeu transferindo seus conhecimentos para novas situacoes
que pode encontrar no ambiente de trabalho. Realize as atividades e depois compare-as com as de
seus colegas.

“Perfil do Lider Eficaz”

1. Competéncia Geral Enfatizar o conhecimento acerca de lideranga.

Apreender os conceitos de liderangca e as habilidades e

2. Objetivos de aprendizagem competéncias de um lider.

3. Conteudos relacionados Tracos, competéncias e habilidades do lider.

Marcos precisa contratar um gerente com experiéncia para
assumir a equipe financeira da empresa. Ajude-o a montar o
perfil de um lider eficaz, com base em tracos e habilidades que
ele deve ter.

4. Descricédo da SP

Um bom lider deve ser impulsivo, inteligente, entender do
negocio, ser dotado de inteligéncia emocional, além de ser
Integro, autoconfiante e ter motivacdo para liderar. Ele tambeém
deve estar disposto a ser mentor e facilitador da equipe, ter
controle dos processos e metas a serem atingidos e ser flexivel
e inovador frente as mudancas.

5. Resolugédo da SP

Lembre-se

Para ser um lider eficaz, € preciso entender tanto do negocio quanto das
pessoas.

@ Faca vocé mesmo

Seu gestor o incumbiu de tracar o perfil ideal de um novo lider para o
setor de produgao da empresa. Com base nos conhecimentos que vocé
adquiriu até agora, descreva quais devem ser as caracteristicas da pessoa
gue ird ocupar este cargo.
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Faca valer a pena!

1. Dentre as alternativas a sequir, assinale a que melhor define o que é
Lideranca:

a) Investir em equidade, harmonia e espirito de equipe fez com que os
colaboradores se sentissem mais valorizados e motivados, aumentando
a produtividade.

b) Entender o comportamento das pessoas no trabalho, a fim de ajudar e
encontrar pessoas cada vez mais capacitadas para os postos de trabalho,
seria @ melhor forma para melhorar o ambiente de trabalho.

c) A habilidade de influenciar as pessoas a atingirem objetivos € inspirar
pessoas a seguirem-no, nao somente pelo poder de sua posicdo, mas,
principalmente, por meio da sua influéncia interpessoal.

d) Pode influenciar o desempenho de trabalho e o comportamento
do individuo na organizacao, porém, ndo sendo definida por tracos e
comportamentos e, sim, pelos valores aprendidos na organizacao.

e) Saber administrar os recursos disponiveis na organizacao para alcancar
0s objetivos e metas propostos no plano diretor da organizacao.

2. O poder do lider pode vir de diferentes fontes. Estas fontes estao
divididas em duas categorias: Poder de Posi¢cao e Poder Pessoal. Assinale
qual das alternativas a seguir contém os poderes que fazem parte do
poder de posi¢ao:

a) Poder legitimo, poder de recompensa e poder de coercao.
b) Poder legitimo, poder de recompensa e poder de referéncia.
c) Poder legitimo, poder de referéncia e poder de coercdo.

d) Poder legitimo, poder de recompensa e poder de perito.

e) Poder legitimo, poder de referéncia e poder de perito.

3. Dentre as alternativas a sequir, assinale a que melhor define o que é
poder legitimo:

a) Poder que tem origem na autoridade de aplicar punicdes nos
colaboradores.

b) Poder com base no conhecimento ou habilidade especial a respeito
das tarefas desempenhadas pelos colaboradores.

c) Poder de conceder recompensas, financeiras ou ndo, a outras pessoas.

d) Poder de despertar nos colaboradores identificacdo por meio de suas
caracteristicas pessoais.

e) Poder formal concedido pela posicdo ocupada na organizacao.
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Secao 2.2

Fatores motivacionais

Dialogo aberto

Na secao anterior, vocé estudou a definicao de lideranca e suas fontes de poder, as
teorias dos tracos, comportamentais e contingenciais, e as principais competéncias e
habilidades que um lider eficaz deve ter. Compreendeu que lider € aquele que inspira
confianga nas pessoas, de modo que elas se sintam estimuladas e influenciadas a
alcancar os desafios e as metas propostas. Alem disso, pdde perceber o impacto que
uma lideranca pode provocar em seus colaboradores a ponto de criarem e alcancarem
visdes de futuro que levam a empresa a se tornar cada vez mais competitiva, obtendo
crescimento no mercado.

Nesta secdo, vamos entender um pouco mais sobre motivacao, iniciando pela
definicao e algumas das principais teorias motivacionais. Vocé tambem aprendera
sobre a motivagcao nas organizagdes e como funciona o processo de frustragao.
Vamos recordar?

Na situagdo apresentada no “Convite ao estudo” da Unidade 1, vocé pdde notar
que, com a contratacdo das novas costureiras na UniformeZ, houve um certo
descontentamento por parte das colaboradoras veteranas da equipe de producado e
issO acabou provocando uma queda na produtividade. Portanto, seu desafio nesta
secao sera levantar os possiveis fatores que causaram esta desmotivacao na equipe e
sugerir um plano de a¢gdes com justificativas para reverter este quadro.

O que fazer para que uma equipe se sinta parte da organizacao? Como a organizacao
pode demonstrar que valoriza os seus profissionais? Somente a remuneragao, mesmo
que justa, pode manter um profissional constantemente motivado? De que forma
a lideranca pode incentivar e estimular os profissionais melhorando a motivacao da
equipe?
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Nao pode faltar

Para entender o que € motivagao precisamos, primeiramente, compreender o
significado da palavra ‘motivo”. Motivo € 0 que leva uma pessoa a se comportar de
determinada maneira, ou seja, da origem a um comportamento especifico.

Podemos dizer que sao impulsos, ou seja, necessidades imperiosas, muitas vezes
irresistiveis, que levarm uma pessoa a determinados comportamentos para satisfazer as
necessidades basicas derivadas da fisiologia e relacionadas a sobrevivéncia, tais como:
fome, sede, sono, oxigénio, requlacdo da temperatura, esquiva da dor, entre outros.

Alguns motivos estdo presentes desde o nascimento, podendo ser influenciados,
em parte, pela aprendizagem, como, por exemplo, a fome e a sede. Outros motivos
sao basicamente aprendidos, como por exemplo, desejar aprovacao social. Estes
estimulos adquiriram valor de incentivos ao serem associados as necessidades basicas
de comer, se vestir, entre outras. Ja o incentivo pode ser um objeto, uma condicao
ou uma significacao externa que direciona 0 comportamento. Este incentivo pode ser
positivo, como alimento, dinheiro, sucesso; ou pode ser negativo, como ferimento,
dor e isolamento social.

Segundo Maximiano (2010, p. 250), “a palavra motivagdo indica as causas ou
motivos que produzem determinado comportamento, seja ele qual for. A motivacao
€ energia ou forca que movimenta o comportamento e que tem trés propriedades
— Direcdo [..], Intensidade [...] e permanéncia [..]". Portanto, a motivacdo pode ser
definida como os motivos ou forcas (internas ou externas) que estimulam uma pessoa
em seu entusiasmo e sua persisténcia para perseguir uma meta, sendo O processo
responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos da pessoa para o
alcance desta meta.

Robbins (2014, p. 133) definiu motivacdo como um processo que representa a
intensidade, a direcao e a persisténcia de um individuo para alcancar uma meta. Para
O autor:

" [...] A intensidade descreve o quanto uma pessoa se esforca.
Este é o elemento no qual a maioria se concentra quando
falamos sobre motivacao. No entanto, € pouco provavel que a

alta intensidade leve a resaultados favoraveis de desempenho

no trabalho, a menos que o esforgo seja canalizado em uma

direcao que beneficie a organizacao. Por isso, consideramos a

qualiddae do esfor¢co bem como a sua intensidade. O esforco

direcionado as metas da organizagdo, e consistente com

elas, é o tipo de esforco que deve ser procurado. Por fim, a

motivacao tem uma dimensao de persisténcia. A persisténcia
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@ Reflita

J& parou para pensar que 0 gue motiva vocé pode nao motivar outras
pessoas? Vocé algum dia ja teve a curiosidade de perguntar para uma
pessoa O que a mantém motivada?

Figura 2.5 — Modelo simples da motivagao

Necessidade: cria o

desejo de satisfazer as Comportamento: resulta
necessidades (alimentos, em agdo para satisfazer
amizade, reconhecimento, as necessidades.
realizagdo).

Recompensas: satisfaz
as necessidades,
podendo ser intrinsecas
ou extrinsecas.

Fonte: Adaptado de Daft (2005, p. 399).

A figura ilustra de maneira simples o que € a motivacao. Por ela, podemos perceber
que as pessoas buscam sempre satisfazer suas necessidades, sejam elas basicas ou
ndo, adotando comportamentos especificos, gerando recompensas intrinsecas ou
extrinsecas as necessidades. As recompensas intrinsecas dizem respeito a satisfacao
percebida no processo de desempenho de uma acao e ao sentimento de realiza¢ao;
ja as recompensas extrinsecas dizem respeito a uma recompensa dada por outra
pessoa, como promogdes ou aumentos salariais ou presentes.

Na Teoria da Hierarquia das Necessidades, Abraham Maslow afirma que existe
uma hierarquia dividida em cinco categorias de necessidades: fisioldgicas, de
segurancga, sociais, de estima e de autorrealizacao. Na medida em que cada uma

Lideranga e motivagédo



dessas necessidades ¢ satisfeita, a proxima torna-se a dominante e assim por diante.
As necessidades ndo possuem forca igual, emergem numa certa prioridade. A medida
que algumas sao satisfeitas, elas perdem a forca e deixam de ser um motivador,
ativando o nivel seguinte de necessidade. As de ordem mais baixas tém prioridade e,
portanto, precisam ser satisfeitas antes das necessidades de ordem mais alta.

Figura 2.6 — Hierarquia das Necessidades de Maslow

Necessidades secundarias

Necessidades Basicas

Fonte: Adaptado de MOTTA (2011, p. 66).

Para que vocé entenda melhor a estrutura da piramide, vamos ver a que se refere
cada uma das necessidades. As necessidades fisiologicas dizem respeito ao sono, a
fome, a sede, entre outras. As de seguranca se dividem em seguranca fisica, seguranca
psiquica e seguranca profissional. Ja as necessidades sociais se relacionam a afeicao,
aceitacao, amizade, ao amor e a sensacao de pertencer a um grupo. As de estima
estdo relacionadas a ser reconhecido, valorizado, considerado, ter aprovacao social e
prestigio. E, por fim, as de autorrealizacdo estao ligadas a realizacdo de todo potencial
de uma pessoa, Como autoconhecimento e autodesenvolvimento.

Frederick Herzberg foi o responsavel pela Teoria dos Dois Fatores, que foi um
estudo realizado com colaboradores em momentos altamente motivados e em
momentos de insatisfacdo e desmotivacdo. Ele chegou a fatores diferentes que
levam a satisfacao ou a insatisfacao e desmotivacao dos colaboradores, sendo que
a satisfagcao com o trabalho esta relacionada a fatores intrinsecos e a insatisfacao e
desmotivacao estao relacionadas a fatores extrinsecos.

E preciso estar atento nas organizacdes, pois existem dois fatores totalmente
separados e diferentes que contribuem para o comportamento do colaborador
no trabalho. Estes fatores foram definidos por Herzberg como fatores higiénicos
(fisioldgicos, de seguranca e sociais) e fatores motivadores (realizacao, reconhecimento,
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crescimento profissional, progresso, responsabilidade e o trabalho em si). Todo gestor
deve controlar os fatores higiénicos e estimular os motivadores, enriqguecendo cargos
e tarefas e criando desafios constantes para seus funcionarios, a fim de manter sua
equipe sempre altamente motivada.

:ags Assimile
Os dois fatores definidos por Herzberg englobam os cinco fatores
definidos por Maslow. Para Herzberg, os fatores fisiologicos, de seguranca
e sociais se agrupam nos fatores higiénicos. Ja os fatores de estima e
autorrealizacao se agrupam nos fatores motivadores.

Clayton Alderfer criou a Teoria ERG, que propde uma modificacao na teoria
de Maslow, tornando-a mais simples. Instituiu trés categorias de necessidades: de
existéncia, relacionadas ao bem-estar fisico; de relacionamento, que diz respeito a
ter relacionamentos satisfatorios com os outros; e de crescimento, que se relaciona
ao desenvolvimento do potencial humano e ao desejo de crescimento pessoal e
aumento da competéncia.

Alderfer trabalha também com o principio da frustracdo-regressao, no qual o
fracasso em satisfazer uma necessidade de ordem maior inicia um movimento de
regressao para uma necessidade mais baixa ja satisfeita. Além deste principio, mais de
uma necessidade pode ser estar ativa a0 mesmo tempo, ou seja, uma pessoa pode
trabalhar as necessidades de existéncia ou de relacionamento que nao tenham sido
atendidas, ou até mesmo as trés categorias podem operar ao mesmo tempo.

! Pesquise mais

Para compreender melhor sobre a motivacdo no ambiente de trabalho,
leia o artigo a seqguir:

RODRIGUES, Weslei Alves; REIS NETO, Mario Teixeira; GONCALVES
FILHO, Cid. As influéncias na motivacao para o trabalho em ambientes
com metas e recompensas: um estudo no setor publico. Revista de
Administracao Publica. [on-linel, v. 48, n. 1, p. 253-273, Rio de Janeiro,
jan./fev. 2014. Disponivel em: <http://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.
php/rap/article/viewArticle/16077>. Acesso em: 26 jan. 2016.
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Vale ressaltar o trabalho de John Stacey Adams, que desenvolveu a Teoria da
Equidade, em que a satisfacdo e a motivacdo dos colaboradores estdo diretamente
ligadas a comparacao justa entre os mesmos. Ou seja, 0s colaboradores comparam
Seus recursos e seus resultados com outros no local de trabalho. Quando o
colaborador percebe que suas compensacdes sao iguais as que 0s outros recebem
por contribuicdes similares, eles acreditam que ha justica no tratamento que estdo
recebendo.

Aavaliagdodaequidade éfeitapelarazdoentreasentradase osresultados. Asentradas
estao relacionadas a educacao, experiéncia, esforco e habilidade e os resultados estao
relacionados a pagamento, reconhecimento, beneficios e promocdes. A distribuicdo
salarial, as condicdes de trabalho, os sistemas de recompensas, a distribuicao de
cargos e outras questdes que envolvem relacdes humanas no trabalho devem ser
levadas em consideracao pelos gestores.

Victor Vroom foi responsavel pela Teoria da Expectativa, em que a forca da
tendéncia de agir de determinada maneira depende da forca da expectativa de que
esta acao trara um resultado certo e da atracao que este resultado exerce sobre o
individuo. Resumindo: trata-se da relacdo entre o esforco do colaborador, seu
desempenho e o desejo dos resultados associados ao alto desempenho. A relacao
entre esforco (E), desempenho (D) e resultados (R), portanto, € a chave desta teoria,
sendo assim representada:

- ExpectativaE - D

Relacdo de expectativa de que um determinado esforco para realizar uma tarefa
alcancara um alto desempenho.

— Expectativa D - R

Relacdo de expectativa de que um desempenho bem-sucedido de uma tarefa
levara ao resultado desejado.

Burrhus F. Skinner desenvolveu a Teoria do Reforco, que se fundamenta na ideia
de gque o comportamento € determinado por suas consequéncias, afirmando que
comportamentosrefor¢cados tendem a serepetir. Varios programas de reconhecimento
e envolvimento dos colaboradores sdo fundamentados nesta teoria. As principais
consequéncias foram conceituadas como: reforco positivo, reforco negativo, punicao
e extincao.

O reforco € uma consequéncia do comportamento que aumenta a probabilidade
de que ele aconteca novamente. Sua aplicacao € mais eficaz quando segue um
comportamento imediatamente. Se uma resposta deixa de ser reforcada, com o
tempo ira retornar a seu nivel original, © que chamamos de “extincao”.

Ja o reforco positivo consiste em dar uma recompensa (elogios, admiracdo,
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prestigio, status, adicionais de salarios, bonus, entre outros) e o reforco negativo
consiste em retirar alguma coisa da qual o individuo ndo gosta (retirada de algo
indesejavel). Isso ocorre, pois a punicao € uma consequéncia do comportamento que
diminui a probabilidade de repeticdo do mesmo, ocasionando um evento aversivo
ou retirando um evento positivo. Existe também o conceito de modelagem, que
afirma que um comportamento pode ser modelado, reforcando respostas que sejam
cada vez mais parecidas com a resposta desejada, como por exemplo, elogiar um
colaborador sempre que ele toma uma decisdo ética e correta.

David McClelland criou a Teoriadas Necessidades Adquiridas, que € fundamentada
na premissa de que as pessoas adquirem ou aprendem certas necessidades com base
em suas influéncias culturais, dentre as quais estdo a familia, os amigos, a midia, a
comunidade e demais fatores. A trés necessidades enfocadas por McClelland séo a
necessidade de realizacdo, a necessidade de poder e a necessidade de associacao.

A necessidade de realizacdo € fundamentada na busca da exceléncia, de
realizacao em relacdo a determinados padrdes de sucesso, bem como na procura por
responsabilidades. A necessidade de poder diz respeito ao desejo de controlar outras
pessoas, visando influenciar seu comportamento e ser responsavel por elas; pensa
em como ganhar posicao de autoridade e status. E a necessidade de associacao visa
buscar relacionamentos interpessoais proximos e amigaveis, preocupando-se em
restabelecer relacionamentos rompidos e amenizando ressentimentos; envolve-se
em atividades que proporcionam um relacionamento mais intimo.

Edwin Locke desenvolveu a Teoria da Fixagcdo de Objetivos. Esta teoria propde
gue a maior fonte de motivacao no trabalho € a intencao de lutar por um objetivo. Um
objetivo diz ao colaborador o que precisa ser feito e quanto sera o esforco despendido
na realizacdo da tarefa em questdo. O autor acredita que alguns fatores que melhoram
o desempenho dos funcionarios sao:

» Objetivos especificos: melhores resultados do que metas genéricas.

» Objetivos dificeis: funcionario despende um nivel mais alto de esforgo até que o
objetivo seja alcancado.

» feedback: ajuda o funcionario a perceber as discrepancias entre o que ele tem
feito e 0 que ele precisa fazer para alcancar o objetivo.

O gue podemos perceber analisando todas as teorias de motivacao que vimos
até o momento € que os colaboradores precisam sentir gue estao contribuindo com
a organizac¢ao de alguma maneira, que seu trabalho esta sendo importante, ou seja,
valorizado. Outro fator importante que podemos notar € que o colaborador precisa
gostar do trabalho que desenvolve e do ambiente, bem como se sentir desafiado e
estimulado a aprender e correr riscos sem ser considerado incompetente por causa
de um unico erro. Se isso ocorre, a motivacao para a criatividade acaba sendo tolhida.
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Portanto, participar do desenvolvimento das estratégias da equipe e da organizacao
como um todo também podem fazer com que o colaborador se sinta valorizado,
respeitado e mais confiante. O ambiente de trabalho deve ser um ambiente de respeito,
confianga e aprendizado. E, por ultimo e também fundamental, o funcionario precisa
ser monetariamente recompensado de forma justa e adequada.

D Exemplificando

Em uma equipe de alto desempenho, o lider esta sempre atento aos seus
funcionarios, apoiando-os, quando necessario, elogiando o desempenho
e valorizando o trabalho feito, tanto para estimular o desenvolvimento da
equipe quanto para o desenvolvimento da organizacao.

Para que sua equipe se sentisse mais valorizada, o lider criou no setor a
festa dos “aniversariantes do més’, em que todos que fazem aniversario
recebem uma pequena lembranca dos colegas e comemaoram com um
lanche no ultimo dia do més. Alem disso, toda semana ha uma reuniao de
equipe para apresentacao de novas ideias e resultados e tém oportunidade
de se expressar e contribuir.

Outro ponto fundamental é: sempre que ele percebe que um colaborador
esta demonstrando sinais de desanimo, faz questdo de chamar para uma
conversa no intuito de entender o que esta acontecendo e de que forma
pode ajudar. Resultado: o sucesso desta equipe tem sido notorio.

@ Faca vocé mesmo

Vocé acabou de se tornar lider de uma grande equipe em uma
multinacional e tem total liberdade para criar seu estilo de lideranca.
O que e como faria para ser um lider que mantém sua equipe sempre
motivada?

Um fator importante que devemos estar atentos € a frustracao, que pode
vir de gestores desinteressados ou que nao apoiam seus colaboradores; de
normas extremamente restritivas; de um clima organizacional desequilibrado; de
inconsisténcias entre discurso e acdes por parte dos superiores; pouca transparéncia
dentro da organizacao; clima de inseguranca; conflitos de relacionamento; entre
outros fatores.

Precisamos nos lembrar de que o ser humano passa praticamente um terco da
sua vida no trabalho. Portanto, quando esta frustrado com o trabalho, esta frustracao
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podera acompanha-lo em outras areas da sua vida, como vida pessoal, causando
influéncias negativas. A pessoa sofre, sentindo-se, muitas vezes injusticada, e isso passa
a ter um efeito desestruturador na vida dela.

Todo problema pode gerar frustracao, pois impede que 0s objetivos sejam atingidos
da maneira esperada. Depende muito da experiéncia de cada pessoa, da urgéncia em
resolver o problema e do tipo de interferéncia do problema. A frustracdo normalmente
gera efeitos negativos em um nivel tdo alto que acaba contaminando o colaborador,
que passa a incorporar este sentimento como uma conduta comportamental, sendo
cada vez mais dificil solucionar o problema.

Portanto, ao perceber um colaborador entrando em processo de frustracdo, o
gestor deve procurar entender 0 que esta acontecendo para saber como agir, evitando
que este tipo de comportamento afete o colaborador e o restante da equipe. E
importante ressaltar que, enquanto houver sofrimento, o investimento em motivagao
€ inutil.

Sem medo de errar

Vocé aprendeu que existem varios motivos que levam uma pessoa a se sentir
motivada no ambiente de trabalho e que a maioria destes motivos passa pela valorizagcao
social, da estima e da autorrealizacao das pessoas Nno ambiente de trabalho. Claro que,
conforme a teoria de Maslow, as necessidades basicas precisam ser satisfeitas em
primeiro lugar.

Vamos juntos entender o que pode ser feito para estimular a motivacao da equipe
de trabalho:

» Resgate a definicdo de motivacao.

» Aponte, segundo as teorias estudadas, e de acordo com o contexto da situacao
apresentada, os possiveis fatores causadores da desmotivacao da equipe na UniformeZ.

» Mencione qual deve ser a postura do lider em relagcdo ao processo de frustracao.
» Reveja 0s questionamentos provocativos apresentados na SP.

» Descreva um planejamento de acdes de curto e medio prazo para ajudar a
lideranca e a organizacdo no desenvolvimento de uma equipe mais motivada e mais
realizada enquanto profissionais. Justifique as acdes sugeridas.
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fr‘i Atencao!
Y

Motivacao esta fundamentada em atender a uma necessidade por meio de
um comportamento que a satisfaca diante de algum tipo de recompensa,
seja ela financeira ou ndo financeira.

Lembre-se

Antes de investir em motivacao, € importante verificar se nao ha frustracdes
existentes criando barreiras.

Avancgando na pratica

Pratique mais

Instrugao
Desafiamos vocé a praticar o que aprendeu transferindo seus conhecimentos para novas situacdes
que pode encontrar no ambiente de trabalho. Realize as atividades e depois compare-as com as de
seus colegas.

“Motivando a Equipe”

Conhecer as variavels sociais, politicas e culturais dos
1. Competéncia Geral individuos e as formas de promover qualidade de vida nas
organizacoes.

2. Objetivos de aprendizagem Aprofundar os conhecimentos acerca de motivagao.

3. Conteudos relacionados Motivagéo; frustracéo.

Voce é o lider de uma equipe que nao tem se mostrado muito
motivada. Cada colaborador faz somente o que é esperado
dentro de sua atividade e, muitas vezes, sem interesse no
trabalno que esta desempenhando. No entanto, vocé tem
autonomia para implantar um programa de motivagao. O que
voce faria?

4. Descricdo da SP

O primeiro passo € se reunir com a equipe e verificar se esta
havendo algum problema causador de barreira ou frustragdo
em alguém da equipe. Se houver, este problema deve ser
tratado imediatamente. Depois disso, vocé deve ouvir as
sugestdes da equipe acerca de novas maneiras para atingir os
objetivos, valorizando as ideias e respeitando as opinides de
5. Resolugédo da SP todos.

Depois, é importante fazer com que todos se sintam
valorizados pelo trabalho desempenhado, demonstrando o
valor de cada um por meio de recompensas que podem ser
financeiras ou nao financeiras. Desta forma, vocé, como lider,
estara fomentando o bom desenvolvimento da equipe e da
organizagdo como um todo.

Lideranga e motivagédo



= Lembre-se

Motivagdo € o impulso que estimula uma pessoa a atingir uma determinada
meta; € o processo responsavel pela intensidade, direcao e persisténcia
dos esforcos de uma pessoa para alcancar uma determinada meta. No

entanto, o que motiva uma pessoa pode nao Mmotivar outra.

@ Faca vocé mesmo

Pesquise, com pelo menos trés de seus colegas de sala, © que 0s motiva

U2

a sair de casa todos os dias para ir até a faculdade e assistir as aulas. Vocé

vai perceber que as respostas serao diferentes.

Faca valer a pena!

1. A Teoria das Necessidades Hierarquicas de Maslow possui cinco
categorias. Assinale a alternativa que contém as cinco categorias
corretamente:

a) Higiénicas, motivadoras, de seguranca, de estima, sociais e de
autorrealizacao.

b) Fisiologicas, de seguranca, de desempenho, de estima e de
autorrealizacao.

c) Fisioldgicas, de seguranca, sociais, de esforco e de autorrealizacao.
d) Fisiologicas, de seguranca, sociais, de estima e de autorrealizacao.

e) Fisiologicas, de seguranca, de desempenho, de esforco e de
autorrealizacao.

2. Assinale a alternativa falsa:

a) Frederick Herzberg foi o responsavel pela Teoria dos Dois Fatores, que
foi um estudo realizado com colaboradores em momentos altamente
motivados e em momentos de insatisfacdao e desmotivacao.

b) Clayton Alderfer criou a Teoria ERG, propondo uma modificacdo da
teoria de Maslow, tornando-a mais simples, e instituiu trés categorias de
necessidades: de existéncia, de relacionamento e de crescimento.

c) John Stacey Adams desenvolveu a Teoria da Equidade, em que a
satisfacao e a motivacao dos colaboradores estdo diretamente ligadas a
comparacao justa entre 0s mesmaos.
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d) Edwin Locke desenvolveu a Teoria da Fixacdo de Objetivos, que
propde que a maior fonte de motivacao no trabalho € a intencao de
lutar por um objetivo.

e) David McClelland criou a Teoria das Necessidades Adquiridas, que é
fundamentada na premissa de que as pessoas adquirem ou aprendem
certas necessidades com base nos valores institucionais.

3. Assinale a alternativa que define a relacdao entre esforco (E) e
desempenho (D), de acordo com a Teoria da Expectativa:

a) Relacdo de expectativa de que um desempenho bem-sucedido de
uma tarefa levara ao resultado desejado.

b) Relacdo de expectativa de que um determinado esforco para realizar
uma tarefa alcancara um alto desempenho.

c) Relacdo de expectativa de que um comportamento de uma tarefa
levara ao sucesso almejado pelo gestor.

d) Relagcdo de expectativa de que um esforco bem-sucedido de
provocara aumento na motivagao.

e) Relacdo de expectativa de que um determinado motivo de uma tarefa
levara ao esforco correto.
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Secao 2.3

Estilos de lideranca

Dialogo aberto

Na secao anterior, vocé aprendeu o que € motivacado e algumas das principais
teorias motivacionais. Viu, também, a importancia da motivacao nas organizacoes e
como funciona o processo de frustracdo e a forma como os gestores podem atuar
neste processo.

Nesta secao, vamos estudar o papel do lider no desenvolvimento de um ambiente
de motivacao, as mudancas de paradigma e a lideranca em tempos atuais, assim
como os estilos de lideranca: carismatica, transacional e transformacional.

Seu desafio € orientar a empresa para que a mesma compreenda os estilos de
lideranca e o papel do lider na criacao e manutencao de um ambiente que estimule a
motivacao. Que estilo de lideranca seria mais eficaz no caso da UniformeZ? Como a
alta direcao pode orientar seus lideres para que estes criem um ambiente de motivagao
na producao? Como um lider deve agir para manter um ambiente de motivacao? O
que se espera de um lider frente a processos de mudancas organizacionais?

Nao pode faltar

O lider tem papel fundamental no desenvolvimento e manutencao de um
ambiente de motivacao. Recordando o que estudamos na Secao 2.1, vimos que o
poder pessoal da lideranca e fundamentado na identificacao, admiracao e respeito do
que lidera, além de dominio de um conhecimento ou habilidade, o que desperta nos
colaboradores o desejo de segui-lo. Este € o primeiro ponto que devemos destacar:
sera que o lider da UniformeZ possui poder pessoal de lideranca?

Qutro ponto importante que devemos destacar € que nem sempre o que Motiva
uma pessoa, motiva também outra, ou seja, os fatores motivadores das pessoas
podem ser diferentes. Sendo assim, o lider deve conhecer seus colaboradores e
buscar entender o que € motivador para cada membro de sua equipe e saber quais
sdo0 suas necessidades e objetivos pessoais para que possa incentiva-los a atingir estes
objetivos. No entanto, nem sempre os objetivos organizacionais sao compativeis com
0s objetivos pessoais. Para Novo et al,, (2008, p. 111-112)
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Ainda a fim de manter um ambiente motivado, o lider deve analisar as necessidades
e objetivos pessoais e encontrar fatores motivadores comuns, que fazem parte
das necessidades das pessoas, tais como reconhecimento pessoal e profissional,
valorizacao do trabalho, ambiente limpo e aconchegante, entre outros.

Na Unidade | Secao 1.2, vimos que a lideranca passa a fazer parte do cenario
organizacional somente a partir de 1970. Antes disso, eram seguidos 0s pressupostos
do taylorismo, que eram voltados para selecao e treinamento de pessoal, salarios altos
e custos baixos de producdo, identificacdo da melhor maneira de executar tarefas,
padronizacdo de ferramentas e equipamentos, sequenciamento e programacao de
operacdes, estudo de movimentos e cooperacao entre administracdo e trabalhadores.
Este ultimo seria o unico fator mais proximo do gue hoje chamamos de ‘lideranga’.
Foi somente a partir de 1990 que as liderancas comecgaram a observar a importancia
de fatores motivacionais, como qualidade de vida no trabalho, trabalho em equipe,
estresse ocupacional (neste caso, fator desmotivador), entre outros.

Ainda hoje podemos notar resquicios de estilos ineficazes de liderangca que estao
voltados somente para o trabalho, sem atentar para as pessoas que 0s executam.
Notamos, também, que alguns lideres preferem reter as informacdes para si, com
medo de perder o poder que esta vinculado a informacdo. Vemos, ainda, pessoas
que acreditam que ja fizeram sua parte do trabalho e atribuem aos outros colegas de
trabalho as demais responsabilidades da equipe. Estes sao fatores que podem fazer
com que a equipe nao alcance os objetivos organizacionais propostos, tornando-se
uma equipe ineficaz.

@ Reflita

Vocé ja parou para refletir como deve agir um lider nos tempos atuais para
ser eficiente e eficaz? Que postura vocé adotaria para ser um lider nos dias
de hoje?
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Atualmente, para se alcancar uma lideranca eficaz, € preciso adotar uma nova
postura profissional. E necessario incentivar a troca de conhecimento, a aprendizagem
individual e coletiva e a participacdo de todos da equipe. E preciso fomentar a
formacao de uma rede de relacionamento, afetiva e intelectual, formando, assim, uma
equipe unida e coesa, que tenha prazer no trabalho que desenvolve e se sinta realizada
pessoal e profissionalmente, sempre com base em preceitos eticos.

Para o lider, fazer a gestdo da mudanca nada mais € do que efetuar a gestdo das
pessoas durante o processo de mudanga, afinal, toda mudanga gera resisténcia, como
vimos na Na Unidade | Secao 1.3. O papel do lider deve ser o de convidar sua equipe a
entender a necessidade da mudanca, bem como fazer com que ela se comprometa
e se engaje No processo. Ele deve mostrar o caminho a ser percorrido e incentivar
a criacao e o aperfeicoamento de novos processos de trabalho em equipe que
contemplem a mudanca, fomentando a participacao de todos. Neste periodo, o lider
deve ser aquele que conduz sua equipe a buscar o crescimento, individual e coletivo,
POIS iSO agregara valor a mesma, que estara mais preparada para enfrentar processos
de mudanca.

Pesquise mais

Leia o artigo a seguir para conhecer mais os processos de lideranca:

COSTA, Jorge Adelino; CASTANHEIRA, Patricia. A lideranca na gestao
das escolas: constructos de analise organizacional. Revista Brasileira de
Politica e Administracdo da Educacdo, 31 (1). p. 13-44, jan./abr. 2015.
Disponivel em: <http://eprints.brighton.ac.uk/13953/1/58912-241768-1-
PB.pdf>. Acesso em: 26 jan. 2016.

Dentre as novas abordagens acerca da lideranca estdo a lideranca carismatica, a
lideranga transacional e a lideranga transformacional.

Pode-se dizer que a lideranca carismatica € natural. O lider carismatico € aquele a
quem os seguidores atribuem capacidades extraordinarias de lideranga, pois, segundo
Robbins e Judge (2014, p. 258), "eles tém uma visdo, eles estao dispostos a assumir
risCOs pessoais para alcancar essa visao, eles sao sensiveis as necessidades de seus
sequidores e eles apresentam comportamentos extraordinarios”. Este € o tipo de
lider que inspira e motiva os colaboradores naturalmente, pois cria uma atmosfera
de mudanca, uma atmosfera visionaria, estimulando e impulsionando a equipe a
trabalhar arduamente. Os colaboradores se identificam e confiam neste lider e, em
troca, possuem a confianga dele.

Alguns estudos apontam que a lideranca carismatica pode estar relacionada com
tracos de personalidade, como a extroversao, a autoconfianca e a orientacao para
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a realizacdo de tarefas. No entanto, ainda de acordo com Robbins e Judge (2014),
a maioria dos especialistas concorda que comportamentos carismaticos podem
ser desenvolvidos por meio de treinamentos para formar lideres carismaticos. Este
treinamento € fundamentado em trés etapas: primeiro desenvolvendo uma aura
carismatica, a fim de manter uma visdo otimista, utilizando a paixao para gerar
entusiasmo e comunicando-se, também, com o corpo e Ndo somente com palavras.
A segunda etapa fundamenta-se em atrair as pessoas, criando um vinculo que as
inspire a sequi-lo. E, por ultimo, na terceira etapa, utilizar a emocao para trazer a tona
O potencial dos seus seqguidores.

Quadro 2.1 — Caracteristicas-chave dos lideres carismaticos

1. Visdo e articulagdo: ter uma visdo — expressa como uma meta idealizada — que
propde um futuro melhor que o status quo e ser capaz de esclarecer a importancia da
Visao em termos que sejam compreensiveis aos outros.

2. Risco pessoal: disposto a correr um alto risco pessoal, pagar alto preco e fazer autos-
sacrificio para alcancar a Vvisao.

3. Sensibilidade as necessidades dos seguidores: perceptivo as habilidades dos outros
€ responsivo as suas habilidades e sentimentos.

4. Comportamento nao convencional: assume comportamentos que sdo percebidos
CoOmMo inovadores e contrarios as Normas.

Fonte: Adaptado de Robbins e Judge (2014, p. 259)

E- Vocabulario

Status quo — termo utilizado para se referir ao estado atual de algo.

No Quadro 2.1, vemos as principais caracteristicas do lider carismatico. Estas
caracteristicas influenciam sua equipe e seus seguidores. Quando o lider compartilha
com a equipe a visao de forma articulada e clara, esta propondo aos seus sequidores
0s oObjetivos a serem alcancados, demonstrando que todos tém capacidade e
competéncia para atingir estes objetivos. Quando mostra que esta disposto a assumir
riscos pessoais para alcancar os objetivos, inspira confianca nos sequidores, que se
comprometem ainda mais com as metas e com a organizacao. Por ter a capacidade
de perceber as habilidades e sentimentos de cada membro da sua equipe, o lider
carismatico conquista o envolvimento de toda a equipe, que trabalha em clima de
cooperagao e apoio mutuo. Este tipo de lider expressa emogado, muitas vezes de
forma nao convencional, e estes comportamentos emotivos acabam envolvendo
ainda mais seus sequidores.

Exemplos de lideres carismaticos que se destacaram na historia sdo: Jack Welch,
da GE, Steve Jobs, da Apple, Michael Eisner, da Disney, Barack Obama, Ronald Regan,
David Beckham, Madonna, entre outros.

Lideranga e motivagédo



é" Assimile

A lideranca carismatica esta diretamente relacionada ao alto desempenho
e a satisfacdo dos seguidores. As pessoas que trabalham com estes lideres
se sentem motivadas a desempenharem esforcos além do necessario,
pois gostam de seus lideres e os respeitam e consideram profundamente.

A lideranca transacional se caracteriza por oferecer recompensas em troca do
esforco empreendido pelo colaborador, como por exemplo, aumentos salariais,
promocdes e maior liberdade no uso do tempo. Este tipo de lider utiliza o poder de
recompensa, manipulando os colaboradores para que se comportem da maneira
esperada pela organizacao e atinjam os objetivos propostos. O colaborador acaba
calculando exatamente como deve se comportar para receber as recompensas
propostas, © que caracteriza uma troca de interesses.

Jé a lideranca transformacional estd mais voltada para o crescimento e o
desenvolvimento dos colaboradores, com base em valores, como justica, dignidade,
moral e liberdade. O lider transformacional espera que seus colaboradores promovam
uma mudanc¢a de comportamento de acordo com a mudanca do seu nivel de
consciéncia a respeito da organizagdo. Segundo Cavalcanti et al. (2006, p. 121), este
tipo de lider:

Robbins e Judge (2014) afirmam que a lideranga transacional e a lideranca
transformacional sdo complementares. A lideranca transformacional se fundamenta na
lideranca transacional, no entanto, consegue produzir niveis de esforco e desempenho
dos colaboradores além do que a lideranca transacional poderia produzir sozinha.
Vale lembrar que a lideranca transacional, sozinha, € considerada pobre se nao estiver
aliada a lideranca transformacional.
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Quadro 2.2 — Caracteristicas dos lideres transacionais e transformacionais

Lider Transacional

Recompensa contingente: sugere trocas de recompensas por esforgos, promete
recompensas por bom desempenho; reconhece as realizacdes.

Gestdo por excecao (ativa): observa e pesquisa 0s desvios nas regras e padrdes; realiza
acoes corretivas.

Gestdo por excecdo (passiva): intervéem somente se os padrdes nao foram alcancados.
Laissez-faire: Abdica de responsabilidades; evita tomar decisdes.

Lider Transformacional

Influencia idealizada: promove uma visdo e um sentido de missao; insinua o orgulho;
ganha respeito e confianca.

Motivacao inspiracional: comunica altas expectativas; usa simbolos para enfocar os
esforcos; expressa objetivos importantes de maneira simples.

Estimulacgdo intelectual: promove a inteligéncia, a racionalidade e a resolu¢ao
cuidadosa dos problemas.

Consideracgao individualizada: da atencdo pessoal; trata cada empregado
individualmente; orienta e aconselha.

Fonte: Adaptado de Robbins e Judge (2014, p. 263).

Se observarmos as caracteristicas do lider transacional, notamos que o laissez-
faire € aguele que nao se compromete, cujo comportamento extremamente passivo
torna a lideranca ineficaz. Na gestao por excecao, tanto ativa quanto passiva, o lider
somente esta presente guando algum problema acontece e precisa de intervengao,
que ja deveria ter sido realizada muito antes, 0 que também torna a lideranga ineficaz.
Apenas a lideranca por recompensa pode ser eficaz, no entanto, Ndo conquista o
comprometimento dos colaboradores para que eles produzam em niveis de esforco
e desempenho além do esperado.

Quando analisamos as caracteristicas dos lideres transformacionais, observamos
que eles sdo Muito mais capazes de motivar seus colaboradores a contribuirem além
das expectativas, se comprometendo com a equipe e com a organizacao. Alem dos
esforcos extra, as caracteristicas deste tipo de lider também promovem maior moral
e satisfacdo com o trabalho, além de maior produtividade e eficacia organizacional e,
consequentemente, menor absenteismo e turnover.

D Exemplificando

Vocé sente saudades do seu antigo gestor? Suponha que ja faz cinco anos
que vocé trocou de emprego e ainda assim guarda boas recordacdes
dele. Vocé mantém contato com este gestor e o adicionou em suas
redes sociais? Se suas respostas a essas perguntas forem ‘sim’, vocé
provavelmente teve um lider carismatico.
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Sem medo de errar

Os lideres de hoje tém papel importante nos resultados das empresas e, para obter
esses resultados, precisam manter suas equipes motivadas. Mas cada empresa tem
sua forma de estimular a motivacao de seus colaboradores, utilizando, inclusive, o
potencial de sua lideranca, que difere em seus estilos.

Para orientar a autogestao da empresa em relacdo aos estilos de lideranca e ao
papel do lider na criacdo e manutencao de um ambiente que estimule a motivacao,
VOCé pode sequir © caminho a sequir:

» Resgate o conceito de lideranca.

* De acordo com O que aprendeu, aponte a postura que deve ser adotada
atualmente por um lider, para que se alcance uma lideranca eficaz.

» Apresente os estilos de lideranca e, de acordo com as caracteristicas da UniformeZ
mencionadas na situacdo da realidade, sugira o estilo de liderangca mais eficaz e
adequado para a empresa.

« Explique o papel do lider na criagdo e manuteng¢ao de um ambiente que estimule
a motivagao.

» Oriente a direcdo para que programe um treinamento com seus lideres, com o
intuito de que os mesmos trabalhem no sentido de criar um ambiente de motivacao
Nno setor de producao.

» O treinamento deve abordar, também, topicos que orientem os lideres a manter
0 ambiente de motivacao.

fr‘i Atencio!
Y

O lider carismatico ¢ aquele que inspira e motiva os colaboradores
naturalmente, pois criauma atmosfera de mudanca, visionaria, estimulando
e impulsionando a equipe a trabalhar arduamente. O lider transacional
utiliza recompensas em troca dos esforcos dos colaboradores. Ja o lider
transformacional € capaz de motivar seus colaboradores a se esforcar
além das expectativas, comprometendo-se com a equipe e com a
organizagao.

Lembre-se

O lider e responsavel por produzir e manter um ambiente de motivacao!
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Avancando na pratica

Pratique mais

Instrugao

Desafiamos vocé a praticar o que aprendeu transferindo seus conhecimentos para novas situacoes
que pode encontrar no ambiente de trabalho. Realize as atividades e depois compare-as com as de

seus colegas.

“O papel do lider como motivador e gestor de equipes”

1. Competéncia Geral

Conhecer as variavels sociais, politicas e culturais dos
individuos e as formas de promover qualidade de vida nas
organizacoes.

2. Objetivos de aprendizagem

Compreender o papel do lider como agente motivador, frente
as mudangas; entender os estilos atuais de lideranga.

3. Conteudos relacionados

Relacéo entre lideranca e motivagao; lideranca em processos
de mudanga; lideranca carismatica.

4. Descricao da SP

Vocé trabalha em uma empresa que esta precisando contratar
um lider carismatico, pois existe um departamento abaixo
do seu que estda desmotivado e tem apresentado baixa
produtividade, aumento no absenteismo e grande turnover.
Para isso, vocé ira auxiliar no processo de selecdo. Defina quais
S&0 as principais caracteristicas que devem ser observadas nos
candidatos que estao concorrendo a esta vaga.

5. Resolugédo da SP

E necessario que o lider tenha uma visdo clara do futuro e
apresente esta visao, de modo que todos compreendam. Além
disso, deve demonstrar respeito e empatia pelos colaboradores,
estando atento as necessidades de todos, e estar disposto a
correr Tiscos pessoais pelo bem da equipe. Por fim, precisa
utilizar ideias inovadoras e ndo convencionais.

Lembre-se

Lider carismatico € aquele que inspira seus colaboradores a seguirem seus
passos por meio do respeito, admiracdo, competéncia e paixao.

@ Faca vocé mesmo

Com base nos estilos de lideranca que vocé aprendeu nesta secao,
reflita: qual seria o tipo de lider ideal para vocé trabalhar e por qué? Em
seqguida, cologue em um papel o tipo de lider que vocé gostaria de ser.
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Faca valer a pena!

1. Analisando o papel do lider como promotor de um ambiente de
motivagao, assinale a alternativa correta sobre a lideranca carismatica:

a) O lider ndo precisa conhecer seus colaboradores e buscar entender o
que é motivador para cada membro de sua equipe.

b) O verdadeiro lider ndo sabe quais sdo as necessidades e objetivos
pessoais dos membros de sua equipe, assim, Nao precisa se preocupar
com incentivos para atingir estes objetivos.

c) O lider deve abdicar-se de responsabilidades e evitar tomar decisdes,
deixando que os colaboradores o facam para que se sintam valorizados.

d) O lider deve inspirar os colaboradores por meio da identificacao,
admiracdo e do respeito, além de ter dominio de conhecimentos ou
habilidades que despertem nos colaboradores o desejo de segui-lo.

e) O lider deve analisar as necessidades e objetivos pessoais e, caso
nao estejam de acordo com os objetivos organizacionais, deve punir os
colaboradores.

2. A lideranca evoluiu com o tempo. No entanto, ainda ha alguns
resquicios de estilos de lideranca ineficazes. Assinale a alternativa que
contenha exemplos de resquicios ineficazes de lideranca:

a) Lider que sugere trocas de recompensas por esforgos, promete
recompensas por bom desempenho, reconhece as realizacdes.

b) Lider voltado para o trabalho, sem atentar-se para os funcionarios,
preferindo reter as informacdes para si, com medo de perder o poder
que esta vinculado a informacdo.

c) Lider que incentiva o processo de desenvolvimento das pessoas,
levando-as a pensar por si mesmas e a trabalhar de forma independente.

d) Lider que promove a inteligéncia, a racionalidade e a resolucdo
cuidadosados problemas e daatencaoindividualizada aos colaboradores,
orientando e aconselhando.

e) Lider que compartilha com a equipe a visdo de forma articulada e
clara, propondo aos seus seguidores os objetivos a serem alcancados.

3. Assinale a alternativa que melhor define o papel do lider frente a
mudancas:
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a) Deve mostrar o caminho a ser percorrido e incentivar a criacdo e
o aperfeicoamento de novos processos de trabalho em equipe que
contemplem a mudanca, fomentando a participacao de todos.

b) Deve mostrar que a organizacdo esta mudando e colocar em pratica,
de forma rapida e simples, os projetos de mudanca que pensou para a
equipe.

c) Deve mudar os papéis dentro da equipe de trabalho para que todos se
habituem sempre com mudancas e nao sofram quando for necessario
implementar mudancas.

d) Deve enviar e-mails a todos comunicando as mudancas e os planos de
acao que serao seguidos a partir da data inicial da mudanca, colocando-
se a disposicao para esclarecer duvidas.

e) Deve fazer uma reunido para explicar as mudangas e entregar,
para todos, relatérios com seus novos objetivos e funcdes a partir da
implementacdo da mudanca.
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Secao 2.4

Caracteristicas e performance da lideranca eficaz

Dialogo aberto

Na secdo anterior, vocé estudou o papel do lider no desenvolvimento e manutencao
de um ambiente de motivacao e frente as mudangas, as mudangas de paradigma € a
lideranga em tempos atuais, bem como os estilos de lideranca carismatica, transacional
e transformacional.

Nesta secdo, vamos analisar as diferencas entre geréncia e lideranga, o papel da
confianca na lideranca, a lideranca de equipes e a lideranca ética. Vocé conhecerg,
também, o programa de desenvolvimento de lideres.

Vocé ajudou o departamento de RH, juntamente com os gestores, a mapear 0s
funcionarios com maior potencial de lideranca. Agora, a empresa precisa de um
programa para desenvolver esses novos lideres, para que sejam capacitados antes de
efetivamente assumirem a nova funcao. Com base no que vocé aprendeu até agora
acerca de lideranca e motivagao, e no que vai estudar nesta secdo, vocé devera ajudar
na elaboracao do programa de desenvolvimento de liderancas da UniformeZ.

Emum programa como este, o que deve ser levado em consideracao? Que opcdes
a organizacao tem quando decide investir no desenvolvimento da lideranca? Se bem
elaborado e aplicado, quais resultados este programa pode trazer para a organizagao?
Seria viavel aplicar programas desenvolvidos para outras empresas?

Lembre-se de que vocé deve efetuar a entrega do "Programa de desenvolvimento
de lideranga” ao final desta unidade de ensino, conforme a data € as orientacdes do
professor.

Nao pode faltar

Lideranca e administracdo sdo dois conceitos que costumam ser confundidos.
Sédo diferentes, porém, complementares e necessarios em todos os niveis de uma
organizacdo. O papel do administrador € assumir as responsabilidades formais,
desenhar os planos organizacionais e acompanhar os resultados das metas propostas
pela organizacao, utilizando, para isso, 0 poder da posicao que o cargo lhe confere.

O administrador trabalha com base no que chamamos de PDCA — (Plan — Do
— Check - Act), que, traduzido para o portugués, seria Planejar as acdes, Executar,
Checar e Agir, a fim de alcancar as metas propostas pela organizacdo. Ele deve se
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preocupar com todos os detalhes operacionais, com o planejamento, com 0s
processos organizacionais, com os balancos financeiros, bem como com as técnicas
e ferramentas que deverao ser utilizadas para alcancar as metas com eficacia. Mas,
em geral, estes administradores estdo envolvidos demais com estas tarefas para
desenvolver habilidades de lideranca, o que acaba ficando com pessoas de cargos
abaixo delas.

O lider, como ja vimos, inspira as pessoas com quem trabalha e comunica a visao
de futuro, ou seja, as metas organizacionais a serem desenvolvidas, fazendo com
qgue todos se sintam engajados NoO processo para alcanga-las. Ele se preocupa em
conhecer as pessoas com as quais trabalha, saber o que € motivador para cada pessoa
em sua equipe e procura manter o ambiente motivado por meio de motivadores
comuns a todos, como, por exemplo, um ambiente saudavel e limpo, estimulando a
participacao de todos nas decisdes, ouvindo sempre © que todos tém a dizer.

Nem todo lider € um bom administrador, mas € necessario que os administradores
desenvolvam habilidades de lideranca, pois, nos tempos atuais, as pessoas sentem
necessidade de serem lideradas e nao simplesmente administradas como se fossem
maquinas.

Quadro 2.3 — Comportamento de gerentes e lideres

Gerentes Lideres

Administra Inova

Prioriza sistemas e estruturas Prioriza pessoas

Tem uma visao de curto prazo Tem perspectiva de futuro
Pergunta como e quando Pergunta o qué e por qué
Exerce controle Inspira confianga

Aceita e mantém o status quo Desafia o status quo

E o cldssico bom soldado E a sua prépria pessoa
Faz certo as coisas (€ eficiente) Faz a coisa certa (€ eficaz)
Imita E original

Fonte: Bennis (1996, p. 42, apud CAVALCANTI et al, 2008, p. 61).

De acordo com diversos autores, como Cavalcanti et al. (2008), Chiavenato
(2014) e Lacombe (2012), nos ultimos anos, o foco das universidades tem sido formar
administradores, porém, ha uma grande dificuldade de se encontrar bons lideres no
mercado para contratar. Os administradores tendem a ser mais impessoais, enquanto
os lideres, em geral, sdo mais carismaticos e inspiram mais confianca. Confianca €
um aspecto de suma importancia na lideranca, pois, sem ela, um lider ndo tem o
comprometimento que precisa de sua equipe.
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Para compreender melhor o termo “confianca’, recorrente no uso popular e que
abrange desde episodios do nosso cotidiano, até a vida publica e privada, € preciso
saber afinal: o que significa confiar em alguem?

E comum pessoas emprestarem alguma coisa de valor, como um carro, uma casa
na praia ou, até mesmo, seu computador de trabalho, a um amigo, sem exigir uma
contrapartida. Tambem € comum confidenciarmos informacdes importantes a outras
pessoas e pedir sigilo. Em casos assim, normalmente ouvimos gquestionamentos
do tipo: vocé ndo tem medo que ele estrague seu carro? Vocé nao tem medo de
emprestar sua casa na praia? Vocé nao teme que esta pessoa use estas informacdes
contra vocé? A resposta aos questionamentos pode ser: “Nao, nao tenho esse temor,
pois confio nessa pessoa’.

Segundo Tomei e Lanz (2015, p. 3-4):

@ Reflita

Vocé ja parou para pensar se o seu perfil € mais voltado para administrador
ou lider? Acredita que conseguiria ser um bom administrador com perfil
de lideranca? Como conquistaria a confianca das pessoas, obtendo,
assim, um bom desempenho e cooperacao dos funcionarios?

O verbo “confiar" vem do latim ‘confidere” que significa ‘com fe’, "acreditar”.
A confianca € conquistada aos poucos, pois dificilimente temos fé ou acreditamos
em alguém que estamos vendo pela primeira vez. Demanda um processo de
conhecimento no qual, aocs poucos, vamos entendendo o outro, verificando como
aquela pessoa se comporta, se os valores dela estdo de acordo com 0S NOSSOS e
quando, enfim, estabelecemos um relacionamento com essa pessoa, podemos,
entdo, confiar ou ndo nela.

Odicionario Aurélio define confianca como: “1. Sequranca intima de procedimento;
2. Crédito, fé que se deposita em alguém; 3. Esperanca firme”. A definicdo do verbo
‘confiar” segue na mesma linha: "V.int. 1. Ter confianca; Ter Fé, esperar. T. 2. Ter
esperanga (em alguém ou algo)” (FERREIRA, 2009, p. 521).
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%"‘ Assimile

A confianca estabelecida com o lider acontece da mesma maneira. Tanto
por parte dos liderados em relacao ao lider quanto do lider em relacao
aos liderados. Esta relacdo de confianca ird se desenvolver aos poucos.

A confianga € um atributo primario associado a lideranca. Trair a confianca pode
ter efeitos graves sobre o desempenho das pessoas. Portanto, os lideres dependem da
confianca das pessoas para contar com a cooperacao das mesmas.

A falta de confianca pode ter efeitos negativos, mas, se conquistada, a confianga
tambeém traz consequéncias positivas.

Figura 2.7 — Consequéncias da confianca

* Quando os colaboradores se afastam da maneira habitual de
Confianga encoraja a correr realizar as tarefas do dia a dia, ou confiam em alguém que

riscos acabou de assumir o comando da equipe, eles estao correndo
risco.

* Quando os lideres demonstram respeito pelas ideias de seus
colaboradores e demonstram que tém verdadeira intengdo de
colocé-las em pratica, os colaboradores se sentem mais
seguros para expressar suas opinioes.

Confianga facilita o
compartilhamento de
informagao

* Quando existe o sentimento de confianca entre os membros
Grupos confiantes sdo mais de um grupo, estes tendem a se ajudar mutuamente e a

eficazes exercer eforgo extra uns com os outros, o que aumenta ainda
mais a confianga entre eles.

« Em um ambiente em que ha confianga mitua entre lider e
colaboradores, as avaliagoes de desempenho dos
colaboradores tendem a ser melhores, pois a produtividade, no
geral, € maior do que em ambientes onde a confianga ndo
existe.

Confianga aumenta
produtividade

Fonte: Adaptado de Robbins e Judge (2014, p. 270).
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Alem destas, pode haver diversas outras conseguéncias positivas da confianca.
Mas, no caso do lider, perder a confianga da sua equipe de trabalho, vai gerar prejuizos,
pois 0 engajamento que ele conquistou pode ser perdido, ja que © grupo passa a Nao
acreditar mais no lider e um clima de desconfianca e inseguranca toma conta do
grupo. Cada um comeca a preocupar-se somente com seus objetivos pessoais € 0s
interesses do grupo acabam ficando em segundo plano, diminuindo a produtividade
da equipe, ou até mesmo, extinguindo-a.

Outra questdo importante, que tambem impacta muito sobre a confianca, € a
ética. Robbins (2005, p. 290) afirma que "os lideres carismaticos sem ética tém maior
probabilidade de utilizar seu carisma para aumentar seu poder sobre os liderados, em
proveito proprio. Os lideres éticos devem utilizar seu carisma de maneira socialmente
construtiva, para servir aos outros”.

Quando os colaboradores percebem a falta de ética na lideranca, esta fica
enfraquecida e perde o poder pessoal sobre os liderados, que deixam de admirar a
pessoa do lider e passam a sequir apenas o poder do cargo, que € uma lideranga mais
fragil. Cabe, entdo, aos altos executivos das organizacdes, definir os padroes morais
e éticos, que devem ser demonstrados como indiscutiveis e imutaveis, e devem
ser seguidos por todos os membros da organizacao. Eles proprios precisam dar os
exemplos de comportamentos a serem sequidos, estimulando e recompensando o
comportamento ético e integro de seus colaboradores.

Temos que nos lembrar sempre de que todo lider lidera uma equipe e nao
uma unica pessoa. Por isso, temos que conhecer cada membro da equipe e seu
funcionamento. Cada equipe tem sua propria dinamica, elege seus membros mais
populares, os mais eficientes para cada tipo de tarefa, os mais flexiveis e 0s menos
flexiveis, as diferentes personalidades e papéis dentro do grupo, e tudo isto deve ser
minuciosamente observado pelo lider antes de comecar a trabalhar com a equipe. De
acordo com Robbins (2005), sdo quatro os principais papéis especificos que devem
ser desempenhados na lideranca de equipes:

| Lideresde equipe sdoelementosdeligacdo com oscomponentes externos, ou seja,
a administracdo superior, demais equipes de trabalho que fazem parte da organizacao,
clientes internos e externos, fornecedores, entre outros. E responsabilidade do lider
representar a equipe diante estes grupos externos e garantir recursos e informacdes
necessarias para a execucao do trabalho.

ll. Lideres sdo solucionadores de problemas. Quando os membros da equipe
apresentam qualquer tipo de dificuldade e solicitam ajuda, € papel do lider se reunir
com todos e prpcurar solucdes.

lIl. Lideres s&o administradores de conflitos. E responsabilidade do lider identificar,
processar e solucionar os conflitos que possam existir nas equipes de trabalho,
minimizando os impactos destrutivos destes conflitos.

Lideranga e motivagédo

U2

95



IV. Lideres sao treinadores, afinal, sdo eles que definem os papéis dos colaboradores,
ensinam as tarefas, apoiam nas decisdes, torcem e fazem o que for preciso para que
cada membro de sua equipe possa aprimorar seu desempenho no trabalho.

. Pesquise mais

BECKER, Danielle Nogara et al. Trés caminhos para o desenvolvimento da
lideranga: uma analise comparativa. Perspectivas Contemporaneas, 9(2),
p. 167-186, 2014. Disponivel em: <http://revista.grupointegrado.br/revista/
index.php/perspectivascontemporaneas/article/view/1456/621>.  Acesso
em: 26 jan. 2016.

As organizacdes tém tido dificuldade em encontrar pessoas com perfil de lideranca
no mercado de trabalho. Como consequéncia disso, tem aumentado o investimento
em programas de desenvolvimento de liderangas dentro das proprias organizagdes
em busca de uma lideranca eficaz. Grandes empresas, como Natura e Petrobras,
investem em programas de formacao de lideres, com o objetivo de manter o DNA da
empresa, manter os colaboradores alinhados com os valores organizacionais e formar
lideres preparados para sustentar a organiza¢ao, engajados com os objetivos e com o
desenvolvimento organizacional.

Figura 2.8 — Lideres engajados

O que Fazem os Lideres Eficazes

Fonte: Leadership — Business Consulting. Disponivel em: <http://leadership-bg.com/images/stories/Lideres_eficazes_PT.png>.
Acesso em: 26 jan. 2016.
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Para alcancar o nivel de eficacia demonstrado na Figura 2.8, sdo organizados
treinamentos dentro das empresas com profissionais especializados nos mais diversos
assuntos, como gestdo de pessoas, lideranca, gestao sustentavel, gestdo de projetos,
responsabilidade social, entre outros. Algumas empresas criaram suas proprias
universidades corporativas, outras fizeram parcerias com instituicdes de ensino que
montaram cursos especificos para seus colaboradores e outras diversificaram os
cursos de especializacdo que encaminharam seus colaboradores para que pudesse
haver uma troca de conhecimento entre eles na propria organizacao.

! Pesquise mais

LANGE, Amanda; KARAWEJCZYK, Tamara. Coaching no processo de
desenvolvimento individual e organizacional. Didlogo, Canoas, n. 25, p.
39-56, abr. 2014. Disponivel em: <http://sphinx.unilasalle.edu.br/index.
php/Dialogo/article/view/1495/1046>. Acesso em: 26 jan. 2016.

Vale trazer para a discussao o processo de coaching, sendo que o coach ¢ o lider
que ira treinar o aprendiz. O mesmo se compromete a ajudar e apoiar No processo
de aprendizado para que seu aprendiz a lider possa conhecer e atingir seu potencial
maximo, alcancando suas metas de forma objetiva e, principalmente, assertiva. O
coach deve atuar como um orientador, propondo objetivos e mostrando a direcao
gue o aprendiz deve seguir. Deve, também, ser um lider que incentive a inovacao
e a criatividade do aprendiz na busca dos resultados esperados, impulsionando os
talentos que perceber em cada um de seus aprendizes.

Além do coaching, temos a mentoria ou mentoring. A funcdo do mentor € ouvir,
aconselhar, orientar e influenciar o aprendiz na busca de novos conhecimentos e nas
escolhas que ele ndo teria condicdes de fazer sozinho. Geralmente, o mentoring ¢ um
processo que tem duracdo de medio e longo prazo.

De acordo com Vergara (2007, p. 109), “mentor ¢ aquele que o auxila a
aprender alguma coisa que vocé, sozinho, nao poderia aprender, ou, pelo menos,
teria dificuldade’. Mentoria geralmente ¢é utilizada para preparar a pessoa para um
determinado conhecimento ou uma determinada area e sua duracao pode variar de
contatos mais esporadicos até um relacionamento mais duradouro.

Para Oliveira (2015, p. 11):

Mentoring é uma abordagem de orientacdo profissional e ,,
pessoal com elevada amplitude, em que um profissional com
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Uma organizagao que tenha sua missao, visdo e valores com pelo menos algumas
dessas caracteristicas mencionadas no decorrer desse estudo, certamente tera lideres
com uma performance eficaz.

Para saber mais sobre o mentoring, leia a matéria a seguir:

CAMPQOS, Paulo. Por que utilizar um programa de mentoring? Revista
Exame. [On-line]. 2015. Disponivel em: <http://exame.abril.com.br/
rede-de-blogs/mochileiro-corporativo/2015/02/23/por-que-utilizar-um-
programa-de-mentoring/>. Acesso em: 26 jan. 2016.

A empresa ‘XYZ" optou por um programa de desenvolvimento de
liderancas no qual os colaboradores indicados devem realizar cursos
de gestao de pessoas, gestdo de seguranca no trabalho e processos de
comunicagao, aléem de mentoring nos processos que forem falhos em
cada um dos aprendizes. Este processo tem dado resultado e formado
bons lideres para a empresa.

Aempresa que voce trabalha solicitou a elaboracao de um breve processo
de desenvolvimento de lideres. Com base no exemplo anterior, descreva
outro exemplo de programa de desenvolvimento de lideranca.
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Sem medo de errar

Vimos, nesta unidade, que existem algumas teorias acerca de lideranca que
destacam caracteristicas importantes que um lider eficaz deve apresentar e
identificamos quais os principais tracos de comportamento de um bom lider, se mais
voltado para a tarefa, mais voltado para os relacionamentos ou um misto destes dois
comportamentos. Alem disso, analisamos as principais habilidades e competéncias
gue podem ser desenvolvidas em um lider e a importancia delas.

Vocé compreendeu o papel do lider como promotor e mantenedor de um
ambiente de motivagcdo na organiza¢do, sugerindo o que ele poderia fazer para
manter um ambiente motivado. Também entendeu a importancia do papel do lider na
gestao de mudancas dentro da organizacao e como ele deve conduzir a equipe neste
processo, sugerindo posturas e comportamentos adequados para a lider Paula frente
as mudancas. Por fim, vocé aprendeu os estilos de lideranca carismatico, transacional
e transformacional e sugeriu que Paula adotasse um destes estilos de lideranca,
explicando qual seria © melhor para ela.

Agora, com base em tudo o que ja aprendemos sobre o perfil de lideranca para a
UniformeZ, conhecendo a cultura e os valores da empresa que estudamos na Unidade
1, como seria um programa de desenvolvimento de lideres nesta empresa? Que tracos
de comportamentos seriam os ideais aos candidatos ao programa? Que habilidades
e competéncias deveriam ser treinadas? Como o lider poderia manter o ambiente
motivado? Como o lider deve se comportar na gestdao de mudancgas? Qual seria o
estilo de lideranca ideal a ser adotado nesta empresa?

fr‘i Atencéo!
Y

Habilidades de lideranca podem e devem ser treinadas e desenvolvidas
nas organiza¢des. Bons lideres estdo em falta no mercado!

Lembre-se

Nem todo lider € um bom administrador, mas € necessario que os
administradores desenvolvam habilidades de lideranca para inspirar seus
colaboradores a segui-lo.
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Avancando na pratica

Pratique mais

Instrugao
Desafiamos vocé a praticar o que aprendeu transferindo seus conhecimentos para novas situacdes
que pode encontrar no ambiente de trabalho. Realize as atividades e depois compare-as com as de
seus colegas.

“Desenvolvendo a Lideranca”

Conhecer as variavels sociais, politicas e culturais dos
1. Competéncia Geral individuos e as formas de promover qualidade de vida nas
organizacoes.

Aprender a elaborar programas de desenvolvimento de

2. Objetivos de aprendizagem lideranca.

3. Conteudos relacionados Desenvolvimento de lideranga; coaching, mentoring.

O gerente de RH de uma empresa precisa elaborar um
programa de desenvolvimento de lideres e solicitou sua ajuda
para desenvolver este programa. Para isso, vocés deverao
detalhar os topicos de conteudo dos treinamentos que serao
oferecidos aos aprendizes e as técnicas que serao utilizadas
para o treinamento da lideranca.

4. Descricdo da SP

Os aprendizes devem ser treinados sobre gestdo de pessoas,
gestao de projetos, gestdo de seguranca do trabalho, processos
de comunicacédo, estilos de lideranca, sustentabilidade e
responsabilidade social. Alemdisso, devempassar porentrevistas
5. Resolugédo da SP agendadas com os lideres mais antigos e bem-sucedidos da
organizacdo para aprenderem sobre comportamentos na
pratica. Também terdo mentores para aconselhar sobre as suas
dificuldades e, se necessario, a0 assumir a lideranga, passarao,
também, pelo programa de coaching.

Lembre-se

Coaching ¢ um aprendizado mais completo sobre todo o processo
de lideranca e mentoring € o aprendizado sobre um assunto ou area
especifico.

@ Faca vocé mesmo

Pense agora em um processo de mentoria que vOCé precisa passar para
aprimorar algum conhecimento especifico na sua area de trabalho e
procure alguém na sua empresa que possa ajuda-lo.

Lideranga e motivagédo



Faca valer a pena!

1. Lideranca e administracao sdao dois conceitos que costumam ser
confundidos. Sdo diferentes, no entanto, complementares e necessarios
em todos os niveis de uma organizacdo. Assinale a alternativa que
apresenta as diferencas entre o papel do lider e do administrador:

a) O administrador é responsavel, exclusivamente, pelas atividades
financeiras e organizacionais; o lider é responsavel por formar as equipes
e punir os membros da equipe que nao estao de acordo com o esperado.

b) O administrador escolhe a equipe de trabalho de acordo com a
experiéncia profissional dos colaboradores; o lider treina e distribui as
atividades de cada colaborador.

c) O papel do administrador se resume a definir as estratégias da
organizacao; o lider deve prever o orcamento, desenhar os planos,
escolher a equipe e treinar os colaboradores.

d) O papel do administrador € assumir as responsabilidades formais,
desenhar os planos organizacionais € acompanhar os resultados das
metas propostas pela organizacao; o papel do lider € inspirar as pessoas
com quem trabalha e comunicar a visao de futuro, fazendo com que
todos se sintam engajados no processo para alcanca-la.

e) O papel do administrador & assumir os riscos inerentes ao cargo que
lhe foi conferido, desenhando as estratégias organizacionais; o lider
deve prever os orcamentos, desenhar os processos.

2. De acordo com os quatro principais papéis especificos que devem
ser desempenhados na lideranca de equipes, segundo Robbins (2005),
analise as afirmacdes e marque V para verdadeiro e F para falso.

|.( ) Lideres de equipe sdo elementos de ligagdo com os componentes
externos, ou seja, a administracdo superior, demais equipes de
trabalho que fazem parte da organizacado, clientes internos e externos,
fornecedores, entre outros. E responsabilidade do lider representar a
equipe diante estes grupos externos e garantir recursos e informacdes
necessarias para a execucao do trabalho.

II. () Lideres sdo solucionadores de problemas. Quando os membros
da equipe apresentam qualquer tipo de dificuldade e solicitam ajuda, &
papel do lider se reunir com todos a procura de solucdes.

lIl. () Lideres sdo administradores de conflitos. E responsabilidade do
lider identificar, processar e solucionar os conflitos que possam existir
nas equipes de trabalho, minimizando os impactos destrutivos.
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IV. () Lideres sdo treinadores, afinal, séo eles que definem os papéis
dos colaboradores, ensinam as tarefas, apoiam nas decisdes, torcem e
fazem o que for preciso para que cada membro de sua equipe possa
aprimorar seu desempenho no trabalho.

Assinale a alternativa correta:
alV;V; F; V.

b) V; F; F; F.
c)V;V; V; V.
d) F; V; V; F.
e)F; V; F; V.

3. De acordo com Tomei e Lanz, assinale a alternativa que define
confianga:

a) Confiancga é a contribuicao voluntaria do funcionario, encorajada pelo
lider.

b) Confianca em alguém ou algo significa correr risco — colocar alguma
coisa a qual damos valor sob o controle de outra pessoa. Confiar significa
acreditar, ter uma expectativa positiva em relacdo ao comportamento
de outra pessoa, apostar que o comportamento de outro individuo sera
favoravel aos nossos objetivos e as nossas expectativas, mesmo que nao
tenhamos nenhuma forma de nos assegurar que isto correra.

c) Confianca é um estado psicoldgico que surge quando nos tornamos
vulneraveis ao outro em relacao a expectativas sobre como a situagao
vai se desenrolar.

d) Confianca é um sentimento de expectativa em relacdo algo ou
alguém. A pessoa ou organizacao confiavel € uma fonte de vantagem
competitiva.

e) Confianca em alguém ou algo pode gerar um desempenho eficaz,
pois estimula a motivacdo para realizacdes em esforco extra.
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Unidade 3

RELACOES INTERPESSOAIS

Convite ao estudo

Nesta unidade, vocé vai entender como o desenvolvimento interpessoal
pode impactar na criacdo de relacGes produtivas € na comunicagcao
organizacional. Assim, podera compreender a natureza e o funcionamento
de grupos e equipes de trabalho, para que sejam eficazes.

Esses sao temas importantes, considerando que, em qualquer area
ou tipo de empresa, o trabalho € desenvolvido de maneira integrada, ou
seja, ninguem trabalha sozinho ou isolado. Portanto, a atuagao profissional
competente depende do bom relacionamento entre os individuos de
diversos grupos ou equipes.

Para essa unidade, definimos competéncias e objetivos especificos que
voceé devera ter desenvolvido ao final dos estudos. Sao eles:

. Competéncia geral: conhecer as variaveis sociais, politicas e culturais
dos individuos e as formas de promover qualidade de vida nas organizacdes.

. Competéncia técnica: conhecer os métodos e técnicas de qualidade
de vida no trabalho.

. Objetivos: compreender a natureza das relagcdes interpessoais, sua
influéncia na geracao e solugdo de conflitos, bem como o funcionamento
de grupos e equipes de trabalho.

Na construcdo desse aprendizado, € importante que vocé consiga
visualizar como os conceitos e reflexdes propostas podem ser aplicados a
realidade profissional. Portanto, tenha em mente a situagcao a sequir, que
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norteara a construgao de um Programa de Qualidade de Vida no Trabalho.

A ‘OnlineCom” é uma empresa de tecnologia que atua no
desenvolvimento de aplicativos para celulares. Apesar de ser uma empresa
existente no mercado brasileiro ha apenas cinco anos, ocupa uma pPosiCao
de destague, atendendo clientes em todo o pais. Possui um grupo de 50
colaboradores que, na maioria, sao profissionais jovens, tecnicamente
atualizados e competentes, por isso sao constantemente assediados por
empresas concorrentes.

Ha uma projecao de crescimento nos negocios que demanda atencao
a estruturacao da empresa. O dono da empresa reconhece a importancia
dos colaboradores e pretende manté-los, além de continuar crescendo e
vencendo a concorréncia com criatividade e inovagdo. Para tanto, pediu
a gerente de pessoas que fizesse um diagnostico da situacao atual e
promovesse acoes visando melhorar a qualidade de vida dos colaboradores
e, consequentemente, a satisfacdo e comprometimento dos mesmos com
0s objetivos da empresa.

A gerente de pessoas deve percorrer um caminho de investigacao que
exige a busca de respostas para algumas questdes fundamentais:

. Quais sao as competéncias necessarias ac bom relacionamento
interpessoal? Quais tipos de conflito podem surgir no relacionamento entre
individuos, equipes e grupos? Como se pode soluciona-los?

. Como é possivel construir relacdes positivas e satisfatorias entre
individuos, grupos e equipes? Qual € o papel da comunicagdo organizacional
nesse contexto?

. Como grupos e equipes se caracterizam, se desenvolvem e se
mantém? O que torna grupos e equipes eficazes?

Com essas questdes em mente, vamos iniciar um percurso que nos
levara as respostas. A cada secao desta unidade, vocé aprendera um pouco
mais, fara reflexdes e discutira situacdes que o ajudardao a compreender
melhor as relacdes interpessoais. Vamaos juntos nesta caminhada em busca
do conhecimento!
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Secao 3.1

Relacdes interpessoais

Dialogo aberto

A partir dos estudos anteriores, vocé pdde entender a relacdo entre o individuo e
a organizacao onde atua, bem como os fatores que interferem nessa relacao. Vocé
conheceu um pouco sobre a Psicologia aplicada as organizacdes e Comportamento
Organizacional como area de conhecimento. Além disso, pdde compreender o que
¢ lideranca, seu papel e a forma como o exercicio da lideranca pode influenciar a
motivagao e a satisfacdo dos individuos dentro de uma organizacao.

Nesta secdo, vamos compreender um pouco mais sobre comportamento
organizacional, atentando-nos a discussao sobre o desenvolvimento interpessoal,
ou seja, o desenvolvimento de habilidades e competéncias que podem impactar na
qualidade das relacdes, na geracao e resolucao de conflitos.

Seu desafio sera ajudar no diagnostico de uma situacdo concreta e, para tanto,
vamos conhecer um pouco mais sobre a situacao proposta para esta primeira secao:

A "Online.Com” tem seu quadro formado por jovens, tecnicamente atualizados
e competentes. Ocorre que um colaborador recém-contratado demonstra-se
entusiasmado e autoconfiante e questiona constantemente o trabalho desenvolvido
por um colega veterano, por considerar que ele aplica solu¢cdes complexas demais
para problemas simples. Por sua vez, este colega sente-se incomodado, pois tem mais
experiéncia na funcao, conhece os procedimentos tecnicos e julga que o novato €
imaturo e muito direto nas suas colocacdes. Por conta desse impasse, 0s projetos de
Sua area tém sofrido atrasos.

Vocé faz parte da equipe de gestdo de pessoas e foi chamado para entender o
que esta acontecendo e ajudar a solucionar o problema. Para resolver esta, situagcao
deve-se identificar: quais sao as competéncias interpessoais que © novato e o veterano
precisam desenvolver? Qual € a natureza do conflito existente? Como ¢é possivel
resolvé-lo?

Antes de responder as questdes, vamos avancar na discussao de conceitos
importantes!

Relagdes interpessoais
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Nao pode faltar

Desenvolvimento interpessoal € parte essencial das discussdes sobre o
comportamento organizacional, pois diz respeito as relacdes humanas e trata do
processo de desenvolvimento de habilidades e competéncias que possibilitam o
relacionamento saudavel e produtivo entre pessoas, considerando o contexto em
que estao inseridas. Pode ser definido como: “a capacidade de estabelecer e manter
interacdes sociais simultaneamente produtivas e satisfatorias diante de diferentes
interlocutores, situagdes e demandas” (DEL PRETTE, DEL PRETTE, 1998, p. 205-206).

No contexto organizacional, o desenvolvimento interpessoal assume importancia
significativa, tendo em vista que, mesmo em atividades isoladas e individuais, as
pessoas precisam relacionar-se umas com as outras para realizar seu trabalho.
Dessa forma, podemos entender que os resultados do trabalho de uma pessoa ou
de uma equipe dependem em grande parte da qualidade das relacdes interpessoais
que desenvolve. O contexto atual mostra uma grande complexidade, em que a
mudanca € uma constante e se reflete na competitividade entre as organizacdes, Nos
processos produtivos e nas relacdes de trabalho e pessoais. Essa realidade nos coloca
continuamente frente a novos desafios e a necessidade de inovar e de rever conceitos
e posturas. Em outras palavras, exige o desenvolvimento de novas competéncias. Mas
O que sao competéncias?

Um conceito de competéncia bastante aceito no meio académico foi proposto
por Le Boterf (2003 apud SILVA; TEIXEIRA, 2012, p. 199): ‘competéncia pode ser
entendida, em sentido amplo, como um saber em agao”. Seguindo essa definicdo,
alguns autores propdem, ainda, que uma determinada competéncia € composta por
trés elementos, que compdem o modelo chamado de CHA:

. Conhecimentos: dizem respeito as informacdes adquiridas por meio de
cursos de formacao, capacitacao, leituras, entre outros. Esse conjunto de informacdes
compde o “saber, saber o que fazer”.

. Habilidades: sdo desenvolvidas por meio da experiéncia, de colocar em pratica
aquilo de se sabe. Elas compdem o “saber fazer, saber como fazer”.

. Atitudes: sao definidas a partir do conjunto de valores, crencas e principios
que adquirimos com a convivéncia social. Séo elas que motivam e acionam o
comportamento. Refletem, portanto, o “querer ser, querer fazer, estar motivado para”.

Esses elementos atuam de forma combinada na geracao de comportamentos.
Dentro dessa perspectiva, para que um profissional seja considerado competente em
determinada situacao, ja ndo basta que possua conhecimentos especificos de sua area
de atuacao profissional, € necessario que tambem desenvolva habilidades diversificadas
e tenha atitudes coerentes a cada situacdo (GRAMIGNA, 2002; RABAGLIO, 2001).
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Assimile
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A competéncia profissional exige a combinacdo de trés elementos
essenciais de forma equilibrada: conhecimentos, habilidades e atitudes.
O profissional competente € aquele que possui informacdes (sabe),
consegue coloca-las em pratica (sabe fazer) e executa o que € necessario
para obter os melhores resultados a cada situacdo (quer fazer).

Ha algum tempo, as organizacdes vém se dedicando a compreender e desenvolver
competéncias técnicas de seus colaboradores, especialmente no acesso ainformacoes
qualificadas e programas de capacitacao e de formacao que possibilitam o aumento
do conhecimento e habilidades necessarios a execucao de tarefas inerentes a sua
funcdo. No entanto, mais recentemente, pode-se dizer que ha um consenso entre
0s estudiosos do comportamento humano no trabalho sobre a importancia do
desenvolvimento de competéncias comportamentais, aquelas que possibilitam o
aprimoramento de comportamentos adequados a cada situacao.

Pesquisas focadas na area de gestdo de pessoas mostram que grande parte dos
profissionais, embora tenha alto desempenho técnico, mostra dificuldade de evoluir
profissionalmente ou mesmo manter-se empregada por falhas decorrentes da falta
de competéncias comportamentais. Isso significa que, por exemplo, um profissional
experiente e tecnicamente eficaz pode ter dificuldades no relacionamento com
0s colegas (sejam pares, lideres ou subordinados), o que pode prejudicar o seu
desempenho geral e o desenvolvimento de trabalhos em equipe.

! Pesquise mais

Para aprofundar seus conhecimentos sobre o conceito de competéncias
e a evolugdo dos estudos sobre o tema, leia o artigo:

BRANDAO, H. P. Competéncias no trabalho: uma analise da producio
cientifica brasileira. Estudos de psicologia, v. 12, n. 2, Natal, 2007.
Disponivel em: <http://dx.doi.org/10.1590/51413-294X2007000200007>.
Acesso em: 9 mar. 2016.

Dentre as competéncias comportamentais mais destacadas nas pesquisas
estd a competéncia interpessoal, que refere-se a "habilidade de lidar eficazmente
com relagdes interpessoais, de lidar com outras pessoas de forma adequada as
necessidades de cada um e as exigéncias da situacdo” (MOSCOVICI, 1997, p. 35). Essa
competéncia, entao, diz respeito a forma como nos comunicamos, Nos relacionamaos
e trabalhamos com as outras pessoas no dia a dia. Ela depende, portanto, da nossa
maneira de ser, pensar e agir. Vocé acredita ter competéncia interpessoal? Antes de
responder, entenda um pouco mais sobre 0 que isso significa.
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Um dos elementos essenciais da competéncia interpessoal é a percepcao. Como
ja vimos antes, a forma como percebemos 0 mundo, os outros e os fatos afeta
diretamente a forma como agimos, ou seja, a agao parte de “dentro para fora”. Assim,
€ preciso ter um bom nivel de autoconhecimento para que tenhamos uma visao
apurada das situagdes que vivemos e possamos nos colocar de forma adequada e
realista a cada situacdo. O autoconhecimento € desenvolvido por meio da reflexao,
do feedback ou, até mesmo, de treinamentos vivenciais ou processos terapéuticos;
ele envolve a autopercepcao, autoconscientizacdo e a autoaceitacdo. Dessa forma,
podemos conhecer nossas qualidades e potenciais, bem como nossas limitacdes e
dificuldades, buscando adequar a nossa percepcao a realidade e ao contexto.

Outro componente importante da competéncia interpessoal € a habilidade em si:
ter flexibilidade para ver a mesma situacao de formas diferentes, por outros angulos
(por exemplo: o do outro), além de ter criatividade para buscar solucdes alternativas
€ nao usuais para as diferentes situacdes que se apresentam. E o terceiro elemento
importante & o relacionamento em si. Os relacionamentos ocorrem na dimensao
cognitiva e na dimensao afetiva/emocional. E preciso considerar ambas para que os
relacionamentos se fortalecam e sejam duradouros (MOSCOVICI, 1997).

E. Vocabulario

Feedback — No processo de desenvolvimento da competéncia interpessoal,
feedback € um processo de ajuda para mudancas de comportamento;
€ Ccomunicagcao a uma pessoa, Ou grupo, no sentido de fornecer-lhe
informacdes sobre como sua atuacao esta afetando outras pessoas. Trata-
se de uma eficaz ajuda ao individuo (ou grupo) a melhorar seu desempenho
e, assim, alcancar seus objetivos (MOSCOVICI, 1997, p. 53).

Uma maneira diferente e interessante de entender a competéncia interpessoal é
o0 modelo, chamado de “Inteligéncia Emocional”. Para o autor, inteligéncia emocional
significa “a capacidade de identificar Nossos proprios sentimentos e os dos outros, de
motivar a N0s mesmos e de gerenciar bem as emocdes dentro de Nds e em NOSsOs
relacionamentos” (GOLEMAN, 1999, p. 337). Esse modelo foi proposto por Daniel
Goleman, a partir do trabalho de outros pesquisadores, visando a sua aplicacdo direta ao
mundo do trabalho, diferenciando-a da capacidade intelectual. Em sua compreensdo,
a Inteligéncia Emocional é tdo ou mais importante que a intelectual, pela forma como
pode potencializar resultados positivos Nos relacionamentos pessoais e profissionais.

%% Assimile

A primeira teoria sobre Inteligéncia Emocional foi apresentada por Reuven
Bar-On, nos anos 80. Howard Gardner criou a teoria das Inteligéncias
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Multiplas em 1983. Peter Salovey e John Mayer também propuseram sua
teoria sobre Inteligéncia Emocional. Outros tedricos elaboraram modelos
complementares antes de Goleman, no entanto, ainda sem a preocupagao
direta com a aplicacao das relacdes interpessoais no trabalho.

O modelode Inteligéncia Emocional de Goleman compreende cinco competéncias
emocionais basicas: autopercep¢ao, autorregulagcdo, motivacao, habilidades sociais e
empatia. Estas, por sua vez, sao compostas por outras competéncias que se combinam
da seguinte forma:

Figura 3.1 | Mapa Conceitual da Inteligéncia Emocional

AUTOPERCEPGCAO
Conhecer os proprios
estados interiores,
preferéncias, recursos
e intuicdes (percepcdo
emocional, autoavaliagdo
precisa, autoconfianga)

AUTOREGULACAO
Lidar com os proprios
estados interiores,
impulsos e recursos
(autocontrole, confianga,
conscienciosidade,
o adaptabilidade, inovagao)
INTELIGENCIA
EMOCIONAL

Fonte: Adaptado de Goleman (1999, p. 41).
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Inicialmente, € importante diferenciar que, para Goleman, autopercepcao,
autorregulacao e motivacao fazem parte de um subconjunto, que ele denomina de
competéncia pessoal ou a maneira que cada um lida consigo mesmo. Ja a empatia
e as aptiddes sociais formam o subconjunto de competéncias sociais, que definem
como lidamos com o relacionamento com “0s outros”.

@ Reflita

Observe bem esse modelo. Que competéncias vocé reconhece em seu
comportamento? Quaisentende que aindando possuiou pode desenvolver
um pougquinho mais? Lembre-se de como o autoconhecimento €
importante para o desenvolvimento interpessoal!

O que faz essa proposta interessante € que Goleman também desenvolveu um
mapeamento dessas competéncias, detalhando cada uma delas em comportamentos
que podem ser desenvolvidos. Mas, voltaremos a esse ponto mais adiante.

A partir do que vimos até aqui, € possivel compreender que os relacionamentos
interpessoais sao essenciais, parte de nossa vida e que praticamente nao hd como
vivermos ou trabalharmos sozinhos. No entanto, criar e manter relacionamentos
saudaveis pode se tornar uma tarefa complexa, pois alem de buscarmos desenvolver
nossa competéncia interpessoal, temos que fazer isso de forma interdependente com
0s “outros”. Nesse contexto, € natural que surjam divergéncias ou conflitos, entao
vamos tentar entender conceitualmente como isso funciona.

De acordo com Robbins e Judge (2014), os conflitos podem ter como fonte
OU Causa a comunicacdo, com suas barreiras ou ruidos, os problemas relativos a
estrutura, como tamanho e tipo de grupos, e estilos de lideranca ou variaveis pessoais,
como personalidade, emocdes e valores. Os autores mostram como a visao sobre
conflitos no ambiente de trabalho vem mudando: na “visdo tradicional’, todo conflito
era essencialmente negativo e deveria ser evitado. A partir da percep¢ao de que algum
nivel de conflito € inevitavel e, por vezes saudavel, surge a “visdo interacionista” que os
classifica da seguinte forma: Construtivos ou Funcionais x Destrutivos ou Disfuncionais.
Essa classificacao diz respeito as consequéncias de um conflito.

Um conflito pode ser considerado construtivo ou funcional quando traz beneficios
para as pessoas, grupos e organizacdes. Isso é possivel quando, por exemplo, um
problema de discordancia inicial gera uma discussao produtiva que leva a solucdes
criativas, inovadoras, gerando mudancas positivas. Por outro lado, o conflito pode ser
visto como destrutivo ou disfuncional quando as consequéncias acarretam problemas,
ou seja, Nao ha consenso na solucao das discordancias e ha prejuizo para os envolvidos,
queda de produtividade e ndo cumprimento de objetivos. Como exemplo, quando ha
uma discordancia entre dois funcionarios sobre como desenvolver um projeto e nao
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ha acordo entre eles, o projeto sofre atrasos.

Segundo os autores, o que determina a possibilidade de um conflito ser funcional
Ou Ndo € a sua natureza. Eles podem ser: conflitos de tarefa, quando o desacordo
se refere a questdes do trabalho, conteudo e objetivos; conflitos de relacionamento,
gue envolvem as relacdes entre as pessoas, trazendo a tona as diferencas individuais,
sentimentos, emocdes e percepcdes; conflitos de processo, discordancia quanto a
forma como as tarefas sdo desenvolvidas ou 0s meios de atingir os objetivos; entre
outros. Na pratica, esses diferentes tipos de conflito podem nao ser totalmente
distintos ou mesmo ocorrer simultaneamente.

Finalmente, a visdo mais atual sobre conflitos, chamada de “visdo centrada na
resolucao do conflito”, sintetiza as discussdes anteriores, reconhecendo que apenas
em casos especificos o conflito pode ser benéfico e foca na gestao ou gerenciamento
de conflitos produtivos, minimizando os efeitos negativos e potencializando os efeitos
positivos dessa ocorréncia.

Existem outras maneiras de classificar os conflitos e, de acordo com os diferentes
autores, essa nomenclatura pode sofrer alteragcdes. Da mesma forma, ha diversas
visdes sobre como podemos lidar com os conflitos. Vamos explorar uma delas.

Moscovici (1997) destaca a importancia de conhecer a natureza, ou seja, a dinamica
do conflito e suas variaveis, como se fosse um diagnostico antes de planejar ou atuar
em sua solucdo, pois Ndo ha uma ‘receita magica”. Em uma abordagem que afirma
gue a intencao é transformar as diferencas em resolucdao de problemas, identifica
cinco estilos basicos de abordar os conflitos que devem ser analisados, considerando
as pessoas, 0s objetivos, bem como o nivel de aprofundamento que se pretende
atingir e suas consequéncias.

D Exemplificando

» Evasdo: Evita-se o conflito a qualquer custo; assume-se posicao neutra
ou de distanciamento ('nao ver, nao ouvir, ndo falar de discordancias’),
fugindo a responsabilidade social até o caso extremo da alienagao.

» Harmonizacao: Prefere-se a aceitacdo pessoal, docura e paz a validade
das solucdes; discordancias sao evitadas para Nnado causar ressentimentos,
conseguindo-se cordialidade e concordancia superficiais a custa de
convicgdes pessoais e criatividade.

« Supressao: Controle do conflito pela forca; situacao polarizada de ganha-
perde, autoridade-obediéncia, de antagonismo e competicdo, em que
ganhar (impor sua solugao ou decisao) € mais importante que procurar
uma solucdo valida, adequada.
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» Acomodacao: Conflito superado por negociacao; busca de uma solucao
intermediaria na qual ninguém perde tudo, mas também ninguém ganha
tudo, chegando-se ao melhor acordo que se possa obter, embora ndo
seja 0 mais adequado.

» Confrontacdo: Abordagem dificil de resolucao de problemas, em que
ideias e sentimentos sdo discutidos abertamente, trabalhando-se nas
e com as discordancias para alcancar uma solucao valida para ambos.
Nao ha vencidos e vencedores, 0os oponentes tornam-se colaboradores
(MOSCOQVICI, 1997, p. 152).

@ Faca vocé mesmo

E vocé? Em uma situacao de conflito, qual € a sua atitude usual? Pense em
uma situacdo especifica e tente lembrar-se de como agiu. Quais foram
0s resultados? A partir dos conceitos propostos, vocé poderia mudar sua
maneira de lidar com os conflitos? Discuta a sua visao sobre conflitos com
seus colegas e procure entender as opinides divergentes.

Sem medo de errar

De acordo com a discussao proposta ao longo do texto, vamos a voltar a situacao
que ocorre na empresa Online.Com. E importante que procure resolvé-la tomando
como base alguns pontos:

 Rever os conceitos apresentados sobre Competéncia Profissional e os elementos
que a compdem (GRAMIGNA, 2002; RABAGLIO, 2001); Competéncia Interpessoal
(MOSCOQVICI, 1997); e Inteligéncia Emocional (GOLEMAN, 1999).

« A partir dessa revisdo conceitual, procure analisar o perfil do funcionario novato e
do veterano. Eles podem ser considerados competentes? Tente destacar os aspectos
que melhoram suas competéncias.

» Rever os conceitos sobre os tipos de conflitos apresentados (ROBBINS; JUDGE,
2014).

« Procure identificar o tipo de conflito em que os funcionarios estdo envolvidos.
 Rever a abordagem para solugao de conflitos proposta por Moscovici (1997).

» Propor uma estratégia para solucao do conflito existente entre os dois funcionarios.
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Avancando na pratica

Pratique mais

Instrucao

Desaflamos vocé a praticar o que aprendeu, transferindo seus conhecimentos para novas situacoes
que pode encontrar no ambiente de trabalho. Realize as atividades e depois compare-as com as de
seus colegas.

“Competéncia Profissional”

Conhecer as variavels sociais, politicas e culturais dos
1. Competéncia Geral individuos e as formas de promover qualidade de vida nas
organizagoes.

Diferenciar os elementos que compdem a competéncia

2. Objetivos de aprendizagem profissional em uma situagdo de realidade organizacional.

3. Conteudos relacionados Competéncia profissional.

Jagueline e Cynthia trabalham juntas na equipe de vendas de
uma concessionaria de automoveis. Jaqueline term mais de 5
anos de experiéncia na empresa, € estudante de Marketing e
seu resultado de vendas € considerado mediano pelo gerente,
que percebe nela uma certa dificuldade em lidar com clientes
por conta de sua abordagem um tanto agressiva. Ja Cynthia
tem formagdo técnica em Administracao de Empresas e esta
comecando na area agora. Apesar disso, tem obtido bons
resultados nas vendas. O gerente entende que ela term muita
determinagéo e paciéncia ao lidar com as exigéncias dos
clientes. O gerente quer identificar pontos em que cada uma
pode evoluir. Que pontos seriam esses?

4. Descricdo da SP

Jagueline possui o0 conhecimento adequado para atuacéo
em vendas, no entanto, precisa desenvolver sua habilidade
aplicando esses conhecimentos em sua atuacado, também ha
um aspecto atitudinal, o ‘querer” vender. Para isso, € necessario
que procure fazer o melhor possivel com os recursos que ja
5. Resolugédo da SP possul. Cynthia tem atitude adequada, buscando realizar as
vendas e obtendo resultados, também demonstra aplicar os
conhecimentos gerais que possui na sua atuacao profissional.
Pode melhorar ainda mais se tiver oportunidade de conhecer
técnicas especificas de vendas e conhecimento sobre o

segmento e produtos.

@ Faca vocé mesmo

Faca uma lista de caracteristicas que reconhece em sua atuacao
profissional e releia as definicdes sobre competéncias profissionais. Em
sequida classifique as caracteristicas que listou dentro do modelo CHA
(comportamentos, habilidades e atitudes) e identifiqgue se sdo pontos
fortes e a desenvolver. Incentive seus colegas a fazerem o mesmo e,
depois, troquem informacdes sobre seus resultados e discutam formas de
desenvolver as competéncias.
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Faca valer a pena

1. O desenvolvimento interpessoal € um conceito que diz respeito a:

a) Pratica de interagir com as pessoas de forma a obter resultados
diretamente ligados aos seus objetivos profissionais.

b) Capacidade de se relacionar de forma produtiva, gerando
relacionamentos duradouros e com diferentes pessoas.

c) Promocgdo de relacionamentos esporadicos que possam trazer
satisfacdo pessoal as pessoas que tém afinidade natural.

d) Identificacdo de caracteristicas pessoais e profissionais eficazes para a
boa produtividade nas organizacdes competitivas.

e) Existéncia de vinculos emocionais e afetivos dentro do ambiente de
trabalho, em funcao da convivéncia social.

2. O conceito de Inteligéncia Emocional diz respeito:

a) Ao conjunto de conhecimentos adquiridos por meio da formacéao
académica e especializacao profissional.

b) A capacidade intelectual que pode ser medida por meio do teste de Ql
(Quociente Intelectual).

c) A capacidade de conhecer e controlar emocdes, motivar-se e
estabelecer relacionamentos significativos.

d) A capacidade de obedecer as regras de conduta existentes na sociedade
e nas organizacoes.

e) Ao conjunto de valores, atitudes e percepcOes que compdem a
personalidade dos individuos.

3. De acordo com Moscovici, conceitualmente, a competéncia
interpessoal € composta por trés elementos fundamentais. Séo eles:

a) Autoconhecimento, habilidade e relacionamento.
b) Conhecimento, habilidade e atitude.

c) Criatividade, feedback e flexibilidade.

d) Lideranca, comunicacado e cooperacao.

)

e) Autoridade, flexibilidade e criatividade.
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Secao 3.2

Relacdes produtivas e satisfatérias: apego,
integracao social, compreensao empatica e
feedback positivo

Dialogo aberto

Na secdo anterior discutimos o desenvolvimento interpessoal e as competéncias
associadas ao bom desempenho nas relacdes sociais, tanto no ambito pessoal guanto
profissional. Também tratamos da questao dos conflitos, caracterizando os diferentes
tipos de conflitos que podem ocorrer, bem como as abordagens possiveis para
soluciona-los.

Agora, nesta secdo, vocé vai entender como o desenvolvimento de competéncias
pode ser fundamental na criacdo e manutencao de relacdes produtivas e satisfatorias
nos ambientes em que atua. Vai ainda avancar um pouco mais na compreensao do
processo de comunicacao, agora no nivel organizacional.

Vocé pdde colaborar com a gerente de pessoas da "Online.Com” no diagnostico
de uma situacao de conflito entre dois colaboradores. Agora, surgiu um novo desafio
pela frente: Vocé se lembra de que a "Online.Com” esta em fase de crescimento e
estruturacao? Neste sentido, esta prevista a implantacdo de programas que estimulem
a permanéncia dos colaboradores e seu comprometimento com os objetivos
da empresa. Como seus colaboradores sao na maioria jovens e ‘conectados’, a
comunicacao na empresa € bastante informal e praticamente “online”. No entanto,
o dono tem como objetivo estruturar um “plano de comunicagao interna” visando
melhorar a integracao entre as equipes, divulgar informacdes importantes e, também,
ouvir as ideias dos colaboradores.

Pensando nesse contexto, como membro da equipe de gestao de pessoas, ajude
a empresa a definir como seria esse plano. De que forma um plano de comunicacao
interna pode contribuir para a construcao das relacdes produtivas e satisfatorias
no ambiente de trabalho? Que estilo de comunicacao seria mais adequado para
promover a integracao social dos profissionais? Que canais de comunicacao utilizar
e como aproveitar as redes de comunicacao ja existentes na empresa? Como 0s
colaboradores podem dar e receber feedback na organizacdo por meio de uma
comunicacao assertiva?
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Vamos juntos Na busca de respostas a partir de conceitos e reflexdes propostos a seguir.

Nao pode faltar

Com base nos estudos que fizemos até agora, ja € possivel entender que o
individuo tem suas caracteristicas essenciais definidas quando se insere no mercado
de trabalho, no entanto, pode e deve continuar seu desenvolvimento a partir de novas
experiéncias e situacdes de aprendizagem. De acordo com Silva e Teixeira (2012, p.
169), "o sucesso e a permanéncia Nno mercado de trabalho ndo estdo ligados somente
as competéncias técnicas e especificas de cada profissao. Competéncias transversais,
ou seja, que podem ser transferidas de um contexto a outro de trabalho, séo cada vez
mais importantes”. Nesse sentido, podemos entender que as competéncias pessoais
€ sOcCiais sao transversais, pois as levamos a todos os ambientes e situacdes em que
estamos. Entdo vamos procurar desenvolvé-las, explorando um pouco mais sobre o
modelo da Inteligéncia Emocional aplicada ao trabalho, de Goleman.

Como vimos na secao anterior, © modelo compreende cinco competéncias
basicas que se subdividem em outras competéncias. Vamos esclarecer cada uma
delas, enfocando os comportamentos ou, antes, as atitudes a serem desenvolvidas, No
sentido de melhorar continuamente a competéncia no relacionamento interpessoal
no ambiente de trabalho.

ég‘? Assimile
‘A inteligéncia emocional € associada a capacidade de reconhecer os
significados das emocdes e dos relacionamentos, estabelecer raciocinio

sobre eles e apropriar-se dessas informacdes para nortear as acdes de
adaptacao ao meio” (BENITEZ et al, 2009, p. 199).

Figura 3.2 | Competéncias pessoais dainteligéncia emocional

Autopercepgao

Competéncias
Pessoais

Motivacdo Autoregulagao

Fonte: Adaptado de Goleman (1999).
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No que se refere ao conjunto de competéncias pessoais, podemos dizer que ele
envolve as “subcompeténcias” autopercepcao, autorregulacdo e motivacao. Sobre a
competéncia de autopercep¢do, podemos dizer que ela exige autoconhecimento,
pois implica:

. Percepcao emocional: conhecer suas emocdes e os efeitos que elas
produzem no ambiente e no seu desempenho no trabalho, tendo como base seus
valores e objetivos pessoais. Isso implica ter consciéncia de que suas emogdes
influenciam o que pensa, faz e diz.

. Autoavaliacdo precisa: ter consciéncia de seus pontos fortes e limitacdes, de
forma a ser capaz de rever e aprender com as experiéncias, estar aberto a criticas,
a maneiras diferentes de ver as coisas, a aprender com elas e a ter uma visao critica
sobre si mesmo.

. Autoconfianga: possuir capacidade de expressar opinides com seguranca
e tomar decisbes sensatas, mesmo em situacdes de incerteza ou pressao. Essa
possibilidade esta fundamentada no reconhecimento de seu valor e capacidade.

Quando nos referimos a competéncia autorregulacao, estamos falando de algum
nivel de controle, com base na competéncia anterior, pois implica:

. Autocontrole: gerenciar seus sentimentos e emocdes (que podem ser
impulsivos, sem reflexao), de forma a enfrentar situacdes dificeis e de presséo,
conseguindo manter a clareza e a concentragdo no que € essencial.

. Confiabilidade: agir de forma ética e auténtica, assumindo posturas coerentes
com seus valores, conquistando a confianca. Ao mesmo tempo, reconhecer oOs
proprios erros e conseguir identificar os erros dos outros.

o Conscienciosidade: manter seus compromissos, responsabilizar-se por atingir
objetivos assumidos, sendo organizado e cuidadoso com seu trabalho.

o Inovacdo: buscar novas ideias e fontes de informacgao, propor solucdes
inovadoras e assumir riscos.

o Adaptabilidade: lidar de forma habilidosa com as mudancas (de objetivos,
prioridades ou muiltiplas demandas) e, portanto, também significa flexibilidade na
interpretacdo dos acontecimentos.

Ainda tratando das competéncias pessoais, temos que falar da competéncia
motivagao, que € um tema transversal que vocé ja deve ter alguma ideia, pois ja
estudou sobre isso na Unidade 1, com grandes chances de se deparar com o tema em
outras disciplinas. Aqui, o trataremos como uma competéncia pessoal, por entender
gue a motivacao € um processo interno, de cada um, como tendéncia emocional a
buscar os melhores resultados. Essa competéncia € composta por:
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. Realizacdo: ter intencao de ser melhor, de desenvolver-se continuamente,
o que implica estabelecer metas desafiadoras, sejam elas pessoais ou profissionais,
assumindo algum risco (calculado). Isso exige busca de informacdes e de aprendizado.

. Dedicacao: intencao de alinhar-se com metas e objetivos sejam pessoais, do
grupo ou da organizacao a que pertence, buscando oportunidades para atingi-los, por
entender que eles sdo legitimos e que o seu trabalho pode fazer diferenca, tomando
decisdes que favorecam esse "todo”.

. Iniciativa: demonstrar proatividade, buscando oportunidades e indo além do
que € exigido para seu cargo ou funcado, vencendo obstaculos, como a burocracia e
regras ineficientes, e mobilizando pessoas por sua criatividade e ineditismo.

. Otimismo: mostrar persisténcia e esperar alcangar sucesso em seus objetivos,
encarando as dificuldades como circunstancias a serem vencidas.

ﬁ Exemplificando

Ellen é atendente de um call center e chegou atrasada para o trabalho, pois
no caminho houve um acidente de transito. Ela assumiu imediatamente
seu posto de trabalho e, ao atender a primeira chamada, a cliente tinha
uma reclamacao sobre o servico da empresa, pedindo o cancelamento.
Ellen discutiu com a cliente, nao fez o cancelamento e encerrou a ligagao.
Ela foi chamada pela supervisora para explicar sua atitude.

Nesse caso, € possivel entender que Ellen ndo conseguiu identificar
suas emocdes (autoconhecimento) e lidar com elas (autorregulacao),
transferindo os sentimentos negativos (raiva, indignagcao, impoténcia,
entre outros) para o seu trabalho. Caso Ellen tivesse entendido que sua
emocdo negativa estaria dirigida a uma situacdo ocasional (o atraso)
e pela qual a cliente ndo tinha responsabilidade, poderia ter feito um
atendimento adequado (empatia) e, além disso, ndo teria que pedir
desculpas a sua supervisora.

@ Faca vocé mesmo

Como vocé age em situacdes de pressao? Pense, relembre uma situagdo
parecida e reflita sobre como agiu. Discuta com seus colegas que ja
passaram por situagdes semelhantes. A partir do que ja aprendeu sobre
competéncias pessoais, procure refletir sobre novas possibilidades de
atuacao que possam ter melhores resultados.
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Figura 3.3 | Competéncias sociais da inteligéncia emocional

Competéncias
Sociais

Aptiddes
Sociais

Fonte: Adaptado de Goleman (1999, p. 41).

Agora vamos falar sobre as competéncias sociais, que incluem a empatia e
as aptiddes sociais, com suas competéncias correspondentes. A “‘empatia” €, por
definicdo, uma competéncia complexa, pois significa ter uma percepcao agucada
sobre os sentimentos, necessidades e preocupacdes das outras pessoas. Ela pode ser
compreendida por meio dos seguintes componentes:

. Compreender outras pessoas: estar atento, perceber e mostrar sensibilidade
pelo que "o outro” expressa e demonstrar interesse genuino em ajudar.

. Orientacao para o atendimento: procurar captar e entender as necessidades
do outro, sejam eles clientes, colegas, superiores ou subordinados, buscando solu¢des
e alternativas de atuacdo que antecipem e satisfacam essas necessidades. Querer
oferecer o melhor.

. Desenvolver outras pessoas: reconhecer pontos fortes e o desenvolvimento
do outro, identificar e comentar pontos em que o outro pode se desenvolver. Para
isso, deve oferecer suporte, orientacao e estimulo.

. Alavancar a diversidade: compreender, aceitar, respeitar e valorizar as
diferencas, vendo nelas uma oportunidade de aprendizado, crescimento e inovagao.
N&o aceitar a intolerancia ou o preconceito de qualquer tipo.

. Percepcao politica: entender com clareza como os relacionamentos de
poder se configuram e como moldam as a¢des e opinides dos grupos, percebendo o
contexto no qual as relacdes e as acdes estao inseridas.

Finalmente, ao tratar da competéncia “aptiddes sociais’, € preciso considerar uma
série de elementos, sendo eles:

. Influéncia: ser capaz de persuadir e convencer 0s outros sobre suas conviccodes
e ideias, por meio de argumentos adequados (ao ambiente e pessoas envolvidas), além
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de identificar alternativas para obter esse apoio.

. Comunicacdo: sabemos que a comunicacao eficaz vai além de saber se
expressar de forma clara e objetiva. Nesse modelo de competéncias, inclui saber
ouvir (escuta ativa), buscando captar as mensagens que © outro transmite, como as
expressoes faciais, postura e tom de voz, mostrando receptividade e abertura para lidar
com questdes complexas e compartilhamento de informacdes.

. Gerenciamento de conflitos: lidar com cuidado e respeito com as situacdes
complexas e pessoas dificeis, identificando os conflitos potenciais e enfrentando-os
por meio da discussao e da busca de solucdes em conjunto.

. Lideranca: assumir a conducao de situacdes independentemente de ter
posicao de poder, despertando o entusiasmo dos outros por uma visao de metas e
objetivos compartilhados, orientando e favorecendo o desenvolvimento das outras
pessoas, além de dar bons exemplos.

. Catalisar mudancas: ter visao critica sobre a situacdo atual, reconhecer a
necessidade de mudanca, trazer para si a conducdo das mudancas necessarias,
buscando superar as barreiras que as impedem e agregar pessoas que possam
colaborar.

. Estabelecimento de vinculos: cuidar dos relacionamentos, cultivando e
mantendo as redes informais (network) entre parceiros, colegas de trabalho, potenciais
clientes e fornecedores.

[ Vvocabulsrio

Network — expressao que tem origem no idioma inglés e significa ‘rede
de contatos’, formada a partir da criacdo e manutencao de contatos com
pessoas que possam compartilhar, de alguma forma, objetivos pessoais e
profissionais.

. Colaboracao e cooperacao: trabalhar com os outros, buscando atingir metas
em comum, por meio do equilibrio entre a concentracdo nas tarefas e o cuidado com
as pessoas, trocando informacdes, projetos e recursos e identificando e promovendo
oportunidades de cooperacao.

. Capacidade de equipe: também pode ser entendido como “espirito de
equipe’, que implica ter objetivos comuns, incentivar a participacao ativa e formar uma
identidade de grupo/equipe na qual os participantes colaboram entre si, se protegem
e compartilham os resultados.
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Assimile

o
o

Como ponto de partida, € interessante perceber que cada uma dessas
competéncias tem sua importancia relativa e que € o conjunto das
mesmas que nos permite um bom equilibrio nas relacdes. No entanto,
cada uma delas tem potencial de desenvolvimento diferente, de acordo
com o momento e contexto em que se estd inserido. Por isso, €
interessante ressaltar que, dificilmente, vamos ter alto nivel em todas elas,
pois 0 desenvolvimento interpessoal € um caminho e, como tal, deve ser
continuo e permanente no percurso ao longo da vida. Vale lembrar que,
de acordo com Goleman, sempre € possivel melhorar, tentando treinar
esses comportamentos. Como vocé se percebe com relacdo a esse
desenvolvimento?

Pois bem, vimos que, dentre as competéncias que formam a Inteligéncia Emocional,
a comunicacao foi citada como uma competéncia importante. Ja sabemos que, para
aplicar todas as competéncias chamadas “sociais’, temos que utilizar habilidades de
comunicacao interpessoal. A comunicacao € uma habilidade transversal que pode
colaborar diretamente na construcao de relagcdes produtivas e satisfatorias.

Nesse momento, vamos transpor os principios da comunicacao interpessoal
(entre duas ou mais pessoas) para as questdes da comunicagdo organizacional.
Conceitualmente, a comunicagao organizacional “é o processo especifico segundo
o qual a informacdo se movimenta e é trocada atraves da organizacao, e entre a
organizacdo e seu ambiente” (SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN, 1999, p. 246).
Em outras palavras, € a aquela que se da entre a organizacao e seus colaboradores
(clientes internos), clientes externos, fornecedores, a comunidade e o mercado em
geral. A comunicacdo organizacional € composta por algumas areas especificas, que,
segundo Kunsch, sdo a Comunicacao Institucional (Relagdes Publicas); Comunicacdo
Interna (Comunicagdo Administrativa) e Comunicagdo Mercadologica (Marketing),
que podem ser administradas sob uma mesma direcdo (CAVALCANTE, 2008 apud
KUNSCH, 1997, p. 116).

Para efeito da nossa discussao, vamos considerar apenas o que se denomina
como comunicagao interna. Como o proprio nome diz, ela se da internamente e
deve envolver todas as pessoas da organizacao. Ela € essencial, pois, por meio de sua
acao, a organizacao pode fazer com que as informacdes circulem, levando as diversas
areas informacdes que impactam no trabalho e nas pessoas. Além disso, promove a
integracao e direciona todos ao atingimento dos objetivos organizacionais.

@ Reflita

Pense na comunicacao como o sistema circulatorio do corpo humano.

Relagdes interpessoais

U3

123



U3

124

Ele leva 0 sangue que oxigena e nutre todos 0s 6rgaos do corpo para que
possam funcionar adequadamente. Sem o sangue, 0s Orgaos adoecem e
O corpo também. Da mesma forma, a comunicagao organizacional leva
‘vida" as diferentes areas da organizacao, fazendo com que funcionem
em harmonia e de forma saudavel.

Nesse sentido, podemos entender que a comunicacao tem algumas funcdes, que,
de acordo com Bowditch e Buono (2011), sao:

. Producdo e Controle: direcionada a realizagdo do trabalho e ao cumprimento
dos objetivos organizacionais. Assim, diz aos seus colaboradores o que devem fazer e
por que.

. Inovacdo: divulga mensagens que informam mudangas, novas ideias ou
procedimentos, visando a adequacao da organizacdo ao ambiente em que atua.

. Socializacdo e manutencao: voltada as relacdes interpessoais e a motivacao
dos colaboradores, como tambem a manutencao dos meios de realizacdo do trabalho
(processos basicos).

Pesquise mais

Enriqueca sua compreensdo sobre o tipo de comunicacdo que estamos
explorando. Assista ao video a seguir, que traz uma interessante
apresentacao sobre o tema:

YOUTUBE. Comunicacéao Interna (Internal Communication - portugués).
Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=7p9_CGOuTtSs>.
Acesso em: 9 mar. 2016.

A forma como essa comunicacao acontece pode ser diferente, de acordo com
o porte da empresa, sua cultura, estrutura hierarquica e o fluxo estabelecido para seu
funcionamento, dentre outros fatores. Isso significa que 0s canais de comunicagao,
Ou seja, 0s caminhos pelos quais as informacdes sao distribuidas, podem ser mais
rigidos, com padrdes bem definidos sobre quem pode se comunicar com guem
(geralmente seguindo estruturas hierarquicas e tendo os lideres como centralizadores
da informacao), ou ocorrem de forma mais fluida, de maneira que todos podem se
comunicar com todos, sem restricao (exemplo: um profissional de nivel operacional
poder falar diretamente com o dono da empresa).

No entanto, em qualquer tipo de empresa existe o que chamamos de rede formal,
pela qual a organizacao divulga informacdes oficiais e de interesse coletivo, como,
por exemplo: jornais, relatorios, memorandos, reunides, entre outros. Também existe
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a rede informal, que se refere a qualguer comunicagcao que ocorra sem o controle da
empresa, COmo, por exemplo: entre colegas de trabalho, para troca de informacdes
em geral ou a "radio corredor’, aquela na qual circulam as informacdes extraoficiais,
com ou sem fundamento real.

Pesquise mais

Leia 0 artigo a seguir para conhecer um pouco mais sobre a comunicagao
organizacional:

WELS, Ana Maria Cordova. Estudando a comunicacdao organizacional:
redes e processos integrativos. Conexao — Comunicacao e Cultura, v. 4,
n. 7, p. 73-86, Caxias do Sul, jan./jun. 2005. Disponivel em: <http://www.
ucs.br/etc/revistas/index.php/conexao/article/viewFile/170/161>.  Acesso
em: 9 mar. 2016.

Seja qual for o canal utilizado, o fato € que a comunicacdo no ambiente
organizacional deve servir como meio para aproximar as pessoas em funcao de
objetivos comuns, esclarecer situacdes, colaborar no desenvolvimento das pessoas
e resolver problemas. Essa linha de comunicacgao, alimenta ainda a propria relagao
entre a organizacao e seus colaboradores. 1sso ocorre, pois, a partir da sua cultura e
da forma como se comunica e trata seus colaboradores, “a empresa” assume uma
“personalidade”, com a qual os colaboradores se relacionam positiva ou negativamente
e estabelecem lacos afetivos (apego), tem expectativas e se comprometem.

E importante ressaltar que a teoria do apego foi inicialmente desenvolvida por John
Bowlby, que resumidamente dizia "0 papel do apego se reflete nas acdes de uma
pessoa para alcancar ou manter proximidade com outro individuo. A funcao principal
atribuida a esse comportamento € biologica, corresponde a uma necessidade
de protecao e seguranca” (BOWLBY, 1990, p. 39). Posteriormente, outros autores
utilizaram-se deste conceito para explicar a constituicao de vinculos humanos dentro
das organizacdes. Nas relacdes existentes entre os individuos, independentemente do
contexto em que estejam inseridos, a existéncia de emocdes positivas, como afeto e
sentimentos, aumenta os recursos fisicos, mentais e sociais em oposicao as pressdes
cotidianas (FREDERIKSON, 1998).

Diferencas individuais podem explicar eventuais variacdes no comportamento e,
conseguentemente, No comprometimento das pessoas com a organizagao e com
suas relacdes interpessoais No trabalho. Portanto, a saude dessas relacdes interfere
direta e indiretamente no desempenho e na qualidade de vida dentro da organizagao.

Nesse sentido de preservacdo da saude das relacdes, vamos resgatar a questao
de feedback como uma importante ferramenta da comunicacao, pois oferece a
oportunidade de diminuir os efeitos de falhas ou distorcdes. De acordo com Bowditch

Relagdes interpessoais

U3

125



U3

126

e Buono (2011, p. 167), feedback "é o processo de dizer a uma pessoa COMo vVocé
se sente em funcao do que ela fez ou disse”. Assim, podemos entendé-lo como um
elogio a algo que o outro fez/disse ou uma critica muitas vezes importante. Nem
sempre é facil ou simples fazer isso no dia a dia, ndo €? Mas pode ser extremamente
util e necessario.

Existem maneiras adequadas de realizar o feedback. Para que ocorra de forma
produtiva e positiva, Cintra e Ozaki (2010) destacam alguns cuidados, como pensar
‘0 que” e ‘como” vai dizer. Também ressaltam que uma critica pode ser construtiva,
quando contribui para o desenvolvimento do outro, ou destrutiva, quando apenas
desqualifica ou desaprova O outro sem nenhuma contribuicdo para que a pessoa
possa alterar o seu comportamento.

Segundo as autoras, dentre as atitudes basicas para oferecer feedback construtivo
a alguem estao: entender a sua propria intencdo em fazer a critica; comunicar-se
diretamente com a pessoa a quem se dirige a critica, e nao com outras pessoas; ser
especifico, diferenciando o que € o ‘comportamento” e 0 que se refere a "pessoa’;
descrever os fatos geradores da critica; assumir a propria visdo sobre os fatos, ou seja,
Sua opiniao e Nao a de outros; fazer a critica imediatamente apos o fato ocorrido ou
0 mais rapidamente possivel; esclarecer ao interlocutor os efeitos causados pelo fato/
comportamento; criar um clima favoravel; praticar a escuta ativa; focar no objetivo
a ser alcancado (comportamentos futuros); e resumir ao final, certificando-se da
compreensao do outro sobre o que foi discutido.

Da mesma forma, € importante estarmos preparados para receber feedback e isso
implica: escutar compreensivamente; aceitar a critica como construtiva; evitar postura
de defesa ou ataque; fazer perguntas ao seu interlocutor, buscando entender o que ele
diz; e agradecer as criticas e orientacdes. Alguns especialistas salientam que a melhor
postura para gquem tem interesse em se desenvolver ¢ solicitar feedback das pessoas
com quem convive (lider, colegas, amigos, parentes), uma postura ativa de buscar
entender como seus comportamentos afetam os demais, positiva ou negativamente,
e procurar se aprimorar (CINTRA; OSAKY, 2010).

Mas as pessoas s podem dar e receber feedback individualmente? Ndo, também
existe o que chamamos de feedback de grupo.

Os grupos e equipes também precisam de retorno para entender o seu desempenho.
Esse feedback pode ser dado por um observador externo, um consultor especialista,
por um membro da equipe que assuma esse papel ou, até mesmo, por meio de
questionarios e entrevistas. O fato € que, quando Nos preparamos e exercitamos a
pratica de dar/receber feedback individualmente, também estamos nos capacitando
a dar feedback grupal. Essa habilidade, sem duvida, € fundamental aos que assumem
papel de lideranca (MOSCOVICI, 1998).

Na area de gestdo de pessoas, tambem € comum o feedback ser utilizado como

Relagdes interpessoais



uma ferramenta na realizacao da avaliacdo de desempenho, que € aplicada nas
organizacdes semestral ou anualmente. Esse € um tema fundamental que merece
outro espaco para discussao.

Pesquise mais

Veja a sugestdo de leitura a sequir sobre a avaliacdo de desempenho:

MOSCOZO, Pollyanna Q.; PAIXAO, Roberto B. Necessidades humanas,
remuneracgao e avaliagcao de desempenho: dilemas da gestao de pessoas
na Mix Utilidades. Revista de Gestao, Financas e Contabilidade, v. 4, n. 2, p.
137, Bahia, 2014. Disponivel em: <http://www.revistas.uneb . br/index.php/
financ/article/view/573>. Acesso em: 9 mar. 2016.

A partir dessas consideracdes, € possivel compreender que o feedback acontece
no dia a dia, informalmente, entre colegas de trabalho ou mais formalmente entre
lideres e seus subordinados, como, por exemplo, em programas de avaliacao de
desempenho. Seja qual for a situacao, € fundamental que tenha como intencao
melhorar as relacdes e os resultados do trabalho.

@ Reflita

As competéncias que compdem a inteligéncia emocional podem ser
aplicadas na situacdo de dar e receber feedback? Vocé percebe alguma
correlacao entre os dois? Qual seria?

Além de compreender conceitualmente a Inteligéncia Emocional, a comunicacao
organizacional e a avaliacao de desempenho, € importante saber como se aplicam no
dia a dia para ter a percepcao de como esses elementos sao interligados. Refletindo
nesse sentido, cada uma das competéncias que compdem a Inteligéncia Emocional
pode colaborar de maneira especifica na construcao de relagcdes interpessoais ricas,
fortes e produtivas. Com essas competéncias desenvolvidas — ou em desenvolvimento
-, podemos entender e utilizar adequadamente os mecanismos de comunicacao
existentes na organizacao em que atuamos. Esses mecanismos podem potencializar
ou obstruir a comunicacao e, consequentemente as relacdes interpessoais. Uma das
ferramentas de comunicacao mais poderosas € o feedback e, para que consigamos
dar e receber feedback de maneira positiva, voltamos as competéncias interpessoais,
como a empatia, a comunicagao, dentre outras. Assim, podemos perceber que a
organizacao é um sistema vivo, formado pelos individuos que nela trabalham e que se
comunicam e se relacionam por meio de varios canais, a partir de algumas diretrizes
definidas pela organizacao, mas de forma dinamica, complexa e em permanente
estado de mudanca.
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Sem medo de errar

No estudo desta secao, vocé compreendeu varios aspectos importantes em
relacao a construcdo de relacdes produtivas e satisfatorias nas organizacdes. De
acordo com a discussao proposta ao longo do texto, vamos voltar a situagao que
ocorre na empresa Online.Com. E importante que procure resolvé-la tomando como
base alguns pontos:

. Rever as competéncias que compdem a Inteligéncia Emocional (GOLEMAN,
1999) e os conceitos sobre comunicacao organizacional (SCHERMERHORN; HUNT;
OSBORN, 1999; BOWDITCH; BUONO, 2011).

. A partir dessa revisdo conceitual, procure analisar a importancia da
comunicacao como competéncia pessoal e tracar uma comparacdo com a
comunicagao organizacional.

. Compreender conceitualmente os elementos que definem a comunicacao
interna nas empresas (WELS, 2005) e, a partir dai, identificar as caracteristicas da
comunicagao interna existentes na empresa “Online.Com".

. Pesquisar outras fontes, buscando alternativas para o Plano de Comunicacao
Interna.

. Discutir as melhores possibilidades (colegas, grupo, professor).

. Estruturar e apresentar uma proposta.

Avancando na pratica

Pratique mais

Instrucao

Desafiamos vocé a praticar o que aprendeu, transferindo seus conhecimentos para novas situacdes
que pode encontrar no ambiente de trabalho. Realize as atividades e depois compare-as com as de
seus colegas.

“Comunicagao Interna”

Conhecer as variavels sociais, politicas e culturais dos
1. Competéncia Geral individuos e as formas de promover qualidade de vida nas
organizacoes.

Identificar os elementos que compdem a comunicagao

2. Objetivos de aprendizagem . T
interna nas organizagdes.

. . Comunicacdo organizacional; comunicacdo interna; canais
3. Conteudos relacionados ¢ 9 ¢

e redes.
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4. Descricao da SP

Jonas, supervisor da area de atendimento ao consumidor de
uma industria de cosmeticos, recebeu a notificagao de que
varios clientes estavam insatisfeitos com os resultados de um
produto recem-langado. Depois de alguns dias, com o0 volume
de reclamagdes crescente, resolveu seguir o procedimento
para esse tipo de comunicagcdo. Como sua posicao era
hierarquicamente inferior a dos demais (Supervisor para
Gerentes), Jonas néo poderia se comunicar diretamente com
0s gerentes em separado. Entéo, solicitou uma reunido na qual
deveriam estar presentes o gerente da fabrica e os gerentes
das areas envolvidas, como: desenvolvimento de produtos,
producéo e controle de qualidade. Como o gerente da fabrica
estava em viagem ao exterior, a reunido demorou 5 dias para
acontecer. Enquanto isso, os consumidores comegaram a
fazer reclamagdes nas redes sociais e o problema ficou muito
complexo.

5. Resolugdo da SP

O procedimento adotado pela empresa parece ser
extremamente  centralizado, rigido e  hierarquizado,
dificultando a comunicacao entre os profissionais envolvidos
no problema e responsaveis pela tomada de decisdo. Da
mesma forma, o canal formal escolhido para comunicacéo
(reunido) parece inadequado para a situacdo. Com toda
disponibilidade tecnologica existente e acessivel na atualidade
(em plena era da conectividade), esse problema poderia ter
sido resolvido por meio de e-mails, intranet ou, até mesmo,
videoconferéncia. E importante lembrar que a definicdo sobre
COMO a comunicagdo acontece nas organizagdes depende
sua cultura, tipo, contexto. Que tipo de empresa seria essa?

Faca valer a pena

1. A Comunicac¢ao Organizacional pode ser definida como:

a) Um projeto a ser implantado pela area de marketing para divulgacdo da

empresa ao mercado.

b) O processo a partir do qual a informacao circula internamente e entre

a empresa e o ambiente.

c) Uma ferramenta de gestdo estratégica para gestdo de empresas de
grande porte, de nivel internacional.

d) Um documento formal que determina como as relacdes profissionais

devem ser estabelecidas.

e) Uma forma de controlar o que os colaboradores fazem e falam durante

o horario de trabalho.

2. O conceito de feedback apresentado por Bowditch e Buono (2011)
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indica que ele pode ser entendido como:

I. Um processo de ajuda e compartilhamento de percepcdes.
II. Uma forma de criticar as pessoas indiscriminadamente.

[ll. Uma forma de elogiar os comportamentos adequados.

IV. Um recurso de comunicacao especifico das organizacdes.

Esta correto apenas o que consta em:

a)lell

b) I elll.
c)llelV.
d) I, llelll.
e)ll, lllelV.

3. Ao discutirmos uma das competéncias pessoais, apresentamos a
sequinte definicdo: possuir capacidade de expressar opinides com
seguranca e tomar decisdes sensatas, mesmo em situacdes de incerteza
ou pressao. Essa possibilidade esta fundamentada no reconhecimento de
seu valor e capacidade. Ela se refere a:

a) Autoconfianga.
b) Perseveranca.
c) Adaptabilidade.
d) Autoavaliagdo.
)

e) Percepcao emocional.
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Secao 3.3

Desenvolvimento de grupo e equipe

Dialogo aberto

Nasecaoanteriordiscutimosas possibilidades de desenvolvimento de competéncias
a partir do detalhamento dos comportamentos que as compdem. Tambem falamaos
sobre a comunicacao organizacional, quais sao as suas funcdes e como ela se da.
Salientamos, ainda, a importancia do feedback e como torna-lo uma ferramenta
fundamental de comunicacao e aprendizagem.

Nessa presente secao, vocé vai compreender a natureza dos grupos e equipes e
perceber como eles se formam e se mantém. Voceé ja pensou sobre isso? Trabalha em
grupo ou em equipe? Por que os grupos de trabalho existem? Tem alguma utilidade?

Na secao anterior, vocé participou da elaboracdo de um plano de comunicagao
para a Online.Com. Ainda tendo em mente a mesma organizacdo, vocé tem um
novo desafio. Com o crescimento da empresa, foi contratado um gerente que sera
responsavel por coordenar os diferentes projetos que a empresa desenvolve. Como
ja sabemos, a Oline.Com tem 50 colaboradores que sao especialistas e muito bem
qualificados. O novo gerente vem analisando o perfil e a forma de trabalhar de cada
um e alguns pontos chamaram sua atencao:

. Na maioria das vezes os colaboradores tém trabalhado de forma independente,
cada um faz uma parte do trabalho e entrega o resultado. Mesmo assim, ha 3 grupos
que se formaram espontaneamente entre os que trabalham no mesmo projeto.

. O grupo A tem 5 participantes, eles estdo entre os mais experientes e com
mais “tempo de casa’. Trabalham juntos de forma regular, definiram um meétodo de
trabalho que funciona bem e garantem bons resultados. Aparentemente tém bom
relacionamento e mantém outras atividades em conjunto, também fora da empresa.

. O grupo B tem 15 participantes, entre eles novatos e veteranos, que formam
subgrupos. Eles geralmente trabalham juntos quando ha problemas para resolver
(prazo, qualidade do produto). Os resultados as vezes ndo sao bons, parece faltar
organizacao na divisdo das tarefas e na comunicacao.
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. O grupo C tem 9 participantes, a maioria novatos que trabalham juntos sempre
que um projeto exige inovacao, pois sentem-se a vontade para trocar ideias e criar.
Geralmente, tém obtido bons resultados, no entanto, as vezes esse processo demaora,
pois perdem tempo em disputas sobre quem vai liderar o grupo e tomar decisoes.

. Alguns funcionarios (novatos e veteranos) nunca participaram destes grupos.

Com base nessas observacdes e informacdes, 0 novo gerente pretende rever a
organizacao de trabalho, mas, antes de iniciar esse processo, vocé deve ajuda-lo a
compreender melhor sobre grupos e equipes. Sendo assim, € preciso refletir sobre
algumas questdes, como: por que alguns colaboradores trabalham em grupo e outros
nao? Que tipos de grupos existem na empresa? A, B e C sdo grupos ou equipes? Em
gue nivel de desenvolvimento eles podem estar? Que fatores podem estar interferindo
no resultado dos grupos? Como o gerente pode ajuda-los?

Para responder a estas questdes, € preciso discutir alguns conceitos novos e
fundamentais. Vamos &7

Nao pode faltar

Ja discutimos anteriormente a questao do relacionamento interpessoal e sua
importancia, compreendendo gue Nao vivemaos sozinhos e que o0 bom desempenho
social € importante em todos os contextos. Agora vamaos procurar esclarecer o que
S30 OS grupos e equipes, além de diferencia-los por suas caracteristicas e entender
como funcionam.

Esse tema desperta interesse crescente nas organizacdes e, também, no meio
académico. Ele é de fundamentalimportancia paraa compreensao do comportamento
organizacional, sendo que muitos autores o consideram como um nivel especifico No
campo de estudo (distinto do estudo do individuo e das organizagdes como um todo).
Ha relativo consenso de que o comportamento das pessoas quando estao sozinhas €
diferente do que quando estao em grupo, ou seja, © grupo influencia o relacionamento
e vice-versa. Da mesma forma, os grupos influenciam o comportamento da
Oorganiza¢ao como um todo.

E possivel encontrar na literatura diversas definicdes, mas pode-se perceber que
a maioria delas considera que um ‘grupo” seja mais do que um agrupamento de
pessoas, pois estas devem ter “algo” em comum, além de estarem no mesmo lugar.
Bowditch e Buono (2011, p. 95) entendem que os elementos que caracterizam um
grupo sao: “(1) duas ou mais pessoas, que sao (2) psicologicamente conscientes umas
das outras e que (3) interagem para atingir uma (4) meta comum”. Nesse sentido, um
exemplo bastante claro que os autores apresentam € que 0s passageiros de um aviao
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Nnao seriam considerados um grupo, mas os integrantes de uma excursao aerea, sim.

Os grupos possuem caracteristicas proprias que os diferenciam e compdem 0s
seus diferentes "tipos”. Na verdade, desde o nascimento, podemos dizer que ja vivemos
em um grupo inicial, que € o nucleo familiar. Sua composicao ocorre naturalmente,
geralmente pelos pais, filhos, irmaos legitimos, adotivos ou cuidadores, avos e avos,
tios, primos e, mais tarde, o circulo de amigos mais intimos. Os grupos que tém essa
caracteristica sdo chamados de grupos primarios, nos quais as relacdes interpessoais
sao Muito proximas e diretas e funcionam de acordo com crengas, valores e regras
proprias que sao transmitidas e, geralmente, preservadas pelos participantes.

Jé os chamados grupos secundarios sdo agueles nos quais as relagcdes sao mais
impessoais e distantes, voltados para uma tarefa, como, por exemplo, 0s grupos de
interesses, como o da igreja, do clube ou, até mesmo, do trabalho.

Da mesma forma os grupos primarios e secundarios podem ser considerados
informais e formais. O grupos informais surgem naturalmente, da necessidade de
contato social, sem que dependam de determinacdo organizacional, como, por
exemplo: os colegas do café, colegas de diferentes departamentos que almogam
juntos, entre outros. Ja os grupos formais sao definidos pela organizacao a partir da
distribuicao das areas, tarefas e objetivos, como exemplo: o pessoal que trabalha no
setor de compras forma um grupo, o pessoal do setor de vendas constitui outro grupo,
entre outros, todos formais (ROBBINS; JUDGE, 2014).

Mas por que conhecer essa classificacao € tdo importante? Ela diz muito
sobre a natureza dos grupos, interferindo na maneira como estes funcionam,
além de determinar como a comunicacdo ocorre e o nivel de profundidade dos
relacionamentos, dentre outras possibilidades. Vamos tentar entender?

ﬁ Exemplificando

Considere a seguinte situacao: Stefany é filha unica, de pais separados. Desde
pequena, ela mora com a mae, uma tia e dois primos. Eles frequentam
a igreja e um clube no bairro, construindo um circulo de amigos mais
proximos. Atualmente, Stefany tem 23 anos e comecou a trabalhar ha 6
meses em uma empresa, na area de atendimento ao cliente. Esta area
possui centenas de funcionarios, mas Stefany tem contato mais frequente
COm apenas CiNco ou seis colegas com quem almoca sempre que pode.
Quais sao 0s grupos a que Stefany pertence? De que tipo sdo eles?

Resumidamente, é possivel identificar os seguintes grupos: o primario
(familia e amigos intimos) e o secundario (escola, clube, igreja, colegas
de almoco e equipe da area de atendimento). Os mesmos grupos
podem ser classificados como informais (familia, amigos proximos,

Relagdes interpessoais

U3

133



U3

134

colegas da empresa) e formais (equipe de atendimento da empresa).
Quanto a igreja e ao clube, a classificacdo depende do nivel de
formalidade e regras que estas instituicdes possam impor, podendo ser
formais ou informais.

@ Faca vocé mesmo

Pense um pouco e responda: a quantos grupos vocé pertence? Como
esses grupos podem ser classificados? Vocé pode perceber as diferencas
entre eles?

Compartilhe sua percepcdo com alguns colegas de classe, pois talvez
possam identificar novos tipos de grupo que Ndo citamos aqui.

De forma complementar, € interessante saber que alguns autores incluem outros
tipos de grupo a lista, como: grupos de comando, grupos de tarefa ou grupos de
afinidade, dentro do tipo formal. Além de grupos de interesse e grupos de amizade,
dentro do tipo informal (ROBBINS; JUDGE, 2014; GRIFFIN; MOOREHEAD, 2006).
Outros ainda diferenciam os grupos em homogéneos ou heterogéneos, interativos
ou nominais, temporarios ou permanentes (BOWDITCH; BUONO, 2014).

Pesquise mais

Caso queira aprofundar seus conhecimentos nesse ponto, leia o capitulo
a sequir:

BOWDITCH, James L.; BUONO, Anthony F. Comportamento grupal e
intergrupal. In: BOWDITCH, James L.; BUONO, Anthony F. Elementos do
comportamento organizacional. Traducao de José Henrique Lamendorf.
Sao Paulo: Cengage Learning, 2011, p. 95-116.

A essa altura, vocé ja deve ter percebido a importancia os grupos em nossa vida,
tanto pessoal quanto profissional, ndo é? Mas ainda tem duvidas sobre por que isso
acontece?

Os estudos da sociologia mostram que 0s seres humanos na antiguidade se
reuniram em grupos, por instinto, quando perceberam que, dessa forma, eram mais
fortes para obter recursos necessarios a sobrevivéncia, Ccomo a caga, pesca, abrigo
e defesa contra os predadores. Os tempos sdo outros, mas podemos perceber algo
similar ainda nos dias de hoje com relacao a forca dos grupos. Robbins e Judge (2011)
discutem essa questdo, lembrando que cada pessoa pode pertencer a diversos grupos
e, portanto, ter motivos diferentes para participar de cada um deles.
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Os autores sintetizam as muitas possibilidades, citando as que encontramos com
mais frequéncia na literatura:

Quadro 3.1 | Possibilidades para formacédo de grupos

» Seguranga: as ameagas ou desafios sdo diferentes, mas, como na antiguidade, as pessoas sentem-
se mais fortes e seguras em grupo.
« Status: fazer parte de determinados grupos pode trazer reconhecimento aos demais (que ndo fazem
parte do grupo). Por exemplo: fazer parte de um grupo de trabalho reconhecidamente competente
ou que oferece dificuldades para aceitacdo de novos membros.
» Autoestima: participar de determinados grupos pode conferir, além de status (ja citado), uma
sensacao de valor pessoal aos membros que pertencem ao grupo.
« Afiliacdo: os grupos podem oferecer satisfacdo as nossas necessidades soclais. Em diferentes niveits,
as pessoas gostam da intera¢do constante que 0s grupos proporcionam.
« Poder: muitas vezes as pessoas, quando estdo em grupo, assumem tarefas e riscos que ndo
assumiriam se estivessem sozinhas.
« Realizagdo de metas: em alguns momentos ndo € possivel realizar tarefas especificas ou complexas
sozinhos, pois elas exigem talentos e competéncias diferentes.

Fonte: Adaptado de Robbins e Judge (2011, p. 187-188)

Vocabulario

Status — € uma palavra de origem latina, que significa estado, condicao,
situacdo. Pode-se dizer que status € a situacao de um individuo como €
percebida No meio social em que vive, com consideracao, prestigio, renome.

Mesmo sem optar Nos fazemos parte de muitos grupos; outros optamos integrar
por escolha. E essa motivacdo pode fazer diferenca na forma como agimos e
empenhamos energia na convivéncia produtiva em grupo. Nesse sentido, torna-se
importante conhecer as propriedades basicas que regem um grupo, as mais citadas
na literatura sdo:

Figura 3.4 | Propriedades de um grupo

Papéis

Normas

Fonte: A autora
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Entenda o que isso significa:

. Papéis: todos nos assumimos diferentes papéis na vida, como o papel
de mae, pai, filho, cozinheiro, professor, aluno, colega de trabalho e amigo. Assim
também ocorre nos grupos. Para cada um dos papéeis que assumimaos ha um conjunto
de expectativas que o acompanham. Essas expectativas se referem ao tipo de
comportamento esperado e sao determinadas por nOs por meio de nossas crencas,
cultura e experiéncia e, também, pelo grupo. Por exemplo: o comportamento
esperado de um “Juiz de Futebol” é diferente do comportamento esperado para um
“Juiz de Direito”. Parece simples, mas como desempenhamaos varios papeis ad mesmao
tempo, muitas vezes eles sdo dificeis de conciliar; € quando ocorre o que chamamos
de conflito de papéis. Exemplo: um profissional € bem sucedido, trabalha além do
horario formal e cumpre suas metas. Para isso, chega em casa muito tarde e ndo vé
seus filhos acordados. Pode ocorrer, tambem, que Nossa percepcao sobre 0s papeis
que exercemos nao seja clara, o que chamamos de "ambiguidade de papéis”. Por
exemplo: um funcionario exerce funcdes para as quais necessita de concentragao e
atencao, ao mesmo tempo é responsavel por atender a todas as ligacdes e visitantes
do departamento. Nesse caso, 0s papeis precisam ser esclarecidos entre os envolvidos.

. Normas: podem ser definidas como “padrdes de comportamento aceitaveis
compartilhados por seus membros que expressam o que deve ou Ndo deve ser feito
em determinada circunstancia” (ROBBINS; JUDGE, 2014, p. 192). Essas normas podem
ser escritas ou ndo e diferem de grupo para grupo, mas todos 0s grupos possuem.
Em funcdo de seu cumprimento ou nao, os individuos podem ser recompensados
ou punidos. Como exemplo: o grupo tem uma norma de desempenho alta, que
exige dedicacao de todos, mas ha um colega que ndo se esforga o suficiente (chega
atrasado, mexe no celular o tempo todo) e ndo tem bons resultados, podendo ser
hostilizado pelo grupo ou “denunciado” para © superior.

. Status: pode ser definido como "nivel ou posicdo de uma pessoca NuMm grupo
ou de um grupo numa organizacao” (BOWDITCH; BUONO, 2014) e diz respeito a
percepcao social (do proprio individuo ou do grupo) sobre o nivel de influéncia, forca
e prestigio que cada um possui. No ambiente organizacional, por exemplo, € comum
que um maior status seja conferido aos individuos que tém posicdo de lideranca.
Mas ha outros fatores que podem influenciar essa percepcao, como, por exemplo,
qualificagcao académica, resultados diferenciados ou, tambeém, caracteristicas pessoais.

. Coesdo ou coesividade: pode ser entendida como “(1) o grau que 0s membros
do grupo tém desejo de permanecer no mesmo e (2) a for¢ca de seu compromisso
para com O grupo e suas metas” (BOWDITCH; BUONO, 2014, p. 99). Isso significa
que participar de um determinado grupo € importante e valioso para um individuo e
provavelmente ele vai aceitar as normas e metas que o grupo apresentar. O nivel de
coesdo tende a aumentar quando O grupo percebe uma ameaca (por exemplo, de
outro grupo, intergrupal) ou tem um desafio a enfrentar (qualidade, produtividade).
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Ha autores que consideram ainda questdes como a diversidade e o tamanho
do grupo como propriedades ou principios basicos (ROBBINS; JUDGE, 2011;
BOWDITCH; BUONQO, 2014). Essas propriedades influenciam e oferecem parametros
ao comportamento dos membros do grupo e, em conjunto, refletem a sua
"personalidade’, seu jeito de ser e funcionar. E interessante perceber que todas essas
caracteristicas sao mutaveis, nao permanentes, pois 0s grupos e equipes sao formados
por pessoas que mudam, se aperfeicoam e amadurecem o tempo todo. Ou seja,
grupos e equipes tém vida!

Entenda quais sdo 0s estagios de desenvolvimento pelos quais ambos passam.
Observe o diagrama a seguir, com base no modelo de 5 fases:

Quadro 3.2 | Fases dos grupos

Momento de incerteza quanto a definicdo de propositos, tarefas, tipo de relacionamento
interpessoal e estilos de lideranca adequados. Os membros do grupo se conhecem e testam
FORMAGCAO posibilidades. )

Momento de conflitos em que os membros resistem a influéncia do grupo e as restricdes
impostas por ele. Pode haver disputas pessoais sobre como atingir as metas e quem vai
CONFRONTO controlar o grupo (lideranca).

J
N\
Momento de definicdes que culmina na coesdo intragrupal: estabelecimento de normas, regras

NORMATIZA- aceitas como padrdo e alinhamento de expectativas.

GAo J
Momento de realizagdo em que a energia do grupo esta voltada para o trabalho a ser executado, )
pois todas as bases de funcionamento grupal foram estabelecidas (relacdes interpessoais,
DESEMPENHO || status, divisdo de tarefas, entre outras).

J
N\
Momento de encerramento das atividades e dissolugao do grupo. Alguns grupos e equipes sao

temporarios.
DISSOLUCAO J

Fonte: Adaptado de Robbins e Judge (2014); Bowditch e Buono (2011).

De acordo com Robbins e Judge (2014), 0os grupos passam por cinco fases em
seu processo de desenvolvimento: formacao, confronto, normatizacdo, desempenho
e dissolucdo. Ja Bowditch e Buono (2011) denominam essas fases de estagios, que
sao quatro: formacao, erupgao, normalizacao e realizacdo. Independentemente da
nomenclatura, os autores concordam que 0s membros do grupo podem passar pelas
fases ou estagios de forma distinta e 0 grupo pode estar em duas fases ado mesmo
tempo ou, ainda, ficar “estacionado” em uma delas. Nesse sentido, o reconhecimento
desse processo de desenvolvimento se torna importante tanto para os proprios
membros do grupo — para que tenham consciéncia de como estdo contribuindo ou
obstruindo © processo —, quanto para 0s gestores — para que possam ajudar 0s grupos
na solugao de impasses e conflitos, intervindo no que for necessario.

Embora seja comum no meio organizacional a referéncia a grupos e equipes de
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forma sindbnima, muitos autores defendem uma distincao tanto conceitual, quanto
com relacao a sua estrutura e funcionamento, conforme mostra a tabela a seguir:

Tabela 3.1 | Grupos x Equipes

Esfor¢o individual Esforco coletivo

Responsabilidade compartithada por resultados

Responsabilidade por resultados individuais .
globais

Objetivo do trabalho individual Objetivo do trabalho compartilhado

Unidades de trabalho semiautdbnomas ou

Unidades de trabalho dependentes (supervisdo) N
autbnomas.

Fonte: Albuguerque e Puente-Palacios (2004, p. 27).

Entende-se ainda melhor essas diferencas a partir de uma definicao bastante
completa de "equipe”:

A concepcao do que seja uma equipe com um tipo especial de grupo de trabalho
nao € nova. A mais difundida delas define as caracteristicas essenciais de uma
"verdadeira” equipe: 1) ser composta por trés ou mais pessoas que, 2) desempenhem
atividades complementares, 3) possuam metas de trabalho compartilhadas, 4)
mantenham relacdes de interdependéncia e 5) sejam identificadas por outros como
uma equipe (PUENTE-PALACIOS; GONZALES-ROMA, 2013, p. 314).

Com relacdo ao tamanho ideal de uma equipe, 0s pesquisadores defendem esse
numero minimo (trés pessoas), pois se fosse formada por apenas duas pessoas as
relacdes seriam interpessoais e Ndo grupais. Ja quanto ao ndimero maximo nao ha
uma regra que sirva para qualquer situacao, pois essa definicdo depende do volume e
da complexidade das tarefas, dentre outros fatores. De qualquer forma, a equipe nao
deve ser grande demais para nao facilitar a formacao de subgrupos, dividindo a forca
do todo.
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Quando nos referimos a atividades complementares, isso significa que o trabalho
de um depende do trabalho dos demais para que os objetivos sejam atingidos. 1sso
pode ocorrer, por exemplo, quando cada membro da equipe € especialista em uma
parte do trabalho a ser realizado. Possuir uma meta compartilhada € o ponto de partida
guando se fala em equipe, pois ela so existe e se mantém em funcdo de metas claras e
especificas, que so podem ser alcancadas em equipe. Como exemplo, podemos citar
os vendedores de uma loja, que podem ter metas pessoais, definidas por eles mesmos,
visando melhor remuneracao e, tambeém, metas colocadas pelo gerente, a partir do
que cada um contribui para o resultado final da loja. Mesmo tendo metas, ainda sao
um “grupo” de vendedores e Ndo uma equipe. Porém, se forem chamados a mudar os
procedimentos para agilizar o fechamento das vendas e dobrar o faturamento da l0ja,
terdo que trabalhar como equipe.

Asrelacbesemumaequipe sao maiscomplexasedinamicas, poistéma caracteristica
da interdependéncia. Isso significa que um depende do outro para realizar as tarefas e/
ou atingir os resultados. Por fim, os membros de uma equipe devem ser reconhecidos
por outros e, também, reconhecerem-se uns aos outros como membros, como
pressuposto para a unidade e alinhamento esperados para uma equipe (PUENTE-
PALACIOS, GONZALES-ROMA, 2013; ALBUQUERQUE, PUENTE-PALACIOS, 2004).

é!’# Assimile
Grupos e equipes sdo unidades sociais que diferem entre si, tanto
conceitualmente, quanto por suas caracteristicas, estrutura e forma de
funcionamento. Nem sempre essas caracteristicas serao facilmente
reconhecidas na pratica, mas € importante perceber que € o conjunto
delas que torna possivel essa diferenciacao.

@ Reflita

O que vocé aprendeu nesta secao pode ajudar vocé a entender e melhorar
as relacdes nos grupos e equipes aos quais pertence?

Entenda que equipes podem assumir tarefas mais complexas e ter maior flexibilidade
e autonomia em sua execucao. Da mesma forma, pode-se prever que sejam alvo de
Mmaior exigéncia e pressao por resultados. Se a maneira de enfrentar esses desafios sera
eficiente ou Ndo e se uma equipe podera ser considerada de “alta performance’, isso
dependerd de uma série de fatores. Mas isso ja € assunto para a proxima secao.

Sem medo de errar

Agora que ja discutimos varios temas, vamos voltar a situacdo que da empresa
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Online.Com. Para resolvé-la, € importante que vocé considere o que aprendeu e tome
como base alguns pontos:

. Rever os conceitos apresentados sobre: grupo e equipe; tipos de grupo;
motivos para participar de grupos; principios basicos na formac¢do de grupos; fases de
desenvolvimento de grupo; e diferencas entre grupo e equipe.

. Pesquisar outras fontes, buscando compreender o processo de formacao de
equipes.

. Discutir a sua opinido com colegas, seu grupo e O professor.

. Estruturar e apresentar uma recomendacao sobre 0s pontos essenciais que o
gerente deve se atentar na formacao de grupos e equipes, considerando as diferencas
entre ambos, o que pode ajuda-lo na reorganizagao do trabalho.

Avancgando na pratica

Pratique mais

Instrucao

Desafiamos vocé a praticar o que aprendeu, transferindo seus conhecimentos para novas situagdes
que pode encontrar no ambiente de trabalho. Realize as atividades e depois compare-as com as de
seus colegas.

“Processos Grupais”

Conhecer as variaveis sociais, politicas e culturais dos
1. Competéncia geral individuos e as formas de promover qualidade de vida nas
organizagoes.

Identificar os tipos de grupo, as fases de desenvolvimento e

2. Objetivos de aprendizagem .
suas caracteristicas.

3. Conteudos relacionados Tipos de grupo; fases de desenvolvimento de grupos.

Na area de compras de uma empresa trabalham dez pessoas,
sendo que cinco colaboradores foram contratados ha
menos de 6 meses, por conta do crescimento da empresa.
Os colaboradores “veteranos” formam um grupo Coeso,
colaborativo (dividem tarefas) e que mantém relacionamento
proximo (chegam, almogam, tomam café, saem uns com
0s outros). Eles ndo foram avisados sobre a contratagcdo dos
novos funcionarios. O supervisor da area tem percebido nesse
4. Descricao da SP grupo certa resisténcia em aceitar os novos em seu convivio.
Passam apenas informacdes necessarias para execugdo do
trabalho, evitam conversas pessoais ou contatos fora do que €
estritamente necessario. Os novatos, por sua vez, ainda estdo
se conhecendo e, embora procurem mais o contato uns com
0s outros, em geral, trabalham isoladamente. Que tipo de
grupos existe nesse caso? Em que fase de desenvolvimento
esta? Quais sdo as implicagdes desse quadro para a empresa?

Como o supervisor pode agir?
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O grupo dos veteranos parece ser a0 mesmo tempo formal
(no que se refere ao trabalho) e informal (quando se trata do
convivio social), estandona fase de desempenho. Ja osnovatos
ainda ndo constituem um grupo, estdo se conhecendo, mas
ainda néo decidiram trabalhar juntos. Nesse caso, o gestor
deve entender a rea¢do do grupo de veteranos como uma
reacdo relativamente normal para um grupo que se protege
5. Resolugédo da SP e talvez esteja vendo alguma ameaga na contratagcdo dos
novos colaboradores. Por outro lado, os novos colaboradores
precisam de informagdes e orientagdes, além de merecer
um acolhimento adequado. O gestor deveria esclarecer os
motivos das contratagdes aos veteranos, fazer a integragao
dos novos colaboradores, (re)definir os papéis e tarefas de
cada um e buscar aproximar os grupos, que podem trabalhar
de forma integrada e produtiva.

Faca valer a pena

1. As caracteristicas que definem o que € um “grupo’, de acordo com
Bowditch e Buono (2011), séo:

|. Possuir duas ou mais pessoas.

[l. Que as pessoas tenham consciéncia uma das outras.
[ll. Que as pessoas tenham afetividade entre si.

IV. Que haja interacao entre as pessoas.

Esta correto apenas o que se apresenta em:

a) l.
b)lell

cl, llell.
d)Il, e IV.
el lllelV.

2. Existem diferentes tipos de grupos, que os estudiosos classificam de
diversas maneiras. Quando nos referimos a grupos formais, € possivel
afirmar que:

|. Sao formados por pessoas com as quais temos vinculos de amizade.
[l. Podem ser formados pelo conjunto de pessoas com quem trabalhamos.
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[ll. S&o grupos criados a partir de regras e objetivos especificos.

IV. Sdo aqueles formados em fungdo da nossa necessidade de contato
social.

Esta correto apenas o que se afirma em:
a)lell

b)lelV.
c)llelll
d) I, llelll.
e)ll, lllelV.

3. As pessoas se organizam em grupos em funcao de alguns motivos,
definidos conceitualmente como:

|. Seguranga, status, autoestima.

Il. Poder, afiliacdo, realizacdao de metas.
[ll. Protecionismo, ambicao, conquista.
IV. Caréncia afetiva, desmotivacao, medo.

As afirmativas corretas estdo em:
a)lelll

b)lell
c)llelVv.
d I lllelv.
e)ll, lllelV.
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Secao 3.4

Dinamicas dos grupos e equipes nas organizacoes

Dialogo aberto

Na secao anterior, vocé conheceu a natureza dos grupos € equipes, por que se
formam, quais sao 0s tipos de grupos, quais sao suas propriedades componentes e as
fases de desenvolvimento pelas quais 0s grupos passam. Esse trajeto foi importante
para que possa distinguir os tipos de grupos e como funcionam, para com isso ser
capaz de melhorar sua propria performance quando atuar em grupos. Da mesma
forma, como futuro gestor, vocé poder coordenar a formagao de grupos e equipes,
além de dar suporte na resolucao de problemas e na obtengao de melhores resultados.

Na ultima secao, vocé colaborou como membro da equipe de gestao de pessoas
em uma analise inicial dos grupos existentes na empresa. Agora vocé tem um desafio
mais complexo. Com base nas observacdes e informacdes obtidas no desafio anterior,
O Novo gerente resolveu alterar a organizacao de trabalho, aumentando o espirito de
colaboracao e a autonomia.

O gerente ira trabalhar na formac¢ao de equipes de alto desempenho, que serdo
formadas de acordo com as caracteristicas de cada projeto, pois dependem de
conhecimentos técnicos especificos. Ele precisa da ajuda da equipe de gestao de
pessoas para saber quais sao 0S pPassos para essa implantacdo, que pontos devem
ser considerados e se as equipes terdao autonomia para trabalhar. Desta forma, a sua
equipe deve preparar uma apresentagao com orientacdes ao gestor sobre a dinamica
de todas as equipes.

Para responder a estas questdes sera necessario se aprofundar em algumas
reflexdes sobre: quando o trabalho em equipe € produtivo? O que significa equipe
de alto desempenho? O que faz uma equipe ser bem sucedida? Como é o processo
de tomada de decisdo em grupo? Como a cooperagao e a competicdo podem
influenciar os resultados de uma equipe? Que problemas podem ocorrer no trabalho
em equipe? Como o gestor pode intervir?
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Nao pode faltar

Como ja vimos na se¢ao anterior, 0s grupos e equipes podem assumir formatos
e tipos diferentes. Eles podem ser formais, quando a sua origem € definida por
necessidades especificas da organizacao, que decide sua composicao, objetivos e
maneira de funcionamento, ou informais, que sao constituidos naturalmente, por
afinidade ou interesse de seus membros, que estabelecem sua composicao e forma
de funcionamento.

Vocé ja compreendeu que as equipes sao unidades sociais complexas e que tém
suas particularidades. Mas quais beneficios traz o trabalho em equipe?

Pois bem, embora o trabalho em equipe nao seja uma novidade, o tema ainda gera
muito interesse dos estudiosos (por validar as teorias existentes) e das organizacdes
(por compreender a sua aplicabilidade e melhorar seu desempenho). O que mantém
esse interesse crescente s3o crengas geradas a partir de experiéncias bem sucedidas,
como as citadas por Baldwin, Bommer e Rubin (2015, p. 302 apud KATZENBACH;
SMITH, 1993):

Mas quando as equipes sao necessarias? Apesar de todos os beneficios que as
equipes possam proporcionar as organizacdes, € preciso considerar que tambéem
ha muitos casos de equipes mal sucedidas, portanto, a adocdo pelas empresas do
formato de trabalho em equipe precisa ser fundamentada em alguns parametros.
Nesse sentido, Baldwin, Bommer e Rubin (2015) salientam o fato de que as equipes
nao sao a solucdo para todas as situacdes, No entanto, podem ser melhores em
situacdes especificas. Por exemplo, qguando nao existe um especialista (individual) para
determinada tarefa ou situacao problematica, as equipes, além de oferecer mais forca
de trabalho (maos, mentes), tendem a fazer melhores julgamentos, podendo colher e
trocar mais informacodes, além de identificar e analisar o maior numero de alternativas.

Outra situacao em que as equipes podem ter resultados superiores aos individuos
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isolados € quando se espera inovacao e criatividade e o risco € aceito — ou mesmo
desejavel —, pois, em equipes, as pessoas podem tomar decisdes mais ousadas.
Finalmente, a dinamica do trabalho em equipe pode criar urm contexto no qual as pessoas
se sintam bem, valorizadas e em contato estreito com outras; esse ambiente propicia
bem-estar, sensacdo de pertencimento e reducao de tensdes. Quando a organizacdo
tem interesse especifico em criar esse ‘clima” para manter as pessoas unidas em torno
de objetivos coletivos, por exemplo, o trabalho em equipe pode ser util.

Com esses argumentos, os autores tentam desconstruir alguns mitos sobre equipes:

. "Equipes sdo sempre a solucdo”: como ja foi dito anteriormente, isso ndo &
uma verdade absoluta, além disso, para que as equipes funcionem bem, deve haver
condi¢cdes adequadas.

. ‘O segredo para 0 desempenho das equipes € coesao”: a coesao € elemento
fundamental, mas ndo é suficiente para garantir o sucesso de uma equipe por si so.
Como exemplo, existem equipes Nas quais todos se dao bem e tém a mesma linha de
raciocinio. Portanto, sdo coesas, mas ainda assim podem tomar decisdes ruins.

. ‘O lider da equipe € o principal determinante do desempenho”: o papel do
lider € importante, especialmente no comeco dos trabalhos. Depois, ele deve dar
espaco para 0s membros da equipe agirem e tomarem decisdes.

. ‘Quanto mais melhor”: ndo é verdade, pois equipes Muito grandes as vezes
tém dificuldades de se manterem alinhadas, informadas e em sintonia.

. ‘Os melhores executores individuais criardo a equipe de maior desempenho’
também nado € verdade, pois, mais do que a qualificacdo individual diferenciada, os
membros da equipe precisam estar dispostos a exercer papéis complementares.
Assim, e possivel concluir que o trabalho em equipe pode gerar resultados muito
valiosos, mas dentro de algumas condi¢cdes e contextos.

Inicialmente, € interessante saber que, em diferentes organizacdes, as equipes
podem receber nomenclaturas peculiares, algumas que talvez vocé conheca, como:
equipes de alta performance ou de alto desempenho, equipes autogerenciaveis,
células autbnomas ou semiautdbnomas, circulos ou times. Essa variacdo diz respeito ao
tipo de equipe a que ele se refere, a maneira como funciona, aos objetivos colocados
para sua formacdo ou simplesmente por escolha da organizacao, sem qualquer
significado tedrico. Independentemente da nomenclatura adotada, importa saber que
as equipes sao formadas para um determinado proposito e € preciso entender o que
as torna efetivas, ou seja, 0 que faz com que atinjam os resultados esperados. Sendo
assim, vocé pode se perguntar: 0 que sao equipes bem sucedidas?

Na visdo de Johann (2013), uma equipe pode ser considerada de “alto desempenho”
guando apresenta algumas caracteristicas:
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Quadro 3.3 | Caracteristicas para um bom desempenho

« Ser forte o bastante no cumprimento das tarefas, motivado por uma visé&o inspiradora.

* Prevalecer a interdependéncia das competéncias entre os integrantes da equipe.

» Consciéncia dessa condi¢éo de interdependéncia, pois 0 desempenho individual ndo garantiria o
atingimento dos resultados.

* A decisdo sobre a forma de atingir os objetivos deve ser resultado de consenso entre todos 0s
Integrantes da equipe.

» Os integrantes devem assumir metas individuais e coletivas.

» Predominancia de alto nivel de satisfagdo com as tarefas e com a interagdo entre integrantes.

» Percepcdo coletiva de que o ambiente oferece boa qualidade de vida.

» Alta dose de inconformismo produtivo, querendo sempre produzir mais, com elevado nivel de
criatividade e inovagao e permanente senso de urgéncia.

Fonte: Adaptado de Johann (2013, p. 116)

Conceitualmente, a efetividade das equipes pode ser identificada a partir de trés
critérios: "os resultados produtivos do trabalho em si, a satisfacdo dos membros e a
sobrevivéncia da equipe” (ALBUQUERQUE; PUENTE-PALACIOS, 2004, p. 36). Segundo
0s autores, uma equipe so tera sucesso No cumprimento de sua tarefa se atingir ou
ultrapassar a expectativa da empresa com relagao aos resultados do trabalho, sejam
eles quantitativos ou qualitativos. Com relacao a satisfacao dos membros da equipe,
pode-se dizer que foi atingida quando a experiéncia vivida durante a execucao das
tarefas foi positiva e permitiu que cada um atingisse também seus objetivos ou
expectativas individuais em relacao ao trabalho e aos relacionamentos.

Por fim, a sobrevivéncia da equipe como unidade de desempenho se viabiliza a
partir dos processos de trabalho adotados e/ou formas de relacionamento, que podem
reforcar a unidade da equipe ou provocar sua dissolucao. Dessa forma, uma equipe sO
podera ser considerada efetiva se atingir niveis satisfatorios nesses trés critérios. Pode
acontecer, por exemplo, da equipe, mesmo tendo entregado os resultados esperados,
nao promover a satisfacao dos seus membros e, dessa forma, nao tera sido efetiva.
Assim, € possivel perceber que os resultados decorrem em boa parte das decisdes
tomadas pela equipe desde a sua constituicdo, com relacao as normas e papeis,
durante um trabalho ou projeto e até o final do mesmo. Agora vamos falar um pouco
sobre tomada de decisdo em grupo?

@ Reflita

Tomar decisdes individualmente as vezes € um ato complicado. Mas sera
gue em grupo € mais simples?

Lembre-se de uma decisdo importante que tomou em sua vida. Teve
ajuda? Que experiéncia vocé tem de tomar decisdes em conjunto com
outras pessoas?

Embora seja senso comum a crenca de que “duas cabecas pensam melhor do
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gue uma’, alguns autores a questionam e identificam alguns pontos de atencao. Soto
(2005) pondera que a tomada de decisdo em equipe tem melhores resultados quando:
a diversidade de ideias e informacdes é relevante, o consenso da decisdo em grupo
€ fundamental para que a decisao seja colocada em pratica e a decisao democratica
tem significado e valor para © grupo e, por conta, disso 0s membros da equipe se
comprometem no desenvolvimento das acoes.

Robbins e Judge (2014) destacam como pontos fortes da decisdo em grupo a
producao de informagdes e conhecimentos mais completos, maior diversidade de
pontos de vista, além de maior aceitacao da solucao proposta. Da mesma forma,
salientam os pontos fracos: as pressdes de conformidade ou pensamento grupal, Nnos
quais a discussao pode ser dominada por um ou dois membros, nem sempre 0s mais
qualificados, e as decisGes sao de responsabilidade ambigua, ou seja, € de todos, ndo
€ de ninguéem.

I:. Vocabulario

Ambiguidade: aquilo que pode ter mais de um sentido ou significado.

Esses fatores devem ser analisados pelo gestor na sua propria tomada de decisao
ao considerar a possibilidade de realizar o processo decisorio de forma individual ou
em equipe.

Existem diversas técnicas que podem ser utilizadas para a tomada de decisao em
grupo e a escolha da técnica deve ser feita com base no tipo de decisdo a ser tomada,
nas caracteristicas da equipe e no tempo disponivel para decisao, dentre outros fatores.
Algumas delas sao: brainstorming presencial ou eletrénico, técnica nominal de grupo,
técnica Delfos e mapas de consenso (ROBBINS; JUDGE, 2014; SOTO, 2005).

! Pesquise mais

Para conhecer as técnicas para a tomada de decisao em equipe, leia a
matéeria:

TOMADA DE DECISAO. Decisdo em grupo. [on-linel. [s.d.] Disponivel em:
<https://tomadadedecisao.wordpress.com/decisac-em-grupo/>. Acesso
em: 9 mar. 2016.

OQutro fator de analise importante para a compreensao dos resultados que podem
ser alcancados por uma equipe € a cultura tanto da organizacao, quanto de seus
membros. E ela que permeia as relacdes que podem ser de cooperacdo ou de
competigao. Sato et al. (2011) nos oferecem uma boa definicdo desses dois elementos,
com base simplesmente no significado das palavras:
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Assim colocados os significados, parece simples entender que oS termaos
S30 OpOstos, que a cooperacao seria uma forca no sentido de uniao das pessoas
e a competicao no sentido da desuniao e do individualismo. Dessa forma, € quase
automatico entendermos a cooperagao e a competicdo como boas ou ruins em si
mesmas. Porém, os autores chamam a atencao para o fato de que a competicdo ou
a cooperacao, sob a perspectiva da psicologia social, sdo simplesmente modalidades
de acdo, que estao presentes nos estudos sobre as interacdes sociais, 0S Processos
grupais, a dinamica organizacional e a lideranca, dentre outros temas. Em outras
palavras, a cooperacao ou a competicao ndo tém sentido proprio, positivo ou negativo,
se isoladas de um contexto (SATO et al,, 2011).

Assimile

Ha estudos sobre o comportamento organizacional internacional
(Hofsted), mostrando que paises ocidentais tendem a ter um perfil mais
competitivo, enquanto que paises orientais tém tracos mais cooperativos.
Ou seja, a cultura regional também permeia a cultura organizacional em
que as equipes estarao inseridas.

Retomando a definicdo original de equipes, parece obvio que elas tenham espirito
iminentemente colaborativo, pois essa caracteristica esta em sua definicao: objetivos
compartilhados, responsabilidades compartilhadas, competéncias complementares,
entre outras coisas. Mas a questdao pode ndo ser tao simples, pois cada individuo
traz em si o potencial para ser competitivo ou colaborativo. Ele pode ter origem
na personalidade, educagdo e, até mesmo, via treinamento que cada um ja teve
oportunidade de receber.

Em nossa sociedade capitalista, a competitividade € incentivada desde a infancia
por meio das brincadeiras, durante o periodo escolar, seja por destaque académico,
esportivo ou de lideranca. A entrada para a universidade e, depois, para 0 mercado de
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trabalho reforca esse perfil. Dessa forma, € esperado que NO Meio corporativo esse
perfil mais competitivo prevaleca. Na verdade, algumas culturas corporativas, podem
mostrar certa ambiguidade, ora valorizando a competitividade ora a colaboracdo.
Essa oscilacdo entre querer que as equipes sejam colaborativas e a0 mesmo tempo
competitivas pode gerar dificuldades no funcionamento das equipes.

. Pesquise mais

Quer entender um pouco melhor a questao da competitividade? Leia
o texto a seguir, que faz uma abordagem simples e clara a respeito de
competicdo e colaboracao:

CARDOSO, Margot. Competicdo e colaboragdo. [on-line]. [s/dl.
Disponivel em: <http://www.gerenciamento.ufba.br/MBA%20
Disciplinas%20Arquivos/Lideranca/Competi%C3%A7%C3%A30%20e%20
Coopera%sC3%A7%C3%A30%20Margots20Cardoso.pdf>. Acesso em: 9
mar. 2016.

Podemos tomar como exemplo a forma escolhida pela organizacdo para
recompensar as equipes por seus resultados. Uma forma cooperativa de recompensa
pode ser feita a toda a equipe pelo desempenho coletivo, sendo que todos os membros
recebem o mesmo valor. Esse sistema nao cria disputas, mas, por outro lado, nao
reconhece as diferencas individuais, podendo desmotivar os membros que tém alto
desempenho. Ja uma forma competitiva de recompensa, implica recompensar 0s
membros da equipe individualmente pelos resultados, de acordo com o desempenho.
Essa forma de recompensa pode ser justa com os que tém alto desempenho, mas
pode prejudicar a coesao da equipe. Entao qual € a melhor forma de recompensar?

Depende sempre de cada caso, considerando o nivel de interdependéncia,
complexidade dastarefas, entre outras coisas. Uma forma de recompensa alternativa faz
com gue pelo menos uma parte da recompensa seja fundamentada no desempenho
coletivo, a outra parte seria dada pelo desempenho individual. Para isso, € importante
que as contribuicdes individuais possam ser claramente identificadas (BALDWIN;
BOMMER; RUBIN, 2015). Como se pode perceber, a colaboracdo e a competicao
podem coexistir em uma equipe de maneira saudavel.

Mas entdo como é possivel incrementar os resultados de uma equipe, tornando-a
efetiva?

Sobre essa questdo, € possivel identificar varias abordagens tedricas, no entanto,
em nenhuma delas vai haver uma “receita magica’” ou uma proposta unica e simples
para qualquer tipo de equipe. Essa complexidade advém de alguns fatores, como
a diversidade de contextos em que uma equipe pode estar inserida, pois cada
organizagao tem uma cultura, estratégias e objetivos diferentes.
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A partir de suas caracteristicas, uma organizagcao pode favorecer ou dificultar o
trabalho das equipes, oferecendo ou nNdo suporte, recursos e autonomia para tomada
de decisdes, por exemplo. Outros fatores a serem considerados sdo 0s objetivos para
0s quais a equipe foi criada, ha quanto tempo esta trabalhando, entre outras coisas.
Todos esses fatores podem interferir direta ou indiretamente no funcionamento e nos
resultados de uma equipe.

Ao discutir essa questéo, Puente-Palacios e Gonzalés-Roma (2013) compilam as
consideracdes de varios autores, com base em dados de pesquisa, considerando que
O sucesso das equipes pode depender de intervencdes por parte dos gestores, em
pontos que chamaram de “variaveis centrais” do funcionamento das equipes:

Figura 3.5 | Variaveis centrais

Caracteristicas das tarefas (ex.: complexidade).

Estrutura do trabalho (forma de organizagao).

Caracteristicas dos membros da equipe (conhecimentos, habilidades, motivagdo).

Caracteristicas daequipe (distribuicdo de poder, recursos disponiveis, heterogeneidade).

Processos da equipe (coordenacgado, conflito e outros processos emergentes).

Fonte: Adaptado de Puente-Palacios e Gonzalés-Roma (2013, p. 322-323).

Essas variaveis servem para direcionar a identificacdo de problemas que podem
demandar intervencao por parte dos gestores. Os autores salientam a importancia de
que as intervencdes sejam planejadas a partir dessa identificacao e deve levar em conta
O contexto, © momento da organizacao, a profundidade do problema, a maturidade
das equipes, dentre outros fatores. Embora, ndo seja possivel definir intervencdes que
possam ser aplicadas com sucesso a qualquer situacao, algumas sugestdes gerais
Sao apresentadas: selecao dos membros; construcao da equipe; treinamento e
desenvolvimento da lideranca; e redesenho/reestruturacéo do trabalho.

Com relacdo a selecao dos profissionais que irao formar uma equipe, 0s autores
defendem a ideia de que deveriam ser realizados procedimentos sistematicos, como
aqueles aplicados na admissdo de novos funcionarios na selecdo, por entenderem
que, para atuar em equipe, as pessoas precisam ter um perfil adequado, habilidades
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relacionais, comunicacao e processos coletivos, e que O conjunto das pessoas
também deveria ser analisado.

A construcao da equipe diz respeito a analise e reflexdo sobre os comportamentos,
acdes e relacdes que ocorrem na equipe. Esse processo seria realizado por cada
membro individualmente e, depois, coletivamente, com a ajuda do gestor ou lider, mas
a equipe decide como sera e o que se deve fazer com o resultado (intervencao). Por
exemplo: redefinicao de metas, de trabalho, resolucdo de conflitos ou redistribuicao
de papéis. O treinamento de equipe diz respeito a programas com objetivo de
desenvolver um conjunto de competéncias, habilidades e atitudes (CHA) na equipe
como um todo. Nesse tipo de treinamento, o desenvolvimento € coletivo.

O desenvolvimento da lideranca em equipe destaca as estratégias para potencializar
a capacidade de liderar. Os autores ressaltam a importancia de que a lideranca seja
temporaria ou tenha sido escolhida pela propria equipe e que as relacdes sejam o mais
horizontalizadas possivel, ou seja, tenha mais proximidade.

Aintervencao que se refere a reestruturacéo/redesenho do trabalho tem por objetivo
alterar o processo de trabalho, tomando como foco, por exemplo, a autonomia, que
€ a liberdade para a tomada de decisao e responsabilidade direta pelo trabalho, o que
pode ser um fator motivacional, e, também, a flexibilidade da estrutura da equipe em
relacdo a troca periddica ou sobreposicao de papéis e a lideranca compartilhada.

Baldwin, Bommer e Rubin (2015) também salientam alguns problemas que podem
ocorrer e que dificultam os processos de uma equipe eficaz. Os autores propdem
algumas alternativas. Um dos problemas diz respeito a comunicacdo, chamada de
"vieses Nno processamento de informacdes”’, gue implica na dificuldade de fazer circular
as informacdes mais relevantes que as vezes sao de dominio de apenas alguns entre
todos os membros da equipe. Nesse caso, as tarefas e os desafios a serem resolvidos
devem ser colocados e todos devem ter tempo para refletir sobre o tema antes de
opinar e os “especialistas” no assunto devem ser chamados a colaborar diretamente,
enriquecendo a tomada de decisdo da equipe. Outro ponto a ser observado € chamado
de "inércia, indoléncia ou folga social” (dependendo do autor), que explica o fato de
qgue algumas pessoas podem diminuir seus esfor¢os individuais quando trabalham em
grupo, esperando que os demais mostrem sua contribuicao antes. Esse tipo de atitude
pode ocorrer, por vezes, como forma de protecdo, ou quando as pessoas realmente
Nao querem empreender esfor¢co e esperam gque outros assumam sua parte. Como
exemplo, podemos citar 0os casos de trabalhos escolares. Uma possibilidade nesse
Caso seria buscar uma estratégia na qual a contribuicdo individual possa ser exposta,
identificada ou que 0s pares possam avaliar o trabalho uns dos outros, isso pode fazer
parte do “contrato grupal” (normas).

Mais um ponto a ser observado é o de "‘conformidade social” ou “pensamento
grupal” (depende do autor), que diz respeito aos efeitos negativos da coesdo. Ocorre
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quando os membros do grupo se esforcam tanto para manter a harmonia que passam
a evitar as divergéncias, o que pode empobrecer as decisdes. Como estratégias para
enfrentar a conformidade, podemos, por exemplo, incentivar que os membros da
equipe sejam avaliadores criticos, proponham objecdes, pedindo que 0s membros
discutam questdes com pessoas ‘de fora” e tragam informacgdes.

Enfim, esses sdo apenas alguns pontos importantes de observacao e cuidado para
que as equipes possam ser produtivas, efetivas e obtenham bons resultados. Foram
colocados em linhas gerais, pois como estamos nos referindo a comportamento
humano em grupo e organizacional, todas as questdes sao complexas, Ndo tém
respostas simples e devem ser colocadas sob a luz do contexto.

O

Exemplificando

O representante dos operadores veio pedir ajuda ao lider da equipe de
producdo para solucionar um problema. A situacao € a seguinte: alguns
operadores de maquinas produzem menos pecas do que outros, alem
disso, geralmente sdo 0s que mais demoram a voltar do intervalo do café
e do almoco. Embora a equipe sempre consiga alcancar os niveis de
producao definidos, agueles que produzem mais estdo sobrecarregados e
se sentem incomodados. Relatam ja ter reclamado diretamente os colegas
"folgados”’, mas ndo tiveram resposta. O que estd ocorrendo nesse caso?
Quais sao as possibilidades de intervengdo?

Nesse caso ocorre claramente o fendbmeno chamado de
‘indoléncia social’, pois os trabalhadores deixam de fazer o trabalho
sobrecarregando outros, mesmo que a meta de producao da equipe
seja cumprida. Primeiramente, o lider precisa esclarecer a situagao
junto aos operadores ‘indolentes’, retomando as regras contratuais
e do grupo. Alem disso, deve manter-se atento, acompanhar e dar
feedback aos operarios. E interessante buscar uma forma clara de
mensurar a producao individual. Futuramente, deve identificar uma
maneira de viabilizar recompensas diferenciadas entre os operadores,
que privilegiem também o desempenho individual (ndo precisa ser
necessariamente recompensa financeira).

Faca vocé mesmo

Vocé ja passou por uma situacao similar? Que tipo de normas e regras
podem ser combinadas no inicio de um trabalho escolar, por exemplo,
para organizar as tarefas de forma que todos participem e aprendam, sem
sobrecarregar apenas parte dos colegas? Faca as anotacdes que julgar
pertinentes e depois compare e discuta com seus colegas a melhor forma
de organizacao.
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Sem medo de errar

Agora que vocé aprendeu um pouco mais sobre equipes, vamaos retomar a situacao
proposta pela empresa Online.Com. Para ajudar 0 novo gerente em seu projeto, é
fundamental que considere o que aprendeu. Nesse processo, alguns pontos devem
ser tomados como fonte:

. Rever os conceitos e discussdes sobre: beneficios que as equipes podem
proporcionar, quando formar equipes, equipes de alto desempenho, fatores que
determinam o sucesso de uma equipe, tomada de decisdo em grupo, COoperagao e
competitividade, problemas que podem ocorrer em equipes e como lidar com eles,
entre outros itens.

. Pesquisar as fontes indicadas ao longo do texto e, se for necessario, outras
para compreender o processo de formacao de equipes.

. Discutir a sua opinido com colegas, seu grupo e o professor.

. Que pontos devem ser considerados e se as equipes terao autonomia para
trabalhar na situacdo apresentada?

Avancando na pratica

Pratique mais

Instrucao

Desafiamos voceé a praticar 0 que aprendeu, transferindo seus conhecimentos para novas situagdes
que pode encontrar no ambiente de trabalho. Realize as atividades e depois compare-as com as de
seus colegas.

“Desenvolvimento de Equipes”

Conhecer as variavels sociais, politicas e culturais dos
1. Competéncia geral Individuos e as formas de promover qualidade de vida nas
organizacoes.

2. Objetivos de aprendizagem Refletir sobre o processo de formacéo de equipes.

Etapas de desenvolvimento de grupos e equipes; variaveis
3. Conteudos relacionados centrais do trabalho em equipe; possiveis problemas;
sugestdes de intervengéo.

Michele é analista de sistemas e foi escolhida para liderar
uma equipe de outros seis analistas na execucéo de um novo
projeto: a criagdo de um aplicativo para celular. O gestor
tem expectativa de que funcionem como uma equipe de
alto desempenho e desenvolvam um produto inovador. Os
componentes foram escolhidos pelo gestor com base em
suas qualificagdes técnicas. Michele chamou todos para uma
reunido.

4. Descrigédo da SP
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Todos ja se conhecem, alem de ter conhecimento sobre o
escopo e 0s objetivos do projeto. Agora estao tentando definir
a diviséo das tarefas e as regras de funcionamento do grupo.
Ja fizeram uma reuni@o para isso, mas ndo tiveram bons
resultados, pois dois dos integrantes dominaram o tempo
da reunido e disputaram a opinido dos colegas sobre suas
propostas. Em que fase de desenvolvimento a equipe esta?
Quais aspectos da formacéo da equipe ja foram evidenciados?
Como ¢é possivel intervir?

A equipe aparentemente estd na fase de normatizacéo,
quando se definem normas e regras que vao balizar o
desenvolvimento das atividades, os processos de como agir
e a identificacdo dos papéis e responsabilidades de cada um.
Existe disputa entre dois componentes, que pode resultar
em conflito sério. Como o momento da selegdo ja passou
5. Resolugdo da SP e ela fol fundamentada apenas nas qualificacdes técnicas,
talvez os integrantes que estao em disputa ndo tenham perfil
comportamental para trabalhar em equipe. Mas a equipe esta
formada e cabe ao lider abrir espaco para os demais membros
colocarem sua opinido sobre as propostas apresentadas
e sobre a situagdo. Também deve alertar a todos sobre a
importancia do didlogo para 0s propositos do grupo.

Faca valer a pena

1. Conceitualmente, a efetividade das equipes pode ser identificada a
partir de alguns critérios. Quais sdo eles?

|. Recompensas competitivas.

Il. Satisfacdo dos membros ao final do trabalho.
[ll. Sobrevivéncia da equipe.

IV. Resultados produtivos do trabalho em si.

V. Esta correto apenas o que se apresenta em:

a) l.

b) lell.
c)l, llelll.
d I, lllelV.
e)l, lllelV.

2. Existem algumas possibilidades de intervencdo em equipes visando a
sua efetividade, que podem ser:
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|. Procedimentos sistematicos para a selecdo dos participantes de uma
equipe.

ll. Treinamento em equipe, desenvolvendo as competéncias de forma
coletiva.

[ll. Reestruturacdo ou redesenho do trabalho, alterando o processo de
trabalho.

IV. Revisdo de parametros para reducao da autonomia da equipe.

V. Desconstrucdo da equipe, visando obter renovacdo do quadro de
participantes.

Esta correto apenas o que se afirma em:

a)l, llelll.
b)I,IVeV.
o ll, llle V.
d) I, llelV.
e ll, llleV.

3. De acordo com Johann (2013), conceitualmente, uma equipe pode
ser considerada de “alto desempenho” quando apresenta algumas
caracteristicas, que podem ser:

|. As decisGes devem ser tomadas diante de um consenso.

Il. As competéncias dos participantes devem ser interdependentes.

[ll. Deve existir um alto nivel de satisfacdo com as tarefas e relacionamentos.
IV. Deve existir um alto nivel de dose de inconformismo produtivo.

As afirmativas corretas estdo em:

a)lelll.

b)lell.

cllelV.

dllllelV

el Il lllelV.
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Unidade 4

CONCEITOS E PRATICAS DA
QUALIDADE DE VIDA NO
TRABALHO (QVT)

Convite ao estudo

Nesta unidade, vocé vai aprender o significado de qualidade de vida
no trabalho, sua relacao com o comprometimento dos colaboradores
e a sustentabilidade das organizacdes no contexto atual. Tambem,
podera reconhecer os fatores a serem considerados na elaboracao de
programas de qualidade de vida no trabalho e a partir dai, compreender
como estruturar, implantar e acompanhar um programa nessa area.
Os temas que vamos tratar sao fundamentais, pois retratam uma
preocupacao crescente no ambiente organizacional atual, refletindo o
interesse das organizacdes em criar ambientes em que possam manter
os colaboradores satisfeitos, produtivos e comprometidos com seus
objetivos estrategicos. Por parte dos colaboradores, por mostrar uma
oportunidade de conquistar melhores condicdes para executar o seu
trabalho, atingir seus proprios objetivos atraves dele e obter qualidade de
vida dentro e fora do trabalho.

Para essa unidade, definimos competéncias e objetivos especificos
que vocé devera ter desenvolvido ao final dos estudos. Sdo eles:

= Competéncia geral: conhecer as variaveis sociais, politicas e
culturais dos individuos e as formas de promover qualidade de vida
nas organizacoes.

= Competéncia Técnica: conhecer os meéetodos e técnicas de
qualidade de vida no trabalho.

= Objetivos: entender o significado de qualidade de vida no trabalho,
sua importancia, fatores que a influenciam e como elaborar e
implantar um programa de qualidade de vida no trabalho.
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Nesse percurso, € importante que vocé consiga identificar e
compreender os conceitos e reflexdes propostas, berm como podem ser
aplicadas a sua realidade profissional. Para tanto, deve manter atencao na
situacao que vai basear a construcao de um Programa de Qualidade de
Vida no Trabalho (QVT).

A Online.Com € uma empresa de tecnologia que atua no
desenvolvimento de aplicativos para celulares. Apesar de ser uma empresa
que atua no mercado brasileiro ha apenas cinco anos, ocupa uma posicao
de destaque no mercado, atendendo clientes em todo o pais. Possui um
grupo de 50 colaboradores que, na maioria, sdo profissionais jovens,
tecnicamente atualizados e competentes, por isso sao constantemente
assediados por empresas concorrentes. Ha uma projecao de crescimento
Nnos negocios, que demanda atencdao a estruturacao da empresa. O
dono da empresa reconhece a importancia dos colaboradores, pretende
manté-los, continuar crescendo e vencendo a concorréncia com
criatividade e inovacao. Para tanto, pediu ao Gerente de Pessoas, que
faca um diagnostico da situacao atual e promova acdes visando melhorar
a qualidade de vida dos colaboradores e, consequentemente, sua
satisfacdo e comprometimento com os objetivos da empresa. Portanto,
vOoCcé como parte da equipe de Gestdo de Pessoas deve percorrer um
caminho de investigacao, que exige a busca de respostas para algumas
questdes fundamentais:

= O que é Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)? Como ela pode
impactar nocomprometimento dos colaboradores e sustentabilidade
organizacional?

= Como elaborar e implantar um Programa de Qualidade de Vida no
Trabalho adequado?

A partir dessas questdes, podemos iniciar um caminho de aprendizado
para obter as respostas necessarias a solucao do desafio proposto. A
cada etapa, vocé aprendera novos conceitos, podera refletir e discutir
estratégias, de forma a compreender as situacdes concretas em que eles
se aplicam. Entdo, vamos em frente!

Conceitos e praticas da qualidade de vida no trabalho (QVT)
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Conceitos de qualidade de vida no trabalho (QVT)

Dialogo aberto

A partir dos estudos anteriores vocé pdde aprender um pouco sobre os
beneficios do trabalho em equipe, quando as equipes sao realmente necessarias,
O gue torna as equipes efetivas e como a agcao dos gestores pode potencializar
esses resultados. Pdde compreender ainda como se da o processo de tomada
de decisdao em grupo e Como a cooperacao e a competicdo podem interferir nos
processos grupais.

Nesta secao vamos trabalhar os conceitos de qualidade de vida no trabalho
e de comprometimento organizacional. Como esses conceitos se relacionam e
sua importancia na compreensao dos fatores que devem ser considerados para a
implantacdo de programas de QVT.

Retomando o caso da empresa Online.Com, nas ultimas secdes, vocé colaborou
como membro da equipe de Gestao de Pessoas na analise e solucdo de situacdes
ligadas a formacao e gestdo de equipes. Agora o dono da empresa pede que VOCES
comecem a planejar a implantacao do Programa de Qualidade de Vida da empresa.
Esse processo, do inicio até a implantagcao tera quatro fases, vamos a primeira delas.

Agora € hora de avancar um pouco mais. O proprietario da empresa Online.Com
percebe que € o momento de dar inicio ao processo de implantacao de um Programa
de QVT e pediu ajuda da equipe de Gestao de Pessoas, da qual vocé faz parte, para
que comecem a planejar essa implantacdo. Como primeiro passo, quer conhecer as
possibilidades existentes e que possam ser adequadas a empresa. Para realizar essa
tarefa, vocé precisa obter respostas as seguintes questdes: O que € QVT? Quais sao
0s modelos tedricos existentes para compreensao da QVT? Quais sdo 0s principais
fatores a serem considerados na implantacao de um programa de QVT?

Nao pode faltar

A partir do que ja aprendeu foi possivel compreender a importancia das relacdes
interpessoais e como elas podem potencializar o desenvolvimento pessoal e
profissional que, por sua vez, impacta no trabalho de grupos e equipes, gerando
resultados tanto para os individuos, quanto para as organiza¢gdes onde atuam. Esse
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raciocinio nos permite concluir que individuos, grupos ou equipes influenciam a
maneira cComo as organizacdes funcionam e vice-versa.

Da mesma forma, com a visao de que todos os elementos que compdem o
ambiente organizacional sdo interdependentes, vamos incluir uma nova abordagem
que também influencia e ¢ influenciada pelo ambiente organizacional, sua cultura,
estrutura e forma de organizacdo do trabalho, bem como pelas pessoas e grupos,
suas caracteristicas e relacdes: a Qualidade de Vida no Trabalho (QVT).

Nao podemos falar de QVT, sem falar antes de "Qualidade de Vida (QV)" que
pode ser aplicado na compreensdo das condi¢cdes gerais da vida de um individuo.
Esse termo foi definido pelo Grupo de Qualidade de Vida, da Organizacao Mundial
da Saude (WHOQOL Group), para designar "a percepcao do individuo sobre sua
posicdo na vida, no contexto da cultura e do sistema de valores nos quais ele
vive e em relacdo aos seus objetivos, expectativas, padrdes e preocupacdes” (The
WHOQOL GROUP, 1998). E um conceito amplo, pois considera seis dominios:
fisico, psicologico, nivel de independéncia, relacdes sociais, meio ambiente e
espiritualidade/religido/crencas pessoais. Esses fatores estao refletidos em um
instrumento criado por esse grupo para avaliacao da percepc¢ao de qualidade de
vida pelos individuos, o WHOQOL-100 (LIMONGI-FRANCA, 2009).

Pesquise mais

Conhega um pouco mais sobre a visao de qualidade de vida proposta pela
OMS e os instrumentos de avaliagao, lendo o artigo: FLECK, Marcelo Pio de
Almeida. O instrumento de avaliacao de qualidade de vida da Organizacao
Mundial da Saude (WHOQOL-100): caracteristicas e perspectivas. Ciéncia
e Saude Coletiva, Rio de Janeiro, v. 5, n. 1, p. 33-38, 2000. Disponivel
em: <http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=51413-
81232000000100004&5Ing=en&nrm=iso>. Acesso em: 15 fev. 2016.

Dentro dessa perspectiva chegamos, especificamente, a Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT). Embora seja um campo amplo e ainda em construcdo, diz respeito
as condicdes de vida de um individuo dentro do ambiente organizacional. Pode-
se afirmar que esse nao € um tema novo, pois vem sendo construido ha algumas
décadas. O termo foi utilizado na década de 60 para descrever a satisfacao no
trabalho, pela General Motors e United Auto Workers (KOVALESKI; PEDROSO;
PILATTI, 2008). De qualquer forma, é possivel afirmar que o tema tem assumido
relevancia e despertado interesse cada vez maior na atualidade. Segundo Limongi-
Franca (2009), isso se da em funcdo do contexto (momento historico que a autora
chama de pos-industrial), no qual as demandas por qualidade de vida no trabalho
vém das transformacdes ocorridas em diversos aspectos:

Conceitos e praticas da qualidade de vida no trabalho (QVT)



Quadro 4.1 | Qualidade de vida no trabalho

= Vinculos e estrutura da vida pessoal: familia, atividades de lazer e esportes, habitos
de vida, cuidados com a saude, alimentacao, combate a vida sedentaria, grupos de
afinidades e apoio.

= Fatores socioecondmicos: globalizagdo, tecnologia, informacdo, desemprego,
politicas de governo, organizacdes de classe, privatizacdo de servicos publicos,
expansdo do mercado de seguro-saude, padrdes de consumo mais sofisticados.

= Metas empresariais: competitividade, qualidade do produto, velocidade, custos,
imagem corporativa.

PressGes organizacionais: novas estruturas de poder, informacgdo, agilidade,
corresponsabilidade, remuneracao variavel, transitoriedade no emprego, investimento
em projetos sociais.

Fonte: Limongi-Franga (2009, p. 23).

No entanto, a forma de trabalhar com esse contexto, visando compreender e lidar
com as questdes que envolvem a qualidade de vida no trabalho ¢ diversificada, pois
segundo Limongi-Franca (2009, p. 24), "vao desde cuidados médicos estabelecidos
pela legislacao de saude e seguranca até atividades voluntarias dos empregados
e empregadores nas areas de lazer, motivacdo, entre inumeras outras’. Buscando
consolidar as diferentes abordagens, Limongi-Franca (2009) delimitou “escolas de
pensamento”: socioecondmica, organizacional e condicdo humana no trabalho.

Também na tentativa de sistematizacao dos estudos sobre QVT, Sampaio
(2012) identificou alguns modelos tedricos, dentre eles estdo: “qualidade de vida no
trabalho como humanismo”, com foco na motivacdo ou na satisfacdo no trabalho;
e o modelo que chamou de "qualidade de vida no trabalho como bem-estar’, com
foco na abordagem fatorial ou no sentido do trabalho.

! Pesquise mais

Para compreender o pensamento de cada uma dessas escolas,
procure ler as paginas de 22 a 30 do livro: LIMONGI-FRANCA, Ana
Cristina. Qualidade de vida no trabalho — QVT: conceitos e praticas
nas empresas. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2009.

Vocé pode obter melhor compreensdo sobre cada um dos modelos
tedricos identificados por Sampaio a partir da leitura das paginas 123 a
128 do artigo: SAMPAIO, Jader dos Reis. Qualidade de vida no trabalho:
perspectivas e desafios atuais. Rev. Psicol., Organ. Trab., Florianopolis,
v. 12, n. 1, p. 121-136, abr. 2012. Disponivel em: <http://pepsic.bvsalud.
org/scielo.php?script=sci_arttextgpid=51984-66572012000100011&1n
g=pt&nrm=iso>. Acesso em: 15 fev. 2016.
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Assimile

oy
¥

Existem diversos modelos e abordagens sobre como compreender
e atuar na preservacao, desenvolvimento ou promog¢ao da qualidade
de vida no trabalho. A escolha de um desses modelos ou abordagens
deve considerar o contexto onde se pretende atuar.

Como sao muitas possibilidades vamos especificar alguns modelos tedricos e
os fatores que consideram na avaliacao da QVT.

Em 1973, Walton, considerado precursor dos estudos cientificos sobre o tema,
criou um modelo conceitual através da analise de experimentos sobre gqualidade
de vida no trabalho. Embora tenha sido elaborado ha muito tempo, ainda serve de
base para estudos e pesquisas, traz elementos muito atuais e ainda discutidos no
ambiente de trabalho. Os indicadores podem ser entendidos como fatores que
podem ser considerados na elaboracao de programas de QVT.

Quadro 4.2 | Elaboracédo de programas de QVT

CRITERIOS INDICADORES DE QVT

Equidade interna e externa (0 quanto os salarios pagos estdo
Compensacdo justa e | em equilibrio com os demais salarios da empresa e com o
adequada mercado em geral). Justica na compensacdo. Planilha dos

ganhos com produtividade. Proporcionalidade entre salarios.

Condicao de trabalho

Jornada de trabalho razoavel. Ambiente fisico seguro e
saudavel. Auséncia de insalubridade.

Uso e desenvolvimento
de capacidades

Autonomia. Autocontrole relativo. Qualidades
Informacao sobre o processo total de trabalho.

multiplas.

Oportunidade de
crescimento e seguranga

Possibilidade de carreira. Crescimento pessoal. Perspectiva de
avanco salarial. Seguranga de emprego.

Integragdo  social na

organizagao

Auséncia  de  preconceitos. lgualdade. Mobilidade.

Relacionamento. Senso comunitario.

Constitucionalismo

Direitos de protecdo aotrabalhador. Privacidade pessoal. Liberdade
de expressao. Tratamento imparcial. Direitos trabalhistas.

Trabalho e o espaco total
de vida

Papelbalanceado no trabalho. Estabilidade de horarios. Poucas
mudancas geograficas. Tempo para lazer da familia.

Relevancia
trabalho

social do

Imagem da empresa. Responsabilidade social da empresa.
Responsabilidade pelos produtos. Praticas de emprego.

Fonte: Walton (1973, p. 11-21 apud KOVALESKI; PEDROSO; PILATTI, 2008).

Em sintese, esse autor privilegia em suas proposicdes a humanizagdo do
trabalho considerando que as praticas organizacionais influenciam a percepgao
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de QVT dos trabalhadores.

Pesquise mais

Para conhecer mais detalhadamente o modelo de Walton leia as
paginas de 56 a 59 do artigo: KOVALESKI, Aurélio; PEDROSO, Bruno;
PILATTI, Luiz Alberto. Avaliacao da qualidade de vida no trabalho no
setor de construcdo civil: utilizacdo do modelo de Walton. Nucleus,
v. 5, n. 2, out. 2008. Disponivel em:<http://www.nucleus.feituverava.
com.br/index.php/nucleus/article/view/133>. Acesso em: 10 fev. 2016.

Também como referencial tedrico importante e pioneiro no campo da QVT,
estao Hackman e Oldham que “conceituam QVT como o grau de bem-estar do
individuo em relacdo aos aspectos diversos do seu trabalho” (1975, p. 78). A partir
dessa compreensao desenvolveram o "Modelo das Dimensdes Basicas da Tarefa”
e, posteriormente um instrumento de avaliacao da QVT (o Job Diagnostic Survey),
gue tem como intencao possibilitar o diagnostico e a intervenc¢ao no trabalho e,
consequentemente aumentar a produtividade e a motivacdo dos funcionarios
(MEDEIROS; FERREIRA, 2011). O modelo de Hackman e Oldham privilegia as
caracteristicas da tarefa na analise de QVT e compreende as “dimensdes essenciais
dotrabalho’, que tem geram “estados psicologicos criticos” e, por sua vez propiciam
“resultados pessoais e no trabalho’, todos esses elementos sao influenciados pela
necessidade de crescimento individual:

Figura 4.1 | Necessidade de crescimento individual

Estados Psicologicos

Dimensdes Essenciais Resultados Pessoais e

do Trabalho Criticos do Trabalho
Significancia percebida
- Variedade da tarefa do seu trabalho - Motivagdo interna ao
- Identidade da tarefa trabalho

- Significancia da tarefa - Satisfagdo geral com

Responsabilidade

percebida pelos resulta- Oé;?izfalzgo com a sua
; dos de seu trabalho )
Autonomia produtividade
i - Absenteismo e rota-
Conhecimento dos re- tividade
Feedback sultados do seu trabalho

Fonte: Adaptada de Pedroso et al. (2014).
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Uma perspectiva conceitual, mais atual e desenvolvida no Brasil, € apresentada
por Eda Fernandes, que relaciona o conceito de QVT a gestao organizacional. A
autora entende que “dependendo das contingéncias, a cultura organizacional &
afetada, e o climaorganizacionalmelhora, refletindo-se no bem-estar do trabalhador
e na produtividade da empresa’. A partir dessa compreensao, foi desenvolvido um
modelo chamado “Auditoria Operacional de Recursos Humanos para a QVT" que
inclui fatores como: Condi¢cdes de trabalho, Compensacdo, Moral, Imagem da
empresa, Saude, Organizacao do trabalho, Participacdo, Comunicacao e Relacao
Chefe-Subordinado (FERNANDES, 1996 apud MEDEIROS; FERREIRA, 2011, p. 14).

Enfim, existem outros tantos modelos conceituais na literatura, que podem e
devem ser conhecidos pelas leituras complementares que sugerimos. De qualquer
forma, sequndo Sant’Anna, Kiliminik e Moraes pode-se concluir que:

" A qualidade de vida tem sido definida de diferentes formas por
diferentes autores, no entanto praticamente todas as definicdes
guardam em si, pontos em comum, o entendimento de que da QVT
como um movimento de reagao ao rigor dos métodos tayloristas e,
consequentemente, como um instrumento que tem por objetivo
propiciar uma maior humanizacdo do trabalho, o aumento do
bem-estar dos trabalhadores e uma maior participacdo destes
nas decisGes e problemas do trabalho (SANT'ANNA; KILIMINIK;
MORAES, 2011 apud SAMPAIO, 2012, p. 122).

A partir das abordagens sobre QVT, que sdo amplas e diversificadas, podemos
ainda identificar alguns elementos que compdem os modelos citados e que podem
se relacionar com outro tema importante nessa discussao, 0 comprometimento
dos colaboradores com a organizacdo em que atuam.

De forma abrangente, os estudos sobre comprometimento tiveram um
crescimento acelerado a partir da década de 1970. Sequndo Tamayo (2005), o
comprometimento tem sido um dos temas mais estudados e atribui esse interesse
por estar associado aos possiveis beneficios que geram para as organizacdes. No
entanto, devido a multiplicidade de abordagens possiveis: Morrow (1983) definiu
cinco grandes focos de comprometimento: com valores, com o trabalho, com
a organizacao, com a carreira e com o sindicato (BASTOS et al. apud SIQUEIRA,
2008). Nossa discussao aqui vai ter foco no comprometimento organizacional.

Para iniciar a discussdo, Bastos et. al (apud SIQUEIRA, 2008) citam a ideia de
Karl Weick de que "o comprometimento é o cimento que une as pessoas em torno
de metas e objetivos organizacionais” (BASTOS et al. apud BORGES; MOURAO,
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2013, p. 280). Siqueira e Gomide Junior (apud ZANELLI, 2004, p. 89) definem o
comprometimento organizacional como o ‘vinculo que é estabelecido entre o
trabalhador e a organizacao”.

Sistematizando conceitos e abordagens, alguns autores entendem o
comprometimento organizacional como um fendmeno composto por:
comprometimento normativo; comprometimento afetivo ou atitudinal; e
comprometimento calculativo ou instrumental (TAMAYO, 2005; BASTOS et al.
apud SIQUEIRA, 2008; CARVALHO-FREITAS et al,, 2013), que sdo detalhados no
quadro a sequir:

Quadro 4.3 | Comprometimento

E um vinculo de base psicolégica cognitiva (conjunto de crencas),
Comprometimento expressa sentimentos de lealdade e obrigagdo, que impelem o
Normativo colaborador a permanecer na organizagao, retribuir os beneficios
que recebe e agir de acordo com os interesses da organizagao.

E um vinculo de base psicoldgica afetiva (afetos positivos ou
negativos), definido a partir da identificacdo e do envolvimento
Comprometimento Afetivo do colaborador com a organizagao a que pertence, a partir da
ou Atitudinal aceitacao de seus valores, normas e objetivos; da disposicao em
empregar esforcos em favor da organizagdo, assim o colaborador
permanece na organizagao porque quer.

E um vinculo de base psicoldgica cognitiva, refere-se & disposicdo

: do empregado permanecer na organizacdo para nao perder os
Comprometimento

: investimentos pessoais ja realizados na mesma. Baseado nas trocas
Calculativo ou Instrumental

e na avaliagcao dos custos associados a saida da organizagdo. Nesse
Caso, as pessoas permanecem na organizagdo por necessidade.

Fonte: Adaptado de Tamayo (2005); Bastos et al. (apud SIQUEIRA, 2008).

De acordo com Carvalho-Freitas et al. (2013, p. 111), "esses elementos sao
coexistentes, sendo possivel uma mesma pessoa possui-los, simultaneamente, em
graus, diferentes”. Isso implica entender que as atitudes com relagcdo a organizacao
podem ser diferentes de acordo com o tipo de vinculo que o colaborador estabelece
com ela, e que esses vinculos podem mudar de acordo com as mudancas no contexto.

@ Reflita

Como vocé se sente com relagdo a organizagao em que trabalha?
Sente-se comprometido com ela? Que tipo de vinculo vocé percebe
nessa relacao?
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Nesse sentido, para compreender o comprometimento no trabalho, € preciso
considerar: 0s vinculos que o trabalhador pode desenvolver no ambiente de
trabalho; os fatores que geram comprometimento e seu impacto no desempenho
dos individuos, grupos e da organizagcdo, como um todo; e as praticas de gestao
que podem potencializar ou dificultar o comprometimento; bem como os desafios
enfrentados para criar uma cultura que favoreca esse desenvolvimento (BASTOS et al.
apud BORGES; MOURAO, 2013). Essa discussdo € ampla e complexa, vamos tentar
resumir, de forma geral, os resultados de estudos e pesquisas de alguns autores sobre
os fatores que podem gerar o comprometimento organizacional (antecedentes) e
0s resultados que podem surgir a partir desse comprometimento (consequentes):

Figura 4.2 | Antecedentes e consequentes

« Caracteristicas individuais, experiéncias de trabalho e de socializacdo, alternativas de emprego D
investimentos feitos no trabalho/empresa (CARVALHO-FREITAS et al., 2013).

« Caracteristicas do trabalho, papéis desempenhados, qualidade das relagbes com os colegas e
PNl tel=te (a0l Supervisores, estilo de lideranga imediata, organizagdo do trabalho, conteudo das atividades e possibilidade
de utilizar os conhecimentos em sua realizacdo (BASTOS et al. apud BORGES; MOURAQ, 2013). y,

~
« Para os colaboradores: maior bem-estar, motivagdo, satisfagdo com o trabalho (BASTOS et al.
apud BORGES; MOURAQ, 2013), qualidade de vida no trabalho (CARVALHO-FREITAS et al,, 2013).

« Para as empresas: menor rotatitividade, menor absenteismo, maior diversidade e frequéncia de
Consequentes comportamentos produtivos e desejaveis (BASTOS et al. apud BORGES; MOURAQ, 2013).

Fonte: Adaptado de Bastos et al. (apud BORGES; MOURAO, 2013) e Carvalho-Freitas et al. (2013).

Aoestabelecerumarelacaodiretaentreaspraticasde gestaoecomprometimento
organizacional Bastos et al. (apud BORGES; MOURAQ, 2013) destacam algumas
recomendacdes importantes, Como:
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Os resultados de uma pesquisa mostraram a relacao entre a qualidade de vida no
trabalho (QVT) e o comprometimento organizacional. Dentre outras conclusdes,
0S autores mostram que as pessoas que estao satisfeitas com as dimensdes de
trabalho relacionadas a QVT (modelo de Walton) tendem a manter niveis mais
altos de comprometimento afetivo e normativo; e as pessoas insatisfeitas com
a integragdo social € com a relevancia do trabalho tendem a ter um maior
comprometimento instrumental. Finalizam afirmando que “os resultados podem
ser indicacdes importantes para a pratica de gestdo de pessoas nas organizacoes,
pois demonstram que o investimento nos fatores relacionados a QVT tera
impacto no compromisso e no desejo das pessoas se manterem na organizacao”
(CARVALHO-FREITAS et al,, 2013, p. 116).

O

Exemplificando

Paulo trabalha em um comeércio especializado em hortifruti como
estoquista. Tem orgulho da empresa. Ele se identifica com sua cultura e
considera 0 ambiente muito agradavel, tanto pela organizacao da loja,
em se tratando da limpeza e aparéncia, quanto pelo relacionamento
gue tem com os colegas e gestores. Ele gosta do que faz e é
reconhecido como um bom funcionario, € dedicado, respeita as regras
da empresa. Ainda assim, preferia ocupar a funcao de caixa, devido ao
tipo de trabalho e da remuneracdo. Conversou com seu gerente sobre
iSSO, mas a mudanca nao sera possivel, em razao de sua qualificacao
(precisaria ter formacao completa no ensino médio, ele ndo tem),
quanto por falta de vagas. Apesar da vontade de permanecer, ele esta
participando de um processo seletivo para caixa em outra empresa.
Que elementos do comprometimento organizacional estao presentes
nesse caso? Como gestor, qual seria sua percepcao sobre a situacao e
como poderia intervir para manter esse colaborador?

O caso mostra um funcionario comprometido com a empresa em
alguns pontos: comprometimento afetivo (tem orgulho da empresa,
se identifica com sua cultura, gosta do que faz, mantém bons
relacionamentos), comprometimento normativo (dedicado, aceita
as regras e gostaria de permanecer na empresa), comprometimento
calculativo (considera a possibilidade de sair da empresa, devido ao
tipo de trabalho e remuneracao). O gerente poderia entender o pedido
de Paulo como um ‘sinal de alerta” e tentar entender a situacdo de
forma mais profunda. Mesmo sem ter condicdes de promové-lo e
havendo interesse em manté-lo, o gestor poderia considerar algumas
possibilidades que estivessem de acordo com as reais possibilidades da
empresa, COmo: negociar a remuneracao, mudanga para outra fungao
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para a qual tivesse qualificacdo (mesmo que ainda ndo fosse para
caixa), incentivar ou mesmo ajudar o colaborador para que continuasse
seus estudos. Se nada disso fosse possivel, poderia ainda manter um
didlogo aberto com Paulo mostrando entender suas necessidades e
se propondo (sinceramente) a buscar alternativas. O que acha disso?

v Faca vocé mesmo

Como vocé percebe seu nivel de comprometimento no trabalho? Que
tipo de comprometimento entende manter com a organizagao em
gue atua? Que fatores entende que sao importantes para que se sinta
mais comprometido? Faca uma lista, troque ideias e informacdes com
seus familiares, amigos e colegas.

Sem medo de errar

A partir das consideracdes feitas durante a aula, podemos retomar a situacao
colocada pela empresa Online.Com. Para atuar na resolucdo desse desafio é
relevante que percorra um caminho de aprendizado:

= Rever os conceitos de QVT, os modelos tedricos apresentados (Walton,
Hackman e Oldham, Fernandes), e os fatores a serem considerados na
compreensdo e avaliacdo da QVT.

= Pesquisar novas fontes de referéncia (especialmente as que foram citadas no
"Pesquise Mais”).

= Discutir com os colegas e professor.
= Escolher um modelo a ser adotado.
= Definir os fatores a serem considerados.

= Sintetizar suas ideias por escrito.

Avancando na pratica

Pratique mais

Instrucao
Desafiamos vocé a praticar o que aprendeu, transferindo seus conhecimentos para novas situagdes
que pode encontrar no ambiente de trabalho. Realize as atividades e depois compare-as com as de

seus colegas.
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“Qualidade de Vida no Trabalho”

Conhecer as variaveis sociais, politicas e culturais dos individuos

1. Competéncia geral e as formas de promover qualidade de vida nas organizacoes.

2. Objetivos de aprendizagem Identificar fatores que impactam na qualidade vida no trabalho.

Qualidade de vida no trabalho, fatores que interferem na QVT,

3. Conteudos relacionados -
modelos explicativos.

Jodo trabalha em uma industria alimenticia como Auxiliar de
Producéo ha 5 anos. Sempre foi um trabalhador responsavel
e assiduo. Nos ultimos meses, porem tem se ausentado com
frequéncia e sua produtividade caiu bastante. O lider de sua
area € 'novo na empresa’ e quando assumiu a funcao fez uma
4. Descricdo da SP série de mudancas: implantou algumas formas de controle,
limitando o poder de decisdo dos colaboradores e modificou
as atribui¢cdes de cada funcionario. Jodo comegou a mudar
seu comportamento no trabalho logo depois que o lider
assumiu. Tomando esse exemplo a partir da visao da QVT, o
que pode estar acontecendo?

Considerando o modelo de Hackman e Oldham, o
comportamento de Jodo pode refletir a perda de algumas
dimensdes essenciais do trabalho, como identidade da tarefa
e autonomia, 0 que parece gerar diminuicao da motivagéo e
da satisfacdo com a produtividade e aumento do absenteismo.
Outros fatores podem influenciar esse comportamento,
mas nao estdo evidenciados no texto. Em uma situacao
real exigiria uma pesquisa mais aprofundada para identificar
todos os fatores envolvidos. A partir disso, buscar as solugdes
possivels, como exemplo: uma abordagem aberta e franca do
lider com Jodo e/ou uma reviséo de estratégias por parte do
lider, especialmente se esse tipo de comportamento se repetir
em outros membros do grupo. Outros modelos explicativos

5. Resolugédo da SP

sobre QVT podem ser utilizados na compreensao do caso.

Faca valer a pena

1. A qualidade de vida foi definida pela Organizacao Mundial da Saude
(OMS), em 1998, como:

a) A percepcao do individuo sobre sua posicao na vida, no contexto da
cultura e do sistema de valores nos quais ele vive e em relacao aos seus
objetivos, expectativas, padrdes e preocupacodes.

b) Uma medida organizacional para detectar problemas de ajustamento das
pessoas ao trabalho considerando aspectos como a funcao que exercem,
a produtividade no trabalho, bem como seu padrdao de comportamento.

c) Um conjunto de acdes para a preservacdo da saude no trabalho,
direcionando recursos para evitar acidentes, adoecimento dos
trabalhadores, bem como monitoramento das doencas ocupacionais que
podem ocorrer.
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d) A identificacdo de fatores ambientais como epidemias, catastrofes
naturais, que possam interferir na promocao, manutencao e recuperacao
da saude em comunidades com baixo poder aquisitivo.

e) A existéncia de vinculos emocionais e afetivos, que preservam a
convivéncia social saudavel nas comunidades em geral, através de politicas
publicas e intervencdes politicas e partidarias.

2. Com relacdo ao conceito de Qualidade Vida no Trabalho (QVT) é
possivel afirmar que:

| — E um conceito novo que foi impulsionado pela globalizacdo, pelo
avanco tecnologico e pelas novas relagcdes de trabalho.

Il — E um conceito amplo que inclui diversos fatores ligados as condicdes
de vida dentro do ambiente organizacional.

lIl = E um conceito restrito as relac®des de trabalho e questdes relativas a
remuneracao, beneficios e cargos.

IV — E um conceito antigo, mas ainda em construcio, que abrange varios
aspectos pessoais, sociais e organizacionais.

Assinale Verdadeiro (V) ou Falso (F):
a)V,V,V, V.
b)V,V, F, F.
c)F, V.F V.
d V,F F F
e)F, F, V,F.

3. Conceitualmente, o comprometimento organizacional € composto por
alguns elementos basicos, que sdo denominados como:

a) Argumentativo, promocional, condicional.
b) Intelectual, procedimental, sentimental.
c) Organizacional, social, pessoal.
d) Afetivo, normativo e instrumental.

)

e) Compreensivo, adaptativo, contextual.
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Secao 4.2

QVT: o erro, a critica, o medo, a hostilidade,
o afeto e a ética nas empresas, a rejeicao nas
organizacoes

Dialogo aberto

Na secao anterior, vocé pdde aprender os conceitos de qualidade de vida
no trabalho e de comprometimento organizacional, como esses conceitos
se relacionam e sua importancia na compreensao dos fatores que devem ser
considerados para a implantacdo de programas de QVT.

Nesta secdo vamos discutir a importancia de envolver os colaboradores na
implantacdo de programas de QVT e as principais vantagens da implantacao de
programas de Qualidade de Vida no Trabalho.

Como ja ponderamos anteriormente, as organizacdes enfrentam grandes
desafios para se manter competitivas e viaveis no contexto atual. Esses desafios so
podem ser enfrentados a partir dos colaboradores, da qualidade de seu trabalho e
comprometimento com os objetivos organizacionais. Portanto, a discussao sobre
QVT é extremamente pertinente, atual e necessaria, especialmente na formacao
de futuros gestores. Vamos ver como isso funciona na pratica?

Aempresa Online.Com decidiu implantar um programa de QVT; na primeira fase
vocé pdde ajudar na escolha de um modelo tedrico e identificacao dos principais
fatores da QVT. Agora vamos a segunda fase: aimplantagao de QVT na Online.Com
precisa avancar e o dono da empresa definiu os "Objetivos do programa de QVT":
melhorar a satisfacao e o comprometimento dos colaboradores com os objetivos
da organizacdo. Esta disposto a fazer investimentos, mas nao quer cometer erros.
Pede que a equipe de Gestdo de Pessoas, da qual vocé faz parte, faca uma pesquisa
(tedrica e de mercado) e identifique os cuidados que se deve tomar na implantacao
de programas de QVT e como identificar as necessidades de QVT da organizagao.
Nesse ponto, € importante lembrar algumas caracteristicas da empresa: Segmento
— tecnologia, desenvolvimento de aplicativos para celulares; Situagdo de mercado
— em expansdo; Porte — pequena (50 funcionarios) em processo de crescimento;
Cultura — reconhece a importancia dos colaboradores, pretende manté-los,
continuar crescendo e vencendo a concorréncia com criatividade e inovacao;
Perfil dos colaboradores — jovens, tecnicamente atualizados e competentes,
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assediados por empresas concorrentes.

Para realizar esta tarefa vocé precisa buscar respostas as seguintes questdes: 0s
programas de QVT podem gerar satisfacdo e comprometimento? A quais erros e
criticas negativas uma organizagcao esta exposta em se tratando de programas de
QVT? Quais sao os beneficios que um programa de QVT pode gerar? De que forma 0s
colaboradores devem participar do processo de implantacdo de programas de QVT?

Nao pode faltar

Com base no conhecimento que vocé adquiriu com as discussdes sobre QVT,
€ possivel perceber que existem muitas possibilidades de trabalhar a qualidade de
vida relacionada ao trabalho, a partir de diferentes abordagens e modelos teoricos.
A escolha de uma abordagem que vai nortear todo o processo de implantagao
de um programa de QVT depende em grande parte da cultura organizacional,
portanto deve estar alinhada com os objetivos, valores e crencas organizacionais.
Isso significa, como exemplo que o historico da empresa, missao, visao, objetivos,
valores e crencas refletem na maneira como a empresa trata seus colaboradores
e podem influenciar as escolhas sobre como trabalhar a qualidade de vida nesse
contexto. Em outras palavras, um programa de QVT deve ser compativel com o
perfil da organizacdo em que vai ser implantado e o contexto na qual se insere.

= Lembre-se

Sugerimos que reveja a discussao sobre a cultura e clima organizacional
realizada na Unidade 1, Secao 1.3, focando especialmente na
construcao de uma cultura forte e a importancia da manutencao de
um clima positivo na organizacao.

Os erros, criticas e reflexdes acerca da QVT existem e sao de extrema relevancia
para melhoria dos programas. Um dos erros mais evidenciados em pesquisas €
que, em algumas organizacdes, 0s programas de gualidade de vida no trabalho
sao implantados sem o devido planejamento e envolvimento de todos os niveis
da organizacdo. Dessa forma, podem obter resultados insuficientes ou mesmo
negativos apesar da intencdo e investimentos feitos em QVT (ALVES, 2011).

Provocando a reflexdo critica sobre os modelos de QVT adotados pelas
organizacdes, Medeiros e Ferreira (2011) identificam duas abordagens: a "perspectiva
assistencialista’, que visa adaptar o trabalhador ao trabalho, por meio de praticas
que compensem os efeitos do desgaste provocado pelo ambiente organizacional
(estresse, doencas ocupacionais etc.), como exemplo: yoga, ginastica laboral, dentre
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outras possiveis. No entanto, os autores consideram essas praticas como paliativas,
pois Ndo intervém nas causas dos problemas enfrentados pelos trabalhadores, masem
suas consequéncias. A sequnda abordagem com “perspectiva preventiva’, segundo
0s autores, teria como proposito atenuar ou remover 0s problemas causadores do
mal-estar provocado pelas condi¢cdes, organizacao e relacdes socioprofissionais de
trabalho, como falta de equilibrio entre a vida pessoal e trabalho, falta de seguranca,
liderancas despreparadas, dentre outros fatores. Essa perspectiva insere uma
complexidade maior nas intervenc¢des e pressupde uma visdo mais abrangente, com
implicacdes na cultura, estrutura e politicas, em nivel organizacional.

Outra reflexao importante nos é oferecida por Fernandes:

Outros estudos mostram como desafios para a QVT o descompasso entre as
teorias e as praticas salientando que, muitas vezes, as propostas de QVT séo imedia-
tistas, sem a visado de medio e longo prazo. Por isso, estdo desconectadas de agcdes
mais amplas, que possam privilegiar as relacdes de trabalho e as suas consequéncias
para a saude dos colaboradores e da organizacdo (VASCONCELQOS, 2001).

. Pesquise mais

Como sugestao para conhecer mais profundamente a visdo critica
relativa a programas de QVT, leia o artigo indicado. FERREIRA, Mario C.
Qualidade de vida no trabalho (QVT): do assistencialismo a promog¢do
efetiva. Laboreal, Porto, v. 11, n. 2, p. 28-35, dez. 2015. Disponivel em:
<http://www.scielo.mec.pt/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1646-
52372015000200003&ng=pt&nrm=iso>. Acesso em: 15 fev. 2016.

Essas reflexdes e criticas se relacionam com uma realidade organizacional onde
ainda ha muitos problemas. Como exemplo, os resultados de uma pesquisa da Or-
ganizacao Internacional do Trabalho (OIT) mostram preocupacao com relagdo as
perspectivas para os trabalhadores:
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Vocabulario

Asseédio Moral — se caracteriza por meio de gestos, agressdes verbais,
comportamentos obsessivos e vexatorios, humilhacdes publicas e
privadas, amedrontamento, ironias, sarcasmos, coacdes publicas,
difamacdes, exposicdo ao ridiculo, violéncia psicologica, perseguicdes,
insultos, ameacas ou sujeitar o trabalhador a comportamentos
ofensivos (ARANHA; SANTOS; BRASILEIRO, 2013, p. 2).

O assédio moral pode ter graves reflexos na saude fisica e psicologica
do individuo, tem sido relacionado a estresse, ansiedade, irritabilidade, dores
musculares, disturbio de sono e depressao, dentre outros problemas. Portanto,
deve ser identificado, discutido e evitado através de acdes punitivas e educativas
(ARANHA: SANTOS; BRASILEIRO, 2013). Entende-se que o assédio € uma postura
extrema, inadequada e inaceitavel no ambiente organizacional. No entanto, € pos-
sivel perceber problemas similares, mais dispersos e com menos repercussao, mas
que também geram consequéncias muito nocivas, no dia a dia do trabalho.

m Exemplificando

Julia € Analista Financeira, em uma empresa multinacional, tem como
responsabilidade elaborar instrumentos que permitam o controle
do orcamento mensal da organizacdo. Nessa funcdo, sente-se
pressionada, pois ha uma sobrecarga de trabalho e pouca autonomia
para otimizar os processos. Geralmente, ela entrega trabalhos de boa
qualidade e dentro do prazo. No ultimo relatorio, ela cometeu um erro
que foi identificado por seu gerente, que € extremamente exigente e
autoritario. Ele se dirigiu a Julia e disse: "Vocé € uma incompetente,
precisa ter mais cuidado com o seu trabalho, se nao...!I". Julia sente-se
ameacada, hostilizada e injusticada, pois além dessa situacao especifica
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entende que nao tem remuneracao compativel com a responsabilidade
e para "dar conta do trabalho”, muitas vezes precisa fazer horas-extras.
Como vocé entende o nivel de qualidade de vida no trabalho de Julia?
Que elementos sao incompativeis com a abordagem de QVT?

Tomando, como exemplo, o modelo de QVT de Walton é possivel
identificar problemas nos fatores como: Compensacao justa e
adequada, Condicdo de trabalho, Uso e desenvolvimento de
capacidades, Oportunidade de crescimento e seguranga, Trabalho e
O espaco total de vida. Nesse caso, fica aparente a falta de elementos
que possam gerar a percepcao de qualidade de vida da colaboradora.

Faca vocé mesmo

Pense em sua rotina profissional na empresa em que trabalha e procure
identificar se existem alguns elementos similares a situacao exposta.
Discuta sua percep¢ado com seus colegas e amigos, buscando perceber
se esses problemas ocorrem no contexto das demais organizagdes e
com que frequéncia.

Os mesmos elementos presentes Nno ambiente organizacional que podem
impedir ou aumentar a percepcao de qualidade de vida no trabalho se relacionam
com o comprometimento organizacional, como uma ligacdo que se desenvolve
entre individuos e organizacdes a partir do estabelecimento de vinculos de base
psicologica cognitiva ou afetiva. Nessa linha de raciocinio, podemos considerar
gue, se o colaborador tem uma percep¢ao negativa sobre como a organizagao
se relaciona com ele, a identificacdo com a cultura e os objetivos organizacionais
podem ser enfraquecidos e gerar baixo nivel de comprometimento.

Assimile

O medo, a hostilidade, a rejeicao sdo sentimentos negativos (afetos) que
podem ser gerados No ambiente organizacional, em consequéncia de
problemas em diversos niveis: da organizacao, dos grupos, da lideranca,
da comunicacdo ou mesmo das relacdes interpessoais em geral. Eles
se opdem a qualidade de vida no trabalho e ao comprometimento
organizacional.

Apos todas essas relevantes consideracdes, com foco nos desafios para manter
a qualidade de vida nas organizacdes, vamos pensar nas possibilidades existentes
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para reverter esse quadro.

A ética nas organizacdes e a participacao dos colaboradores na elaboracdo dos
programas de QVT (convocar ou convidar?).

A partir de uma analise da evolucdo dos modelos de gestao, existe uma
percepcdo de que, embora parecam excludentes, os objetivos organizacionais,
de produtividade e lucro, podem encontrar contrapartida na valorizacao dos
aspectos que favorecem o aumento da qualidade de vida nas organizacdes. 1sso
se da pela necessidade de que as organizacdes se mostrem éticas e socialmente
responsaveis, como uma exigéncia do contexto globalizado, bem como das
mudancas sociais e culturais ocorridas nesse processo. Nesse sentido, pode-se
perceber que ha espaco nas empresas para o investimento em seu capital humano
e social, buscando melhorias na qualidade de vida no trabalho e valorizagdo do
conhecimento, que € de dominio dos trabalhadores, também chamado de “capital
intelectual” (BANDEIRA; OLIVEIRA, 2007).

Essa perspectivavemreforcar que um programade QVT adequado e abrangente,
desde a visao pioneira de Walton, deve ter como objetivos “gerar uma organizacao
mais humanizada, na qual o trabalho envolve, simultaneamente, relativo grau de
responsabilidade e de autonomia em nivel do cargo, recebimento de recursos, de
feedback sobre o desempenho, com tarefas adequadas, variedade, enriqguecimento
do trabalho e com énfase no desenvolvimento pessoal do individuo” (FERNANDES,
1996, p. 35-36).

Entdo, vamos considerar outros pontos importantes.

Sabemos que as diferengas individuais podem afetar a percepcdo das pessoas
e gerar reacoes diferentes a um mesmo acontecimento ou situacao. Dessa forma,
podemos entender que as pessoas tenham diferentes concepcdes sobre o que
seja qualidade de vida, ou seja, 0 que valorizam em sua vida, suas expectativas com
relacdo ao desenvolvimento pessoal e profissional, dentre outras. Assim, € possivel
entender que ao elaborar um programa de qualidade de vida € preciso considerar
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O que o0 conjunto dos colaboradores pensa a respeito de sua qualidade de vida em
geral e da qualidade de vida no trabalho que a organizacao proporciona.

O que ¢é qualidade de vida no trabalho para vocé? Nesse sentido, quais
Sa0 as suas expectativas com relacao a organizacdo em que atua ou
pretende atuar?

Considerando os modelos teodricos de QVT ja& discutidos anteriormente, é
possivel perceber mais um dos fatores recorrentes, sdo aqueles que mostram
a necessidade de envolver os colaboradores em decisdes que os afetam para
garantir a qualidade de vida no trabalho.

Reforcando essa perspectiva, Huse e Cummings entendem a "“QVT como uma
forma de pensamento envolvendo pessoas, trabalho e organizacdo e destacam
como aspecto fundamental a participacdo do trabalhador nos assuntos e decisdes
do trabalho” (HUSE; CUMMINGS, 1985, p. 14 apud MEDEIROS; FERREIRA, 2011, p.
14). Da mesma forma, Fernandes (1996) afirma que:

Um programa de qualidade de vida no trabalho € de responsailidade de todos,
pois envolve a organizacao como um todo, implica responsabilidade social e para
ser efetivo deve contar com o comprometimento de todos os niveis hierarquicos,
parcerias entre os diversos setores da organizacao e a participacao efetiva dos co-
laboradores (MENDES, 1999).

Assim, fica clara a orientacao dos estudiosos de que nao se deve ‘impor”, e
sim “convidar” os colaboradores a participar dos programas propostos pela
organizacao. Na verdade, vao mais além, recomendando a participacao direta dos
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colaboradores desde a sua elaboracao.

Como possibilitar a participagao dos colaboradores nas questdes referentes a
qualidade de vida no trabalho?

Politicas de gestdo — de maneira geral, existem diversas possibilidades refletidas
em politicas de gestdo que podem proporcionar a participagao dos colaboradores
nos mais diferentes momentos e processos da rotina organizacional como:
feedback continuo aos colaboradores sobre os resultados de seu trabalho;
discussao sobre a organizacao e fluxos de trabalho, problemas e criacdo de espaco
para sugestoes.

Levantamento de indicadores — em se tratando, especificamente de qualidade
de vida no trabalho, uma fonte para levantamento de indicadores de QVT, ou a
sua auséncia, podem ser dados objetivos como absenteismo, afastamentos por
doenca, rotatividade, problemas recorrentes no trabalho, niveis de qualidade e
produtividade, por exemplo. Dependendo da estrutura e cultura da organizagao,
essas informagdes so sao acessiveis aos gestores diretos ou da area de gestdao de
pessoas, mas de alguma forma, teria a participacao indireta dos colaboradores,
pois sao referentes a sua vida laboral e partem da sua realidade.

Grupos de discussédo — de forma mais direta, as questdes sobre QVT podem
ser identificadas em grupos de discussao setoriais e posteriormente, compiladas
proporcionando uma visao do todo, a partir da percepcao dos colaboradores.

Pesquisa diagnostica — como possibilidade ainda mais direta, rapida e isenta de
interferéncias, podem ser aplicados instrumentos de avaliagdo de QVT, utilizados
por pesquisadores e estudiosos sobre o tema. Esses instrumentos avaliam o nivel de
satisfagdo com a QVT, a partir da percepc¢ao dos colaboradores e tém como base
um modelo tedrico especifico. Como ja vimos, existe uma grande diversidade de
abordagens e modelos tedricos sobre QVT, dentre os que discutimos anteriormente
estdo os modelos propostos de Walton, Hackman e Oldham e Fernandes.

Sobre as vantagens da QVT

De acordo com Pilatti e Bejarano (2005), a implementacdo de programas
de qualidade de vida no trabalho (QVT) nas organizacdes, apresenta aspectos
complementares: melhorar a qualidade de vida e a satisfacdo no trabalho e
aumentar o desempenho e a produtividade (PILATTI; BEJARANO, 2005 apud
SILVA; LONGO; QUELHAS, 2010, p. 75).

Mostrando como exemplo o caso do "Motovida“, programa de QVT da Motorola,
Leiser (2003) entende um dos maiores beneficios de um programa de QVT é a
saude integral dos colaboradores, que implica equilibrio entre as dimensdes: saude
fisica, social, intelectual e profissional.
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! Pesquise mais

LEISER, Tatiane. Empresas discutem e valorizam a qualidade de vida de
seus funcionarios. 2003. [on line]. Disponivel em: <http://www.catho.
com.br/carreira-sucesso/gestao-rh/empresas-discutem-e-valorizam-
a-qualidade-de-vida-de-seus-funcionarios>. Acesso em: 4 mar. 2016.

Dessa forma, pode-se entender que os investimentos feitos em programas de
QVT, se bem planejados e desenvolvidos, podem se reverter em ganhos diretos
para a organizacao, como maior produtividade, qualidade de produtos e servi¢os,
comprometimento dos colaboradores etc. Tambem podem trazer ganhos
secundarios, como exemplo, a reducao de custos decorrentes de afastamentos,
absenteismo, rotatividade, acidentes, assisténcia medica, dentre outros. Em outras
palavras, estes sdo problemas gerados pela falta de qualidade de vida na organizacgao.

Os beneficios gerados pela QVT para os colaboradores podem ser muitos,
como melhoria nos padrdes de alimentacao, reducao de habitos nocivos a saude
(tabagismo, alcoolismo), integracdo social, e outros ainda mais abrangentes como
realizacdo, seqgurancga e satisfacdo no trabalho.

De qualquer forma, ha que se considerar se os efeitos serdo passageiros (quando
a empresa adota ‘'modismos’, sem fundamento ou planejamento) ou duradouros,
aqueles que respondem as reais necessidades dos colaboradores envolvendo sua
saude (fisica, mental, social), bem-estar e realizacdo profissional.

Sem medo de errar

Considerando tudo que ja aprendeu, vamos voltar a situacdo proposta pela
empresa Online.Com. Para solucionar esse desafio € importante seguir alguns
Passos:

Reverosconceitosde QVT, os modelosteodricosapresentados (Walton, Hackman
e Oldham, Fernandes), e os fatores a serem considerados na compreensdo e
avaliagcdo da QVT.

= Reler e refletir sobre os erros e criticas aos programas de QVT.

= Considerar as vantagens da QVT e a forma de envolver os colaboradores no
pProcesso.

= Pesquisar novas fontes de referéncia (especialmente as que foram citadas no
"Pesquise Mais”).
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= Discutir com os colegas e professor.

= Definir os procedimentos para levantamento de necessidades em QVT.
Sugerimos a adocao de um dos modelos de QVT discutidos ou outro que
possa identificar a partir de pesquisa.

= Sintetizar suas ideias por escrito e reservar para consolidacao final do trabalho.

Avancando na pratica

Pratique mais

Instrucao

Desafiamos vocé a praticar o que aprendeu, transferindo seus conhecimentos para novas situagoes
que pode encontrar no ambiente de trabalho. Realize as atividades e depois compare-as com as de
seus colegas.

“Implantacdo de Qualidade de Vida no Trabalho”

Conhecer as variaveis sociais, politicas e culturais dos
1. Competéncias técnicas individuos e as formas de promover qualidade de vida nas
organizagoes.

2. Objetivos de aprendizagem Identificar formas de avaliar a QVT.

Qualidade de vida no trabalho, fatores que interferem na QVT,
3. Conteudos relacionados modelos tedricos, erros e criticas em QVT, convidar ou impor
ao programa de QVT?

Aempresa X, fezum grande investimento para aimplantacao de
seu programa de QVT para todos os colaboradores da empresa,
nos moldes das ‘melhores empresas para se trabalhar” Esse
programa incluiu a constru¢éo de um espaco de convivéncia
(com saldo de jogos, espago gourmet e home theater), um
espaco fitness (musculagéo, ginastica, artes marciais e danca),
um auditorio para apresentacao de workshops e trabalhos
em grupo, além um minishopping e um espaco de estética.
Dentre os 500 funcionarios, cerca de 25% participa de alguma
atividade proposta no programa. Chamado para esclarecer
a baixa adesdo, o Gestor de Pessoas informa ter feito uma
pesquisa junto aos colaboradores e identificou que © programa
gerou relacdes negativas de boa parte deles. llustrou com
4. Descricao da SP alguns comentarios: "Adoraria participar, na verdade preciso
muito de relaxar, mas as minhas metas nédo permitem que eu
me desloque um segundo do foco do meu trabalho’, “Gostaria
de ter ajuda para realizar essas atividades fora daqui, junto com
minha familia’, "Pergunte para o meu gestor, ninguém da nossa
area pode sair em horario de trabalho, ndo ha possibilidade
de flexibilizar nada’, "Nao gosto, nem preciso de nada que o
programa oferece, gostaria de cuidar da minha vida do meu
jeito’, "Esse investimento poderia ter sido feito na melhoria dos
processos, tecnologia e condigdes de trabalho’, "Eu preferia
minha parte desse programa em dinheiro, meu salério seria
bem mais justo’ ‘Ninguém me perguntou sobre o que eu
precisava..qualidade de vida pra quem?” A partir da viséo critica
sobre a QVT, o que pode estar acontecendo nesse caso?
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De acordo com os estudiosos da area, nesse caso podem
ser identificados alguns erros ‘classicos”: os colaboradores
nao foram consultados, parece ndo ter sido baseado nas
necessidades de QVT da empresa, e sim nos programas da
‘moda’ e o planejamento ndo considerou a relagdo custo-
beneficio. O mesmo programa, com dimensdes mais modestas
poderia atender adequadamente ao publico interessado (25%)
no tipo de atividades oferecidas. Alem disso, ha varios fatores
de QVT aparentes nos depoimentos dos colaboradores, como:
sobrecarga de trabalho, equilibrio trabalno/familia, falta de
alinhamento dos gestores com o programa, falta de flexibilidade,
Interesses diversos, condi¢gdes de trabalho, problemas em
processos, remuneragdo injusta, falta de participagdo em
decisdes. Todos esses poderiam originar diferentes acdes de
QVT, talvez mais significativas, duradouras e com efeitos para
um maior numero de colaboradores.

Outras visdes sobre QVT podem ser consideradas na
compreensao do caso.

5. Resolugédo da SP

Faca valer a pena

1. Ao considerar a implantacdo de programas de qualidade de vida (QVT)
um dos primeiros pontos a serem considerados € a cultura organizacional,
que inclui missao, visao, valores e crencas da organizacao. A justificativa
dessa relacao se encontra em:

a) As organizacbes que possuem uma cultura forte podem implantar
programas com alto valor de investimento.

b) Os programas de QVT devem ser direcionados a obtencdo de
lucratividade das organizagdes.

c) A cultura organizacional pressupde que os colaboradores estardo
satisfeitos com a QVT existente na empresa.

d) Os programas de QVT devem ser adequados as caracteristicas basicas
de cada empresa, expressos na cultura.

e) Os programas de QVT devem privilegiar os niveis hierarquicos mais
altos, como se traduz na cultura.

2. Os especialistas no campo de QVT alertam para alguns dos erros mais
comuns, cometidos por empresas quando decidem implantar os seus
programas. Dentre eles estdo:

()| — Realizar a implantacao sem planejamento adequado.
() Il = Ndo envolvimento de todos os niveis da organizacao.
() Il = N&o seguir os modelos existentes no mercado.

() IV — Dedicar alto investimento financeiro para implantagao.
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aV.V,V, V.
b)V,V,V, F.
c)F, V.F, V.
dV,V, FF
e)F, F.V, F.

C

)
)
d)
)

Marque Verdadeiro (V) ou Falso (F) e em seguida assinale a alternativa que
contempla a ordem correta:

3. De acordo com Medeiros e Ferreira (2011), a implantagcao de programas
de QVT devem considerar algumas reflexdes sobre as perspectivas que
irdo adotar nesses programas e identificam duas delas, que sdo:

a) Moderna e tradicional.

b) Inovadora e criativa.
Produtiva e improdutiva.
Superior e inferior.

e) Assistencialista e preventiva.
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Secao 4.3

Praticas relacionadas a qualidade de vida no
trabalho

Dialogo aberto

A partir das reflexdes realizadas sobre QVT até aqui vocé aprendeu alguns principios
e conceitos basicos, abordagens e modelos tedricos, que salientam a importancia de
lidar com as questdes de QVT nas organizacdes e suas implicacdes. Tambem pdde
compreenderaimportanciade envolver os colaboradores naimplantacao de programas
de QVT e as principais vantagens da implanta¢cao de programas de Qualidade de Vida
no Trabalho, tanto para os colaboradores, quanto para as organizacdes.

Nestasecaovamosaprender sobre as praticas de qualidade devida, considerando
as diferentes abordagens e aplicacdes. Também vamos discutir a relacdo entre
qualidade de vida no trabalho e a sustentabilidade.

Como ja salientamos na secao anterior € de fundamental importancia ao propor
acoes de QVT considerar as caracteristicas da organizacdo, bem como as reais
necessidades dos colaboradores. Nesse sentido, conhecer as praticas de QVT do
ponto de vista tedrico e pratico € um passo a mais na definicdo de politicas, programas
e acOes sustentaveis em QVT. Vamos experimentar o que isso significa na pratica?

A empresa Online.Com decidiu implantar um programa de QVT, e nas fases
anteriores vocé colaborou na definicao dos parametros gerais (modelo teodrico e
principais fatores da QVT) e, em sequida identificou os cuidados a serem tomados
na implantacdo de programas de QVT, com a participagcdo dos colaboradores.
Entao, vamos avancar e conhecer a proposta das tarefas da terceira fase.

O processo de implantagdo do programa de QVT na Online.Com esta
caminhando e a equipe de Gestdo de Pessoas, da qual vocé faz parte, recebeu
a tarefa de fazer o levantamento de necessidades relativas a qualidade de vida,
junto aos colaboradores. Essa estratégia € importante para que o programa tenha
adesdo e seja sustentavel.

Lembre-se das caracteristicas da Online ja apresentadas: Segmento -
tecnologia, desenvolvimento de aplicativos para celulares; Situagao de mercado
— em expansao; Porte — pequena (50 funcionarios) em processo de crescimento;
Cultura — reconhece a importancia dos colaboradores, pretende manté-los,
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continuar crescendo e vencendo a concorréncia com criatividade e inovacao;
Perfil dos colaboradores — jovens, tecnicamente atualizados e competentes,
assediados por empresas concorrentes.

Para realizar esta tarefa vocé precisa responder as seguintes questdes: Quais
sdo as praticas mais utilizadas em QVT? Como se caracterizam as praticas
(organizacionais, sociais, psicologicas e biologicas)? Quais sdo as praticas de QVT
mais frequentemente aplicadas no mercado e seus resultados? Que fatores devem
ser considerados para que o programa de QVT tenha adesdo e seja sustentavel?

Nao pode faltar

Como ja vimos na aula anterior, as questdes relativas a qualidade de vida no
trabalho tém despertado cada vez mais atencdo no contexto atual e que, apesar
das criticas e reflexdes pertinentes, a implantagao de programas, nesse sentido,
pode gerar bons resultados para 0s colaboradores e para as organizagcdes. Vamos
iniciar nossos estudos nesta secao abordando as praticas orientadas para QVT, que
podem ser: organizacionais, sociais e biologicas.

A promocao de acdes que tem como intencao promover o bem-estar dos
colaboradores. Para a psicologa Gisele Meter, isso € muito positivo, “desde que
estas atitudes sejam consideradas pelo viés adequado para que assim a proposta
de qualidade e bem-estar seja atingida de forma plena, garantindo beneficios
tambeém para a organizagao” (METER, 2013, s.p.).

%g‘? Assimile

Aimplantacao de programas de QVT, se bem estruturados e adequados,
pode gerar resultados positivos tanto para as organizacdes, quanto
para seus colaboradores.

Nesse sentido, € importante considerar a importancia de que 0s programas
tenham base em estratégias organizacionais e apoio dos gestores da cupula da
empresa, para que tenham sustentacdo financeira (investimentos) e apoio as
iniciativas propostas. Também ¢é imprescindivel conquistar a adesao dos gestores
intermediarios e dos proprios colaboradores.

Dependendo do tipo de organizacao e sua cultura, os profissionais responsaveis
pela implantacao de politicas de QVT, podem ser os que atuam em areas ligadas
a gestdo de pessoas, qualidade ou gestdo de saude e seguranga do trabalho. De
acordo com estudiosos da area, para ser mais abrangente e estratégico, o ideal €
que se forme um unico grupo ou comité especifico que envolva representantes de
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toda a organizacao. Isso garantiria maior adesdo ao programa em todos 0s niveis
da organizacao. De qualguer forma, esses profissionais devem ter conhecimento
conceitual sobre as abordagens e praticas a serem propostas. Entdo, vamos a elas!

Um exemplo ilustrativo e interessante sobre as praticas desenvolvidas em QVT
foi desenvolvido por Alves (2011). O autor realizou uma pesquisa considerando as
experiéncias de implantacao de praticas de QVT realizadas por grandes empresas
e compilou os resultados conforme pode ser observado no quadro a seguir.

Quadro 4.4 | Implantacdo de praticas de QVT

PRATICAS RESULTADOS OBSERVADOS

Exercicios fisicos em geral | Aumento da disposicdo e satisfacdo dos trabalhadores, aumento
da tolerancia ao estresse, reducao do absenteismo, melhora do
relacionamento interpessoal, reducdo dos acidentes de trabalho,
caminhadas) reducéo dos gastos medicos.

(exemplo: academia,

Prevencdo e reabilitacdo de doengas ocupacionais, prevencao de
Ginastica Laboral acidentes de trabalho, melhor integracdo entre os trabalhadores,
diminui¢cdo do absenteismo, aumento da produtividade.

Terapias alternativas (yoga, | Aumento da tolerdncia ao estresse, melhora no relacionamento
tai chi chuan, massagens) | Interpessoal, aumento da produtividade.

Aumento da autoestima, aumento do desempenho profissional,
Musicoterapia melhora no relacionamento interpessoal, aumento da tolerancia ao
estresse, prevencdo de doengas.

Diminuicdo da obesidade, mudanga no comportamento de risco,

Orientacoes nutricionals aumento do desempenho e disposi¢cdo, aumento da produtividade.

Reducdo de riscos, melhora na seguranca operacional e da saude dos
trabalhadores, melhora na autoestima, diminuicdo dos acidentes de
trabalho e absenteismo.

Controle de alcool e
drogas

Aumento da autoestima, aumento do desempenho e disposicao,

Antitabagismo prevengdo de doengas.

Aumento do desempenho nas atividades, redu¢do dos acidentes de

Ergonomia trabalho.

Gera um ambiente mais saudavel, prevengao de riscos a saude,
diminui¢cdo dos acidentes de trabalho, diminuicao do absenteismo e
rotatividade, aumento da produtividade.

Higiene e seguranga do
trabalho

Treinamento e
desenvolvimento dos
trabalhadores

Aumento do capital intelectual, aperfeicoamento das atividades,
satisfacao profissional, aumento da produtividade.

Mantém seus recursos humanos, aperfeicoamento da administragao
dos recursos humanos, aumento da motivagao e satisfagdo dos
trabalhadores, aumento da produtividade.

Estudo de cargos e
salarios

Motivacdo, satisfacao profissional, satisfacdo das necessidades

Beneficios pessoais, aumento da produtividade.

Aumento do desempenho do trabalhador, aumento da produtividade,

Avaliacao de desempenho aumento da satisfacao profissional.
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Motivagdo, satisfacao profissional, aumento da autoestima, melhora
na relagdo interpessoal, descobrimento de novas habilidades e
competéncias, beneficios na vida social e familiar do trabalhador.

Preparacao para

aposentadoria

Fonte: Adaptado de Alves (2011, p. 67)

E. Vocabulario

A "Higiene do Trabalho" estd relacionada com o ambiente fisico
(como iluminacdo, ventilagdo e temperatura), ambiente psicologico
(relacionamentos, atividade, estilo de geréncia, eliminagao de fontes
de estresse) e "Ergonomia” (maquinas e equipamentos adequados,
mesas e instalacdes ajustadas ao tamanho das pessoas, ferramentas
que reduzam o esforco fisico).

Em contrapartida ao interesse das organizacdes pelo tema, foi aberto um espaco
para O aparecimento de empresas prestadoras de servicos de QVT. Esse € um
mercado crescente e diversificado. Ferreira (2015) fez uma compilacao dos tipos
de "pacotes” oferecidos com mais frequéncia no Brasil, eles buscam responder a
demandas de empresas publicas e privadas conforme apresentado no Quadro 4.5.

Quadro 4.5 | Praticas de QVT

Tipos de Servigos Exemplos de praticas de QVT

Suporte psicologico Autoconhecimento, meditacdo, gerenciamento do estresse, mapa astral.

Fiscal de postura, blitz ergondmica, ginastica laboral, grupos de caminhada

rte fisico-corporal .
Suporte fisico-corpora e corrida.

Terapias corpo-mente | Cinesioterapia laboral, aromaterapia, geocromoterapia, terapia floral alquimica.

Abordagens "holisticas Massagem Ayurvédica, Shiatsu, Tai Chi Chuan, Yoga Laboral

orientais”
Reeducacao Alimentagao saudavel, acompanhamento individual para ganho e perda de
Nutricional peso, controle dos fatores de risco, orientagdo nutricional personalizada.

Alividades Culturais & Corais, festas, dancas de salao e ritmos, passeios.

Lazer
p Antitabagismo, de combate ao sedentarismo, de tratamento da
rogramas o L ; :
dependéncia quimica, de voluntariado empresarial.
Suporte em Coaching de saude e estilo de vida, palestras motivacionais, planejamento
Treinamento financeiro pessoal, treinamentos psicoeducativos.

Avaliagdo de ganho e perda de peso, avaliagao fisica, mapeamento do

Diagnosticos estilo de vida, screenings biométricos.

Call Center de saude, fitness corporativo, salas antiestresse, monitoramento
do absenteismo.

Fonte: Ferreira et al. (2011 apud FERREIRA, 2015, p. 32).

Suporte Corporativo
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@ Reflita

Vocé reconhece algumas dessas agcdes em empresas em que ja
trabalhou ou conhece? Em quais dessas atividades vocé ja esteve
envolvido? Acredita que tem impacto real na qualidade de vida das
pessoas? Se pudesse opinar na construcao de um programa de QVT,

que outras praticas vocé proporia?

Como é possivel perceber, as possibilidades de escolhas e aplicagao de acdes
em QVT sdao muitas e implicam considerar diferentes contextos organizacionais e

as necessidades dos colaboradores, vamos tentar sistematiza-las.

Franca (2009) apresenta um modelo de QVT chamado BPSO, onde B
biologico, P = psicologico, S = social, O = organizacional. Esse modelo € baseado
na “escola condicao humana no trabalho” que tem como pressuposto considerar
O ser humano em toda a sua complexidade biopsicossocial e inclui a dimensao
organizacional para compreensao da qualidade de vida no trabalho. Cada dimensao
se refere a alguns elementos a serem considerados em programas de QVT, como

demonstrado no Quadro 4.6, a seguir.

Quadro 4.6 | Elementos a serem considerados em programas de QVT

DIMENSOES

ELEMENTOS

Biologica

Caracteristicas fisicas herdadas ou adquiridas ao nascer e durante toda a vida.
Inclui metabolismo, resisténcias e vulnerabilidades dos orgdos ou sistemas.

Psicologica

Processos afetivos, emocionais e de raciocinio (cognitivos), conscientes ou
inconscientes, que formam a personalidade de cada pessoa e seu modo de
perceber e de posicionar-se diante das demais pessoas e das circunstancias
que vivencia.

Social

Valores socioeconodmicos, a cultura e as crencas, o papel da familia e as
outras formas de organizacdo social, no trabalho e fora dele, os sistemas de
representacdo e a organizacdo da comunidade a que cada pessoa pertence
e da qual participa. O meio ambiente e a localizacao geografica também
formam a dimensdo social.

Organizacional

Questdes de imagem corporativa, inovacao e tecnologia, sistemas
de controle, movimentagdes e registros, programas de treinamento e
desenvolvimento e outras atividades especificas das empresas.

Fonte: Franga (2009, p. 28-29)

= Lembre-se

Nesse ponto seria interessante retomar a leitura das abordagens sobre
QVT, especialmente Franca (2009), cuja obra foi indicada no "Pesquise

Mais" da Secdo 4.1.
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Considerando essa classificacao, pode-se compreender que as praticas
apresentadas se relacionam com as dimensdes biologica, psicologica, social
ou organizacional. Como exemplo, a reeducac¢ao nutricional com a dimensdo
biologica; e a avaliagcdo de desempenho com a dimensao organizacional.

A partir dessa constatacdo, vale lembrar a reflexdo quanto as abordagens
adotadas na implantacdo de programas de QVT, que podem ser classificadas
como assistencialistas ou preventivas. Atraves de pesquisa, Ferreira, Alves e Tostes
(2009) identificaram alguns indicadores criticos que na opinido de trabalhadores
prejudicam a qualidade de vida no trabalho. Sao eles: cobranca e pressao sobre
os funcionarios; intensa carga de trabalho; infraestrutura deficiente (mobiliario,
espaco, instalacdes inadequadas). Esses aspectos podem ser relacionados aos
modelos de gestdo. Os mesmos autores sinalizam ainda, que podem existir
aspectos que prejudiquem as atividades de QVT propostas, como, por exemplo,
falta de tempo para participar das atividades oferecidas; caréncia de pessoal para
desenvolver atividades; burocracia para realizacao de atividades; desconhecimento
dos colaboradores sobre QVT; aceitagao e/ou adesao dos coordenadores e chefes
a0 programa.

Essas consideracdes nos levam a discutir a relacdo entre qualidade de vida no
trabalho e sustentabilidade.

O termo “sustentabilidade” tem sua origem ligada & definicdo do conceito
de "desenvolvimento sustentavel”, que foi divulgado pela ONU em 1987, através
do relatério chamado "Nosso Futuro Comum ou relatorio de Brundtland”. Esse
relatorio define o Desenvolvimento Sustentavel (DS) como: "aquele que atende as
necessidades do presente sem comprometer as geracdes futuras de atenderem
suas proprias necessidades”. Em outras palavras, a sustentabilidade se refere ao
desenvolvimento equilibrado, de forma que o desenvolvimento econdmico
inclua a preservacao dos direitos e necessidades sociais e, nesse caminho, ndo
comprometa o meio ambiente (SILVA; LONGO; QUELHAS, 2010; ROSINI; ROBLE;
OLIVEIRA, 2015).

O conceito de desenvolvimento sustentavel ou sustentabilidade pode
ser aplicado ao ambiente organizacional, entendido como Sustentabilidade
Corporativa, que esta baseada em trés dimensdes:
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Figura 4.3 | Trés dimensdes da sustentabilidade corporativa

Sociedade

Fonte: Traduzido de KTucker — Obra do proprio, CC BY-SA 3.0. Disponivel em:
<https://commons.wikimedia.org/w/index.php?curid=17030898>. Acesso em: 6
mar. 2016.

O modelo de sustentabilidade, representado na figura acima foi proposto por
Elkington, em 1999, onde a dimensao ambiental tem foco em acdes de protecao
ambiental, investimento em recursos renovaveis, busca da ecoeficiéncia, gestao
de residuos e de riscos ambientais. A dimensao social tem seu foco de atencdo nos
direitos humanos, direitos dos trabalhadores, envolvimento com a comunidade
onde as empresas estao inseridas e a postura etica das organizacdes. Ja a dimensdo
econdmica visa manter 0s recursos econdomicos, os direitos dos acionistas, a
competitividade das empresas e a relacéo entre clientes e fornecedores (ROSINI;
ROBLE; OLIVEIRA, 2015).

Destacando a dimensdo social, podemos entender que ela esta representada nas
organizacOes na area geralmente chamada de Responsabilidade Social Corporativa
que foi definida como: "O compromisso continuo das organizagdes em manter uma
conduta ética e contribuir para o desenvolvimento econdmico, melhorando a QV da
forca de trabalho e de seus familiares, assim como da comunidade local e sociedade
em geral” (HOLME; WATTS, 2000 apud SILVA; LONGO; QUELHAS, 2010, p. 79).

Da mesma forma, outros autores expdem a compreensao de que a
sustentabilidade corporativa se relaciona com a qualidade de vida no trabalho:
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! Pesquise mais

Para compreender ainda mais essa relacao indico a leitura do artigo
gue seqgue. BORATO, Amanda F. A relacdao entre responsabilidade
social, sustentabilidade e QVT. Disponivel em: <http://pg.utfpr.edu.br/
expout/2011/artigos/4.pdf>. Acesso em: 3 mar. 2016.

Existem propostas ainda mais avancadas, como o conceito de Qualidade de
Vida Sustentavel no Trabalho (QVST), definido como sendo: “a condicdo de trabalho
que fornece qualidade de vida sustentavel, considerando os aspectos relacionados
a seguranca econdmica, ao bem-estar social e a qualidade ambiental, definidos
pelos valores das pessoas envolvidas ou afetadas” (SILVA; LONGO; QUELHAS,
2010, p. 82). Embora ainda seja uma proposta conceitual, os autores definiram as
dimensdes e critérios a serem considerados na avaliacao da QVST, respeitando os
trés pilares da sustentabilidade. Veja o quadro 4.7:

Quadro 4.7 | Dimensdes e critérios a serem considerados na avaliacdo da QVST

DIMENSAO CRITERIOS

Estabilidade no emprego, desenvolvimento de carreira profissional,

Seguranga econémica ~ L o
9 & remuneracao ou salarios justos e adequados, ganho extra por produtividade.

Incentivo a educagao e capacidade de trabalho, jornada de trabalho
Bem-estar social razoavel, qualidade da relacdo familiar e social, responsabilidade
socioambiental, recreacao, tranquilidade, viagem, acesso a natureza.

Tratamento dado aos funcionarios pela empresa, como liberdade, privacidade
e outros. Seguranga, higiene e saude ocupacional do trabalhador. Perspectiva
Qualidade Ambiental [ e informacgdes sobre o processo total do trabalho. Ambiente fisico de boa
qualidade, seguro e saudavel. Apreciagao da beleza natural, a cultura, paisagens

naturais, parques e florestas.

Fonte: Silva, Longo e Quelhas (2010, p. 82)

Esse modelo deve ser considerado em novas pesquisas e representa um novo
desafio aos gestores de QVT, no sentido de ampliar a sua compreensao sobre os
fatores que interferem na qualidade de vida no trabalho e, consequentemente em
seus objetivos estratégicos, ou na sustentabilidade do negocio.

Concluindo, é importante ressaltar que o tema sustentabilidade esta ligado a
qualidade de vida no trabalho e vem ganhando importancia, em nivel mundial e
também no Brasil.
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Exemplificando

Uma grande lavanderia industrial funciona com muitas maquinas que
requerem cuidado em seu manejo para evitar acidentes de trabalho
e os efeitos de produtos quimicos utilizados no processo para 0s
funcionarios e para o meio ambiente. A “Lave Bem” atende a grandes
empresas, reconhecidas por sua ‘responsabilidade social’. Portanto,
exigem padrdes de qualidade dos servicos prestados e de qualidade
de vida para os seus colaboradores. Para atender a essas exigéncias,
a ‘'Lave Bem’ destina investimentos em maquinario moderno,
treinamento dos funcionarios (para operar 0s equipamentos) e oferece
um prémio aqueles que obtiverem melhores resultados, ou seja, que
produzam mais com menos, sem desperdicio. Os colaboradores
competem por esse prémio, no entanto, sentem-se pressionados
pela carga de trabalho e exigéncias. Gostariam de ver mudancas em
outros aspectos da empresa, como exemplo, espaco adequado para
refeicdes e horario de descanso, bem como maior transparéncia nos
critérios de recompensa (prémios) e remuneracao mais justa. Quanto
aos danos que o processo produtivo gera ao meio ambiente, por nao
desenvolver acOes de preservacdo (sdo caros), prefere subornar os
fiscais responsaveis por esse gerenciamento. Essa empresa demonstra
oferecer qualidade de vida no trabalho? Mostra ser sustentavel?

De acordo com os conceitos sobre QVT e sustentabilidade a
empresa nao apresenta indicios de qualidade de vida no trabalho
ou de sustentabilidade. Mostra algumas iniciativas que podem ser
consideradas positivas  (equipamentos adequados, treinamento
e prémios) e coerentes com os conceitos de qualidade de vida no
trabalho, elas se referem exclusivamente ao atendimento de exigéncias
dos clientes e tem foco na produtividade. O caso mostra claramente
que existem demandas basicas dos colaboradores, que sugerem
caréncia de uma visdo mais abrangente e estratégica da empresa na
gestdo da QVT ou de sustentabilidade. Os efeitos negativos dessa
situagao certamente poderao ser evidenciados em medio prazo.

Faca vocé mesmo

Procure evidéncias de qualidade de vida no trabalho e sustentabilidade em
empresas em que atua, atuou ou conhece. Pode fazer isso identificando
elementos, similares ou contrarios, ao exemplo dado. Discuta sua
percepcao com colegas e procure perceber como as organizacdes
analisadas tem se posicionado com relacao a QVT e a sustentabilidade.
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Sem medo de errar

Com base no modelo tedrico escolhido (Walton; Hackman e Oldham:;
Fernandes) na fase anterior, vocé precisa:

1. Elaborar um guestionario onde possa identificar:

- Os principais fatores de QVT - liste de 6 a 10 fatores dentre 0s que escolheu

na etapa anterior. Os respondentes devem sinalizar o seu nivel de satisfacdo
referente a esses fatores na empresa em que trabalham. Sugestao: peca que
atribuam notas de 1 a 5, sendo para o nivel da satisfacdo baixa (nota 1), e alta
(nota 5).

- As praticas de QVT - liste de 6 a 10 (incluindo organizacionais, sociais,

psicologicas e bioldgicas), os respondentes devem sinalizar quais as praticas
que deveriam fazer parte do programa de QVT. Sugestao: peca que atribuam
notas de 1 a 5, em ordem de prioridade.

. Aplicar o questionario em uma organizagdo que tenha pelo menos 3

caracteristicas similares as da empresa Online e no minimo 10 participantes.

. Caso essa proposta ndo seja viavel, o questionario pode ser aplicado para

profissionais de diferentes empresas (ndo precisam ser todos da mesma).

Continuam valendo os critérios sobre caracteristicas similares a Online e
numero de participantes.

. Fazer a apuracgdo dos resultados, identificando os fatores mais valorizados

(maiores notas) e as praticas priorizadas pelos participantes da pesquisa.
Esses resultados irdo basear o programa de QVT da Online.

Avancgando na pratica

Pratique mais

Instrucao

Desaflamos vocé a praticar o que aprendeu, transferindo seus conhecimentos para novas situacoes
que pode encontrar no ambiente de trabalho. Realize as atividades e depois compare-as com as de

seus colegas.

“Praticas orientadas para QVT: Organizacionais, sociais e bioldgicas”

1. Competéncia geral

Conhecer as variaveis sociais, politicas e culturais dos
individuos e as formas de promover qualidade de vida nas
organizagoes.

2. Objetivos de aprendizagem

Conhecer as praticas de QVT e identificar as dimensdes em
que s&o aplicadas.
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3. Conteudos relacionados

Qualidade de vida no trabalho, praticas em QVT
(organizacionais, sociais, psicologicas e bioldgicas).

4. Descricdo da SP

A ONG "Fazer Bem’ tem como objetivo melhorar o bem-
estar de criangas de uma comunidade carente. Para isso, tem
colaboradores profissionais de varias areas do conhecimento,
que desenvolvem projetos junto as criangas. A maioria desses
colaboradores atua como voluntarios, portanto, sem vinculo
empregaticio ou remuneracdo. Apesar disso, a instituicéo
desenvolve agdes como: grupos de discussao para solugao de
problemas, cursos de aprimoramento técnico e programa de
desenvolvimento profissional, segundo o qual os colaboradores
podem evoluir para atividades mais complexas e de seu interesse.
Considerando a classificacéo de Franca (2009), identifique a que
dimensdes de QVT essas praticas estéo relacionadas?

U4

5. Resolugédo da SP

Dimensao organizacional, pois se referem a politicas do ambiente
organizacional e envolvem um posicionamento estratégico. As
demais dimensdes podem ser afetadas positivamente por essa
postura organizacional, mas de forma indireta.

1. Ao considerar a responsabilidade pela implantacao de programas de
qualidade de vida (QVT), existem algumas possibilidades de acordo com a

Faca valer a pena

cultura da organizacdo. Dentre elas estao:

(

(
(
(

Marque Verdadeiro (V) ou Falso (F) e em seguida assinale a alternativa com

) | — Profissionais que atuam na area de gestao de pessoas.

[l — Colaboradores de diversas areas atuando em comité.

)
) lll = Gestores da cupula da organizacao.
)

IV — Profissionais da area de qualidade

a sequéncia correta:
a)V,V,V, V.
b)F, F,V, V.

dF V, F V.
e)F, F V, F

)

)
c)V,V,FF

)

)

2. Ha uma pesquisa desenvolvida por Alves (2011) sobre as praticas mais
comuns entre empresas de grande porte em seus programas de QVT e
0s resultados mais diretos. Com base nessa pesquisa relacione as praticas
expostas na coluna a esquerda, com os resultados correspondentes,
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expostos na coluna a direita:

PRATICAS RESULTADOS
| - Ginastica Laboral. - Mudangadr;origg(r)nportamento
Il - Controle de alcool e drogas. 2- AuméTéztﬂglcapltal
[Il - Treinamento e 3 - Prevencao e reabilitacao de
desenvolvimento. doencas ocupacionais.

Assinale a alternativa que contém a sequéncia correta da associagao:
a) I-1, 11-2, 1l1-3.
b) I-2, 11-3, lll-1.
c) -3, 11-2, lllI-1.
d) 1-3, 11-1, 111-2.
e) I-1, II-3, lll-2.

3. Considere a seguinte afirmacdo, referente a responsabilidade pela
elaboracdo e implantacao de programas de QVT:

“De acordo com estudiosos da area, para ser mais abrangente e estratégico,
o ideal € que se forme um Unico grupo ou comité especifico que envolva
representantes de toda a organizacao”.

Essa recomendacao se justifica em:

a) A participagao direta na elaboracdo dos programas pode aumentar a
adesdo e apoio em todos os niveis da organiza¢ao.

b) Existem normas legais que exigem a participacdo de todos no
desenvolvimento de programas de QVT.

c) Os programas de QVT sdo de responsabilidade da cupula da empresa
que determina quem deve participar.

d) A cultura da empresa ¢é influenciada pelos programas de QVT, assim
todos devem participar.

e) Os investimentos em QVT dependem de investimentos, portanto devem
ser definidos de acordo com o porte da empresa.
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Secao 4.4

Estrutura e etapas do programa de QVT

Dialogo aberto

Considerando todas as discussdes e reflexdes propostas pela unidade, vocé
pdde compreender, além de conceitos e principios basicos, alguns modelos e
fatores a considerar, bem como os cuidados a serem tomados na implantagao,
quanto a participacdao dos colaboradores em sua elaboracao. Alem disso, pdde
conhecer algumas praticas de QVT, seus beneficios e os instrumentos para
levantamento de necessidades de QVT, reais e pertinentes, ao contexto de cada
organizacao.

Nesta secdo, vamos discutir como estruturar um programa de QVT e conhecer
alguns modelos, destacando as etapas de implantacao.

De maneira geral, cada uma das atividades anteriores fez parte de um caminho
de aprendizado e preparacdo. Dessa forma, o conjunto de conhecimentos que
vocé adquiriu até aqui, vai possibilitar que avance na conclusao de seus estudos e
na proposicao de um Programa de Qualidade de Vida no Trabalho (PQVT). Entao,
vamos conhecer as tarefas da quarta fase do desafio:

A Online esta em fase de conclusao de sua meta de aumentar a QVT dos
colaboradores, bem como fortalecer o comprometimento dos colaboradores
com relacao aos objetivos estratégicos da empresa. Portanto, a equipe de Gestao
de Pessoas, da qual vocé faz parte, recebeu a tarefa de estruturar a proposta de um
Programa de Qualidade de Vida no Trabalho (PQVT), levando em consideracao as
suas peculiaridades. Isso implica que o programa seja adequado e viavel a realidade
da organizacao, pois a Online espera que a proposta seja sustentavel e obtenha
bons resultados, tanto para a organizacdo, quanto para os colaboradores. Para
isso, vocé precisa refletir sobre algumas questdes fundamentais:

v Como se estrutura um programa de QVT?
v Quiais sd0 0s primeiros passos para a implantagdo de um programa de QVT?

v Quais sdo as etapas a serem levadas em conta para implantagdo de um
programa de QVT?

4 Como o processo de implantacdo e avaliacdo de resultados se relaciona
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com a sustentabilidade dos programas de QVT?

Tendo obtido as respostas a estas questdes, sera possivel atender ao desafio
proposto e, assim tera finalizado as atividades da disciplina. Ndo se esqueca de compilar
as respostas obtidas nas secdes anteriores (4.1, 4.2 e 4.3) e finalizar o trabalho para
entregar ao seu professor, conforme o que foi determinado por ele. Bom trabalho!

Nao pode faltar

Primeiros passos para a implantacdo de QVT na organizagao, estruturando o
programa de QVT antes da implantacao.

Nas secOes anteriores, foram propostas reflexdes sobre a QVT, que possibilitam
a compreensao de que esse € um tema atual e pertinente a qualquer tipo de
empresa, tendo em vista a interpretagcdo de muitos estudiosos de que o bem-
estar e qualidade de vida dos colaboradores tem relacao com a sua satisfacao,
comprometimento e produtividade.

Ocorre que, dependendo da cultura da organizacdo, objetivos estratégicos e
perfil dos colaboradores a implantacao de programas pode ter uma configuracao
diferente e coerente com essas caracteristicas. Para esclarecer as escolhas que
devem ser feitas nesse processo, vamos conhecer algumas propostas, baseadas
em pesquisas e estudos sobre o tema.

De acordo com pesquisas desenvolvidas por Franca (2009) junto a
representantes de empresas, os programas de QVT desenvolvidos tinham como
foco principal a dimensao bioldgica (63%) e incluiam ac¢des direcionadas ao
tabagismo, AIDS, alimentacdo/obesidade, saude/doenca, check-up, consumo
de alcool e drogas. A dimensdo psicologica tinha 5% do foco dos programas,
incluindo lazer externo como caminhadas, Convénio com museus, passeios
ciclisticos, participacdo em eventos, além de tratamento psicologico. A
dimensdo social (10%), incluindo a¢des de reciclagem, palestras sobre prevencao

de assaltos e cidadania (trabalhos voluntarios, desenvolvimento do senso de
cidadania e participacdo, saude da cidade, filantropia e campanhas assistenciais).
Ja a dimensao organizacional com 22% diz respeito a lazer interno, ambiente
fisico, arranjos flexiveis, como flexibilidade no horario de trabalho, extincao de
marcacao de ponto, trabalho em home-office, folga no dia do aniversario e
beneficios (FRANCA, 2009). Propondo uma reflexao sobre os aspectos positivos
gerados pelos programas a autora destaca:
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Quadro 4.8 | Aspectos positivos

Dimensdes Aspectos positivos

Reducdo de doengas/faltas, redugdo de custos com assisténcia médica,

Biologica (18%) melhoria no estilo de vida.

Melhor satisfacdo interna, melhoria na autoestima/ imagem dos

Psicolégica (15%) funcionarios, aumento da motivacdo.

Empregados mais conscientes / politizados, melhoria do clima organizacional

Social (18%) (relacionamentos), aumento da preocupagdo com a qualidade de vida.

Aumento da produtividade, aumento da competitividade, imagem da

Organizacional (49%) empresa, redugdo de custos, I1SO 9000, exigéncia de qualidade.

Fonte: Adaptado de Franga (2009, p. 138).

%5‘? Assimile
O modelo proposto por Franca (2009), chamado de BPSO, inclui as
dimensdes bioldgica, psicologica, social e organizacional. Cada uma
das dimensdes tem suas caracteristicas especificas e se relacionam a

diferentes aspectos da QVT e resultados obtidos.

A partir dessa ilustracdo, € possivelidentificar que os programas de QVT podem ter
foco em diferentes dimensdes e, portanto, obter resultados diversos. Assim, torna-se
evidente que a implantagao de programas de QVT envolve decisGes antecipadas e
requer planejamento. Nesse sentido, Gutierrez, Gongalves e Vilarta (2007) reforcam
que as caracteristicas da cultura organizacional e o funcionamento da organizagcao
devem ser considerados no planejamento, pois é relativamente comum, a ocorréncia
de erros como propor acdes que se sobreponham a atividades ja desenvolvidas por
outras areas da empresa (como as propostas ligadas a medicina e seguranca do
trabalho) ou que a empresa ndo disponha de profissionais com as competéncias
especificas ou recursos para sua realizacdo. Por esse motivo, os autores ressaltam:
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Assim, reforcam que o planejamento de programas de QVT deve ter uma
definicdo muito clara dos objetivos que se quer atingir, um prazo para que 0s
resultados possam ser avaliados e 0s recursos humanos e financeiros que a
organizacao se dispde a investir para sua realizacao. De qualquer forma, o
planejamento deve servir como uma referéncia e, ao mesmo tempo, ser flexivel
O bastante para que sejam feitos os ajustes necessarios ao longo do caminho
da implantacdo. Além disso, o planejamento deve contar com a participacao de
profissionais que, além de competentes para a funcao, representem todos os niveis
da organizacao. Esse seria, na opinido de diversos autores, O primeiro passo para a
implantacdo de programas de QVT.

Vocé como futuro(a) gestor(a) precisa conhecer as ferramentas
existentes para realizacao de planejamento, pois essa € uma atividade
fundamental inerente a todos os processos de gestdo. Como estéd o
seu conhecimento sobre iss0?

Nesse sentido, Gutierrez, Gongcalves e Vilarta (2007) apresentam uma proposta
de planejamento e em seu modelo as diversas praticas em QVT foram ser agrupadas
em: Atividade Fisica e Promogcdo de Saude (AF); responsabilidade social da empresa
(RS); acdes relacionadas a fadiga administrativa, sofrimento organizacional e
assedio (FO). Com base nessa organizacdo os autores apresentam um modelo
geral de intervencao:
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Figura 4.4 | Modelo geral de intervencéo

Decisao

Fadiga Responsabilidade
Organizacional Social

| -

.

Politica de Gestdo de Qualidade de Vida
Fonte: Adaptado de Gutierrez, Goncalves e Vilarta (2007, p. 17).

O modelo mostra que: as decisdes estratégicas sobre QVT como, objetivos, prazos
e recursos, devem ser tomadas e depois divulgadas a toda a organizacdo. Em seguida,
sao formados comités que, a partir dos parametros definidos, fazem o diagnostico
referente as dimensdes (FO, RS e AF). A partir desse diagnostico séo definidas as acoes
que compdem uma Politica de Gestao de Qualidade de Vida na organizagao.

. Pesquise mais

Para conhecer exemplos de trés grandes e renomadas empresas, No
que se refere a QVT, acesse as informacdes diversas sobre 0s casos
das empresas a seguir: Philips: <http://www.sustentabilidade.philips.
com.br/programa_qualidade_vida.htm>, artigo, [on-linel; Natura:
<http://exame.abril.com.br/negocios/album-de-fotos/por-dentro-da-
sede-da-natura-em-cajamar#36>, fotos [on-line]; Google: <http://
blog.automatizando.com.br/2010/11/qualidade-de-vida-no-trabalho-
o-exemplo.html>, artigo e fotos [on-line]. Acesso em: 18 mar. 2016.

Principais etapas da implantacao de QVT, acompanhamento do programa de QVT.

Tendo uma visédo geral do que a organizacdo espera de um programa de
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QVT, retratados em planejamento prévio, o processo de implantacao precisa ser
organizado em etapas.

Vamos tomar como base um programa de QVT com foco na mudanca de
comportamentos que comprometem a qualidade de vida, com foco na dimensao
fisica, proposto por Massola (apud VILARTA; SONATI, 2007, p. 53). O autor afirma
gue "o correto entendimento das formas de gestao de um programa pode ser um
fator fundamental para o seu sucesso ou o fracasso”. Considerando a importancia
da definicao das etapas a serem consideradas para a implantagcao de programas de
QVT, o autor cita o modelo de O'Donnell (2000), que identifica as etapas como:

Quadro 4.9 | Etapas a serem consideradas para a implantagdo de programas de QVT —
modelo de O'Donnell

ETAPAS DEFINIGAO

Transmitir informacdes importantes as pessoas, para que elas possam
compreender melhor um determinado assunto e tenham o poder e a opgao de
Sensibilizacdo tomar decisdes importantes para favorecer a sua saude (exemplo: diminuicdo
do consumo de acgucar, dlcool ou drogas). Tem como objetivo fazer com que
as pessoas aumentem seu interesse sobre 0s topicos abordados.

Nesta fase, da-se inicio ao desenvolvimento de um programa com o
intuito de proporcionar subsidios aos participantes a modificar seus
comportamentos. Os programas podem ser realizados em forma de
grupos de apoio, utilizando-se metodos de educacao, de mudangas de
comportamento e muitas atividades vivenciais.

Mudanca de
Estilo de Vida/
Desenvolvimento do
programa

Esta etapa visa a proporcionar as pessoas envolvidas no programa um

Ambiente de Suporte ambiente saudavel, de acordo com o tema trabalhado.

Fonte: Adaptado de Massola (apud VILARTA; SONATI, 2007, p. 57)

E importante compreender que as etapas descritas s§o complementares, pois
se 0 programa cumpre adequadamente a etapa de sensibilizacao, mobilizando os
participantes para a mudanca, deve em seguida promover as acdes necessarias para
que ela aconteca. Da mesma forma, tendo inicio a mudanc¢a comportamental dos
participantes do programa, deve ser oferecido 0 ambiente propicio para que estas
se mantenham. Como exemplo: se o foco do programa € alimentacao saudavel,
a empresa deve oferecer refeicdes saudaveis aos colaboradores (MASSOLA apud
VILARTA; SONATI, 2007).

Outro modelo descritivo do processo de implantacdo nos é oferecido por
Ogata e Simurro (2009), que sugerem quatro etapas que devem ser consideradas
como interdependentes e sequenciais, ou seja, nao acontecem de forma isolada
e a maneira como cada uma ¢é desenvolvida influencia a proxima etapa, conforme
quadro a sequir:
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Quadro 4.10 | Modelo descritivo

ETAPAS CARACTERISTICAS

Inicialmente faz-se a pesquisa e analise para a compreensao de como surgem

2 - Pesquisa e a demanda e o mandato para iniciar o programa. Depois, seguem as fases
avaliacdo diagndstica | de escolha do gestor, obtencao do suporte das liderancas, formacao de um
comité ou grupo de trabalho, avaliagao das necessidades e analise diagnostica.

Define onde se quer chegar, o que deve ser feito, quando, como e em que
sequéncia. Isso implica definir objetivos e escolher melhores meios e acdes
para alcanga-los.

2 — Planejamento do
programa

E a etapa na qual os planos que foram desenvolvidos serdo implementados.
O desenho do programa € ativado, a estratégia de marketing € iniciada
e os incentivos para a participagdo sao comunicados. Tudo deve ser
cuidadosamente preparado para oferecer um servigo de qualidade dentro dos

2 — Langamento e
implementacao do

programa prazos estipulados no calendario e no cronograma das atividades preparados
no planejamento.

Busca oferecer subsidios para quem deve tomar decisdes, oferecendo

informacdes sobre o impacto das agdes realizadas. Os parametros a serem

2 — Avaliacdo de avaliados devem ser determinados durante a fase de planejamento e sao

Resultados fundamentais para qualquer orientacdo sobre os rumos do programa. E

preciso encontrar indicadores confidveis que megam as mudangas e
melhorias de saude e produtividade apos cada agao do programa.

Fonte: Adaptado de Ogata e Simurro (2009)

! Pesquise mais

Para aprofundar a compreensao sobre as etapas de implantacdo de
programas de QVT, € importante que leia o artigo indicado a sequir. Ele
traz o detalhamento de cada uma das etapas citadas: OGATA, Alberto;
SIMURRO, Samia. Metodologia para Implementacao de Programas de
Bem-estar e Qualidade de Vida. Adaptacao autorizada de Guia pratico
de qualidade de vida: como planejar e gerenciar o melhor programa
para a sua empresa. Elsevier: Sédo Paulo, 2009. Disponivel em:<http://
vidasaudavelempresa.sesi.org.br/portal/main.jsp?lumPageld=FF808
0812B370D54012B3B28043B5099&luml=gestaodoconhecimento.
service.noticia.details&lumlitemId=FF8080812B371322012B3B46EAAQ
253A>. Acesso em: 18 mar. 2016.

Nesse ponto, vale destacar a importdncia da etapa de avaliacdo, pois existe
consenso entre especialistas de que, para se mostrar sustentavel, um programa
de QVT deve incluir a definicdo de indicadores que permitam a avaliacdo de
sua efetividade, ou seja, identificar fatores que possam ser mensurados. Como
exemplo: se a diminuicao do indice de rotatividade for escolhida como um objetivo,
o indice deve ser medido antes e depois da implantacdo do programa. Apesar de
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sua importancia, a avaliacdo de programas ainda € muito negligenciada, destacam
Ogata e Simurro (2009):

De acordo com as pesquisas desenvolvidas por Limongi (2009), existem
algumas dificuldades que dizem respeito a avaliagcdo dos programas de QVT
implantados. Nesse sentido, a autora destaca alguns fatores criticos citados pelos
participantes da pesquisa:

Quadro 4.11 | Avaliacdo dos programas de QVT implantados

Fatores Criticos Aspectos relacionados

Métricas e processos de avaliagao: acompanhamento e controle dos
Produtividade resultados que possibilitem sua correcao, caréncia de indicadores, processos
de feedback, periodicidade, subjetividade na apuracéo dos resultados (31,7%).

Comprometimento/viséo das liderangas (40%), ndo encarar os programas
como custo, e sim como investimento (15%), resisténcia, duvidas quanto a
eficacia (6,7%), encara como parte da gestdo estratégica (18,3%), caréncia
de profissionais para liderar o programa (11,7%).

Legitimidade

Imediatismo  (28,3%), atendimento individual inadequado (8,3%), Falta de
recursos (26,7%), Programas superficiais (20%), identificacdo das necessidades
Praticas e valores (11,7%), dificuldades com mudangas de modo geral (21,7%), desnivel social do
pais (6,7%), paternalismo (8,3%), caréncia de implantagdo de solugdes efetivas,
que atendam as reais necessidades dos colaboradores e da organizagao (5%).

Fonte: Adaptado de Franga (2009, p. 139-142).

Apesar das dificuldades apresentadas, a avaliacdo dos programas de QVT ¢
essencial, pois se 0s objetivos ndo tiverem sido alcancados, ha a possibilidade de
identificar falhas e realizar mudancas e melhorar os resultados e, se 0s objetivos
forem atingidos, o programa tera credibilidade e forca para avancar e ser ampliado.
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E Exemplificando

Uma empresa prestadora de servicos de ‘call center” apresentava
altos indices de rotatividade e absenteismo, © que causava prejuizos a
operacao. Os gestores da empresa nao entendem exatamente a causa
desses indicadores, mas precisam reduzi-los. Entao, resolveram implantar
acdes voltadas a melhoria da QVT com foco na saude dos colaboradores,
de acordo com 'modelos” de outras empresas do segmento. Essa acao
foiinstalar um restaurante na empresa, que servisse refeicoes balanceadas
e divulgar um jornal interno com dicas de alimentacao saudavel. Apos
seis meses da implantacdo das acdes, os indices que motivaram a sua
implantacdo continuaram os mesmos. Consultando os supervisores sobre
a situacdo, os gestores descobriram que muitos colaboradores preferiam
ter horario de almoco fora da empresa e que as “dicas” de alimentacao
eram desnecessarias. O que pode ter ocorrido nesse caso? Houve alguma
falha no planejamento das acdes de QVT?

De acordo com as discussdes propostas durante a aula, © caso mostra
algumas falhas na implantagdo da QVT: implantacao de ‘modelos” de
outras empresas, mesmo que sejam do mesmo segmento, podem nao
ser adequadas as caracteristicas da organizacao em foco; O processo
de implantacao parece ter omitido algumas etapas, como a ‘etapa
de pesquisa e diagnostico” (OGATA; SIMURRO, 2009) e a ‘etapa de
sensibilizacao” (MASSOLA apud VILARTA; SONATI, 2007). Dessa forma, fez
um investimento tendo objetivos claros, mas sem entender as suas causas
e sem relagao direta com as reais necessidades dos colaboradores.

v Faca vocé mesmo

Pense em sua experiéncia como colaborador de empresas que,
eventualmente tenham realizado acdes desse tipo e sua percepcao
sobre a efetividade dessas acdes. Faca uma pesquisa na literatura e
entre seus colegas. Discuta formas de minimizar erros como o que foi
cometido no caso exposto no exemplificando acima.

Sem medo de errar

Para realizar a atividade proposta, vocé deve percorrer alguns passos
fundamentais:
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a) Considerar as caracteristicas da Online ja apresentadas anteriormente:
Segmento - tecnologia, desenvolvimento de aplicativos para celulares; Situagao
de mercado — em expansao; Porte — pequena (50 funcionarios) em processo de
crescimento; Cultura — reconhece a importancia dos colaboradores, pretende
manté-los, continuar crescendo e vencendo a concorréncia com criatividade
e inovacao; Perfil dos colaboradores — jovens, tecnicamente atualizados e
competentes, assediados por empresas concorrentes.

b) Rever e considerar os resultados apresentados na resolucao das situagoes
propostas anteriormente:

- Fatores considerados importantes para avaliacdo da QVT.

- Modelo tedrico escolhido (Walton; Hackman e Oldham; Fernandes).

- Definicao dos procedimentos para levantamento de necessidades de QVT.
- Resultado do levantamento de necessidades de QVT aplicado.

c) Consultar novas fontes de pesquisa, além daquelas indicadas no item
‘Pesquise Mais” do LD de todas as secdes.

d) Elaborar a proposta do programa de qualidade de vida para o Online que
deve conter, no minimo:

- Objetivos

- Principais etapas de implantagdo, justificando a importancia de cada uma
delas. Nesse ponto, pode considerar as etapas ja realizadas durante os desafios
anteriores.

- Praticas sugeridas dentro do programa, relacionando-as as dimensdes
biolodgica, psicologica, social e organizacional.

- Resultados esperados a partir da implantacdo do programa de QVT,
relacionando-os com as praticas sugeridas.

- Formas de avaliacdo do programa, ou seja, como sera realizado o
acompanhamento do programa de QVT.

e) Discutir com o professor e colegas, fazendo os ajustes que julgar necessarios.

f) Redigir e entregar a proposta de Programa de Qualidade de Vida (PQVT) ao
seu professor, de acordo com 0s prazos e as regras definidas por ele.
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Avancando na pratica

Pratique mais

Instrucao

seus colegas.

Desafiamos vocé a praticar o que aprendeu, transferindo seus conhecimentos para novas situacoes
que pode encontrar no ambiente de trabalho. Realize as atividades e depois compare-as com as de

“Estrutura e Etapas do Programa de QVT"

1. Competéncia geral

Conhecer as variaveis sociais, politicas e culturais dos individuos
e as formas de promover qualidade de vida nas organizagdes.

2. Objetivos de aprendizagem

Identificar as etapas para implantacao de programas de QVT.

3. Conteudos relacionados

Cultura organizacional, conceitos e modelos de QVT, estrutura
e etapas do programa de QVT.

4. Descricdo da SP

AempresaX tememsuaculturacomomissao amanutencdodo
comprometimento dos colaboradores e atuagdo sustentavel,
gerando beneficios para a organizagdo, colaboradores
e comunidade. Dentro dessa perspectiva implantou um
sistema de gestéo participativa, realiza periodicamente uma
pesquisa de clima junto aos colaboradores e uma pesquisa
de imagem da empresa junto aos moradores da regido em
que esta instalada. A partir dessas informacdes elabora seu
planejamento estratégico, no qual inclul as agdes necessarias
para a melhoria da QVT dos colaboradores, bem como agdes
para a melhoria dos processos produtivos para que tenham
pouco impacto no meio ambiente e na comunidade. Os
colaboradores sentem orgulho em fazer parte da organizagao.
Qual é a sua percepgdo sobre essa organizacéo? Ela esta
promovendo a QVT de forma sustentavel?

5. Resolugéo da SP

Sim, o caso ilustra um exemplo onde as acdes de QVT
estdo alinhadas a objetivos estratégicos, bem como as
suas caracteristicas e necessidades, considerando tanto os
colaboradores, quanto a comunidade, de forma coerente
e integrada. Essa postura organizacional demonstra que a
empresa cumpre 0S passos necessarios para a implantacao
de programas de QVT sustentavels, especialmente por
considerar as acdes como resultado de planejamento e de
forma alinhada com as suas estratégias organizacionais.

U4

Faca valer a pena

1. Os resultados de uma pesquisa junto a empresas, realizada por Franga
(2009), mostraram que os programas de QVT podem ter diferentes
focos (dimensdes) e que isso influencia o tipo de acdes implantadas.
Considerando essa afirmacao, relacione as dimensdes, citadas na coluna a

esquerda com o tipo de acdes, identificadas a direita:
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DIMENSOES ACOES

1 - Bioldgica | — Participacdao emeventos e passeios ciclisticos.

2 — Psicologica [l = Ambiente fisico e lazer interno.

3 — Social [l = Tabagismo e AIDS.

4 — Organizacional IV — Palestras preventivas e reciclagem.

Assinale a alternativa que contém a sequéncia correta da associacao:
a) 1-11, 2-111, 3-1, 4-1V.
b) 1-1, 2-11, 3-1ll, 4-1V.
c) 1-1v, 2-1, 3-1l1, 4-11.
d) 1-111, 2-1V, 3-1, 4-II.
e) 1-111, 2-1, 3-1V, 4-11.

2. De acordo com Franca (2009), os resultados obtidos na implantacado
de programas de QVT, diferem de acordo com o foco (dimensdo) em
que foi investida maior atencao. Considerando um programa com
foco direcionado para a dimensao organizacional, poderia gerar como
resultados diretos:

a) Melhoria da autoestima e aumento da motivacao.
b) Melhoria em relacionamentos interpessoais.
c) Aumento de produtividade e da competividade.
d) Melhoria no estilo de vida.

)

e) Reducao de custos com assisténcia médica.

3. Ao relacionar o planejamento com a implantacdo de programas de
QVT, Gutierrez, Gongalves e Vilarta (2007), fazem algumas consideracdes
importantes. Dentre elas estdo:

| — O planejamento prévio possibilita a diminuicao de erros como a
duplicacdo de acdes ja desenvolvidas.

Il — O planejamento de QVT é recomendado apenas a empresas que tém
objetivos estratégicos de curto prazo.

[l - O planejamento serve como base para os programas de QVT, incluindo
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objetivos, prazos e recursos necessarios a sua implantacao.

IV — O planejamento deve estar alinhado as estratégias de empresas que
servem de modelo no mercado.

Esta correto apenas o que se apresenta em:
a)lell

b) I elll.
c)l, llelll.
d) I, lllelV.
e)ll, lllelV.
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