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1 - Debates
Culturais em
Administracao

Os novos e crescentes desafios da sociedade moderna obri-
gam os dirigentes de organizacdes publicas e particulares a re-
partirem experiéncias e a aumentarem sua capacidade diag-
ndstica por meio da assimilacdao de conhecimentos oriundos
dos mais diferentes campos da agao humana.

Dentro de uma concepgdao mais abrangente e penetrante,
treinamento significa um processo vital (permanente, portan-
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to) que possibilite que cada individuo amplie sua capacidade de
compreensao e de apreensao da realidade, base conceptual e
perceptiva que o permita tornar-se mais objetivo e consequen-
te em sua ac¢ao gerencial no trabalho e em sua vida pessoal.

As organizacdes s6 conseguem dar direcdo e sentido as mu-
dancas na busca de consecucao de seus objetivos e no cumpri-
mento de suas missdes, se os quadros que as formam tiverem
condicdes de perceber as necessidades e participar objetiva-
mente do esforgo global de transformacao.

Assim, ao lado da transmissao de conhecimentos e habili-
dades tradicionalmente entendidas como “técnicas”, é abso-
lutamente indispensavel utilizar-se de outros recursos educa-
cionais conducentes ao posicionamento do homem como ser
integral e em constante crescimento. Consequentemente, o
mesmo ocorre também no mundo das organizagdes: nao ha
organizacao sem pessoas se relacionando entre si para a con-
secucao de determinados propositos.

Na procura de instrumentos adequados a materializacao de
tais objetivos educacionais, conclui-se que se deva utilizar de
produtos, de conhecimentos e da criagao intelectual elaborada
fora do ambiente do mundo do trabalho das organizacdes em-
presariais para proporcionar a amplitude e o aprofundamento
de visao e, assim, a transmissao de aprendizagens calcadas em
transferéncia, em analogia ou em semelhanca.

Nada melhor do que analisar a vida dentro das organizacoes
empresariais do que a partir da constatacao de como é a vida
fora delas.

6

A EEEEEEEEEN]



IEEEEEEEEEEEN

1 - Debates Culturais em Administracao

O distanciamento por hipdtese, por inferéncia e ilagao, por
analogia ou semelhanca provoca a aproximacgao e a similarida-
de, ampliando a capacidade de compreensao e de julgamento
da realidade vivenciada no cotidiano de trabalho.

A matéria prima natural e abundante se encontra nas obras
e nos exemplos fornecidos ao longo dos tempos por meio das
manifestacdes artistico-culturais produzidas pela propria hu-
manidade: teatro, cinema, pintura, historia, literatura, musica
e assim por diante.

Existe melhor maneira de se estudar, em suas mais distintas
facetas, por exemplo, a dimensao gerencial da “lideranga” no
mundo das organizagdes e na sociedade em geral do que ex-
plorar as caracteristicas de figuras histdricas ou ficcionais?

Através da realizacdao dos Debates Culturais em Administra-
¢do, o Conselho Regional de Administragao do Rio de Janeiro
pretende contribuir de maneira singular e direta para a discus-
sao e o exame da dinamica do comportamento humano nas
organizagdes, tema nunca suficientemente explorado e, no
entanto, tdo intimo de tantos que exercem atividades de di-
recdo, de geréncia, de supervisao ou de assessoramento e de
consultoria, ou mesmo como operadores técnicos ou simples
colaboradores engajados em atividades organizacionais.

Os Debates Culturais em Administracdao partem da premissa
de que as a¢des humanas transcendem as limitagdes tempo-
rais ou espaciais, havendo um paralelismo dinamico e intrinse-
co entre a vida dentro e fora das organizagdes.

Muito mais do que um mero exercicio académico ou de in-
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dagacao intelectual, os Debates Culturais em Administracao se
propdem a explorar, em extensao e em profundidade, a uni-
versalidade e a perenidade de determinadas dimensdes e face-
tas do comportamento humano, especialmente quando somos
levados a nos associar produtivamente dentro do que se con-
vencionou chamar de empresas.

Esperamos reunir sinérgica e colaborativamente perspec-
tivas, contribuicdes, diagnosticos e propostas de executivos,
profissionais de organizagdes, estudiosos e estudantes de Ad-
ministracao, professores e de alunos, as de especialistas e de
intelectuais, de artistas, produtores e operadores em ativida-
des culturais para debaterem os diferentes temas em analise,
compatibilizando e fecundando simultaneamente as dimen-
soes da gestao organizacional e da producgao cultural.
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2 - Sinopse
do filme

Onze jurados estao convencidos de que o réu é culpado por
assassinato. O décimo segundo tem duvidas sobre sua inocén-
cia ou culpa. Como poderd este homem fazer com que os ou-
tros cheguem a mesma conclusdo? E um caso em que aparen-
temente ha provas robustas contra um adolescente acusado
de matar seu préprio pai.

O enredo do filme enseja inumeras possibilidades de se tragar
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um paralelismo dinamico entre a vida fora e dentro das orga-
nizagdes, o impacto dos diferentes estilos de liderangas nos re-
sultados e na motivagao humana, na gestdao de conflitos e na
tomada de decisdo, no processo decisdrio, na argumentacgao e
na negociacao empresarial.

Executivos, profissionais, professores e estudantes de Admi-
nistragao, especialistas em Histdria e Artes, em distintos seg-
mentos culturais, debaterdao aspectos que lhes sdao proprios
sobre praticas decorrentes do convivio no cotidiano do mundo
do trabalho.

O CRA-RJ procura, desta forma, veicular ideias que melhor
possam instrumentar os participantes em sua capacidade
diagnostica de suas realidades profissionais e na conducao de
suas atividades.
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3 — Elementos
Essenciais das
Organizacoes

. Objetivos . Pessoas . Hierarquia

Todas as organizagdes, quaisquer que sejam, possuem
caracteristicas de cunho universal, que a todas inclui. Essas
caracteristicas estao presentes de alguma forma ou outra, e
num determinado nivel de intensidade e de profundidade e
extensdo. Pouco importa a natureza ou a razdo de ser da or-
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ganizagao, industrial, comercial, de servigos, social, pia ou lu-
crativa. A gestao adequada, efetiva, eficaz e eficiente, destes
elementos universais é a condi¢cao para a obtenc¢ao de resul-
tados de exceléncia.

Objetivos

O primeiro elemento universal das organizacdes é o objeti-
VO, proposito, producao, metas. Imagine uma organizacao sem
proposito. Impossivel imaginar a sua existéncia.

No entanto, nem sempre é facil identificar qual é o objetivo
da organizacao, a sua razdao de ser. Ha objetivos essenciais e
complementares, opcionais ou fundamentais. Ademais, o ob-
jetivo segundo o qual uma organizagao foi estruturada pode
ou nao ser percebida como sendo o mesmo das pessoas que a
integram ou que com ela se relacionam de distintas maneiras.
O mais das vezes, os objetivos das pessoas e os da organizacao
nao se compatibilizam, quando ndo o sdo contraditdrias ou até
antagonicas.

Apesar de nao ser tdao simples, as vezes, especificar os obje-
tivos das organizacdes do tipo educacionais, governamentais,
hospitalares, militares, politicas, religiosas e familiares, certa-
mente é bem mais facil identificar e descrever os objetivos de
uma organizacdo do tipo industrial e comercial. E verdade que
nao é usual, particularmente nas chamadas organizagdes pres-
tadoras de servigos, aplicar a relagdo lucros/perdas. Mas as me-
tas organizacionais, quaisquer que sejam, sao coerentes com a
busca do lucro. Assim, para a discussao e o debate do que ora
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3 - Elementos Essenciais das Organizagoes

se expoe, o equivalente ao lucro, isto é, a producao dos bens
e servicos sera considerada como uma meta de produgao das
organizagdes industriais e governamentais. Em outras palavras,
aquelas atividades nas quais as pessoas se engajam com vistas
a obtencao de resultados organizacionais.

Pessoas

As pessoas sdo outra caracteristica universal das organiza-
coes. Ndo ha organizacao se nao existirem pessoas se relacio-
nando entre si para a consecu¢ao de objetivos. Ha consultores
e operadores de gestao que até gostariam que elas fossem
literalmente eliminadas. Mas se tirarmos todas as pessoas de
uma organizagao, podemos até ter prédios e instalagao fisicas,
mas nao teremos efetivamente uma organizacao. Nao ha orga-
nizacao sem pessoas, que efetivamente as vivificam.

Certamente ha situacdes em que parece ser adequado e
pertinente substituir pessoas por processos tecnoldgicos au-
tomatizados. Mas se fosse possivel estruturar sistemas orga-
nizacionais sem pessoas, provavelmente nao caberia utilizar o
conceito de organizagao para descrevé-lo. O conceito de orga-
nizacdao nao pode ser compreendido sem a existéncia de pesso-
as em trabalho colaborativo para atingir fins desejados. E, além
disso, ela também nao existe como conceito de organizacao
numa situacao atipica em que s6 uma pessoa sozinha, isola-
da, atua para operar um sistema autébnomo. Para se dispor de
uma organizagao é necessaria a presenga de pessoas atuando
em conjunto. A condicao para se obter o que denominamos de
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organizagao é a existéncia de mais de uma pessoa procurando
obter um determinado resultado ou propdsito.

Hierarquia

O terceiro elemento essencial das organizacdes é a hierar-
quia. Fala-se muito no fim da hierarquia. Mas o que se tem hoje
€ a diminuicdo de certos usos de hierarquia, com a crescente
presenca de outras formas de aplicacao?.

Ha usos diferenciados da hierarquia. Ha pessoas que exer-
cem cargos e fungdes de supervisao, direcdo ou comando.
Algumas tém mais responsabilidade e autoridade para re-
solver problemas do que outras. Esta é a dimensao funcio-
nal da hierarquia.

O processo de obtencao de resultados mediante esforcos de
diversas pessoas resulta na evidéncia de que algumas pesso-
as dispdem de autoridade para supervisionar outras, ou seja,
exercem funcdes e responsabilidades de planejar, comandar
ou dirigir, coordenar e controlar as atividades de outras através
de uma estrutura hierarquizada.

As organizacOes sao necessariamente hierarquizadas. A hie-
rarquia € uma condicdo essencial para a organizacdo, nao im-
porta de que maneira ela seja utilizada.

Ha outros elementos essenciais das organizacdes como,
por exemplo, a cultura organizacional. Mas esses outros ele-

2 Veja o livreto deste autor 'Elementos Essenciais do Trabalho em Equipe’, que trata dos
diferentes usos da hierarquia nas organizacdes. A obra possui versdo impressa ou no site,
publicado pelo CRA-R] em dezembro de 2014.
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3 - Elementos Essenciais das Organizagoes

mentos universais nao sao tratados aqui por nao serem tao
relevantes para a analise dos Estilos de Lideranga nas Orga-
nizagdes, a luz do debate do filme “12 Homens e uma Sen-
tenca”. Certamente, sé-lo-iam em abordagens mais extensas,
abrangentes e profundas.

A nossa preocupacao no presente trabalho é como estes
trés elementos (pessoas, objetivos e hierarquia) sao interre-
lacionados no desempenho dos distintos estilos de lideranca.
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4. Um Conceito
de Administracao

®

| 1

Ha muitos conceitos de Administracao. Para efeitos deste estudo,
conectando os trés elementos universais das organizacdes — pesso-
as, objetivos e hierarquia — utilizaremos o seguinte conceito:

“Administrar é obter resultados através de pessoas”
ou
“Administrar é obter resultados através dos outros ou de terceiros”
L = F ( lider, liderados, situagdo)
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5. Orientacao para
Pessoas versus
Orientacao para
Resultados

As Dimensoes da Matriz Gerencial

Em geral, as teorias que tratam de comportamento geren-
cial da lideranca estao baseadas em conjuntos de pressupostos
gue articulam entre si essas trés caracteristicas universais das
organizagoes: objetivos, pessoas e hierarquia.

Uma é a orientacdo para resultados ou a busca pela realiza-
cdo de objetivos ou de producao. A segunda orientagao € para
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pessoas — elementos vivificador da organizacao. E a terceira é a
hierarquia — a dimensao relacionada com a supervisao.

Sempre que uma pessoa assume um cargo ou funcao de gerén-
cia ou supervisao, ela esta, de alguma forma, estabelecendo pressu-
postos ou premissas sobre como equacionar e implementar proble-
mas e solucdes, tomar decisdes e administrar conflitos inerentes ao
processo de obtencao de resultados através de pessoas.

Dimensoes da Matriz

Orientacao para pessoas

Orientacao para Resultados

O sentido de “orientacao para” expressa como o gerente ou
supervisor esta voltado ou orientado para resultados e para

20
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5. Orientagao para Pessoas versus Orientacao para Resultados

pessoas, e como estas duas orientagdes se interrelacionam
através de diferentes usos da hierarquia.

Portanto, “orientacao para” é a expressao de um concei-
to que nao tem significado do “quanto” (como, por exemplo,
que quantidade é produzida). Muito menos procura retratar
0 grau ou a intensidade em que as necessidades das pessoas
sdo satisfeitas. Muito menos de quantidade, mas de “foco”
ou de “qualidade”. O supervisor expressa a sua preocupagao
no cumprimento de metas e na realizagao das pessoas. Sao
as atitudes ou predisposi¢des para a acao, assumidas pelo su-
pervisor ou gerente.

E evidente que as orienta¢des para resultados e para pes-
soas podem ser expressas de diversas maneiras, dependendo
do contexto ou do quadro de circunstancias em que estas duas
orientagdes estiverem vinculadas, ou no como se articulam.
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6- O Grid Gerencial,
de Robert Blake &
Jane Mouton

Orientacao para pessoas

Orientacao para Resultados
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Orientacao para Resultados
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7 - Estilo Dominante
de Lideranca

do Proprietario

do Servico de
Mensageiros

ESTILO 9.1

Autoritario e disciplinador

Estilo Dominante

* Pressiona o tempo todo para fazer valer
a sua opiniao;

* Pouco se importa com os sentimentos,
percepcoes e opinides dos outros;

* Imp0e suas ideias, mesmo que tenha que
"pisar nos calos dos outros";
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*E obstinado, duro, voltado para resultados;
*Quer sempre ganhar nas discussoes;
*E um ganha/perde.

| - Premissa Basica

Conflito irreconcilidvel O trabalho Opgao:
entre é Constranger / Obrigar
Producdo e Pessoas antinatural ao trabalho

Descrever e definir bem o que deve ser feito

n
Escolher quem
"O homen certo ""Cada macaco q
| | tem perfil da
no lugar certo no seu galho "
empresa

"Manda
quem
Instrumento de pode,

P -
5804 producao obedece

quem tem
juizo"
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7 - Estilo Dominante de Lideranca do Proprietario do Servico de Mensageiros

Il - Modelo: autoridade x obediéncia

Supervisor: planeja, dirige e controla
Subordinado: executa

Planejamento x Execu¢ao
Pensar x Fazer — Decidir x Executar

Os resultados é que sao importantes: os fins justificam os meios
Bons resultados de curto prazo
Germe de contramudanga e da contracultura

1. Uso da hierarquia: “eu-sozinho"

2. Conflito/Negocia¢do
- sufoco
- O que importa é cumprir a tarefa, ndo concordar ou

compreender
- Organizacao formal x organizagao informal
- Divergéncia
3. Criatividade e Empenho
= antiorganizacionais
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8 - Estilo Dominante
de Lideranca do
Publicitario

| 1

ESTILO 1.9

"relagées humanas, boa
praga, grupista, country
club, "tapinhas nas costas"

Estilo Dominante

* Até ser forcado a tomar partido, o publi-
citario demonstra uma relativa indiferenca
ao resultado do juri;

* Fica rabiscando ou faz "jogo da velha";

* E um dos ansiosos por " ver tudo acabado";
* Mantém conversa fiada constante com o

29
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fito de estabelecer "boas relagdes" e "camaradagem";
* Quer ser aceito e agradar ao interlocutor

| - Premissa Basica

Conflito irreconciliavel O trabalho Opcao:
entre é seducdo /

Producdo e Pessoas antinatural manipulacao

"S6 0 amor
constroi”
"O homem é a medida "Vacas felizes sdo as que

de todas as coisas" dao bom leite"

"Somos uma

grande familia"

Grupo social
X
Grupo
funcional

mdc de
desempenho
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8 - Estilo Dominante de Lideranca do Publicitario

Il - Modelo: abdicracia / abdica da decisdo
Alvos gerais
Generalidades: "o nosso objetivo é o homem"

Como organizar o trabalho de modo que as
pessoas se sintam felizes e confortaveis

Bons resultados de curto prazo
Germe de contramudanga e da contracultura

1. Uso da hierarquia: “um-com-todos"

2. Conflito/Negociacdo
- Harmonia superficial
- Livra-se do 6nus psicoldgico da decisao

- O lado positivo

3. Criatividade e Empenho
- Foco na dimensao social
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9 - Estilo Dominante
de Lideranca do

T Torcedor

ESTILO 1.1

Ausente de corpo presente

Estilo Dominante

* N3o se envolve com as decisdes, exceto
para alcancar objetivos pessoais (acabar
logo o julgamento para ir ao jogo);

* Constantemente esta contando anedo-
tas que nada tém a ver com o tema em dis-
cussao, circulando pela sala, consultando

33
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o relégio, jogando bolinhas de papel;
* "\Jocé torce por que time?";
*Permanece neutro do principio ao fim da discussao.

| - Premissa Basica

o e Opcao:
Conflito irreconcilidvel O trabalho pe ~
. autopreservacao
entre N / camaledo
Producdo e Pessoas antinatural

organizacional

"ser visto e nao ser lembrado"

1. Uso da hierarquia: omisso

2. Conflito/Negociacdo
- Ignorado, "esta noutra"
- Os outros discutem e o torcedor fica calado

SO Aol e (o) EFAY - Precisamos de mais dados

- Grupo de trabalho

- Repete o que ja foi dito
- Protecdo do intelectualismo / Erudi¢do para sair do
foco da discussao

- Espalha material sobre a mesa. Mostra estar sempre
ocupado

- E 0 52 de uma reunido de 10

- "Deixa que o tempo resolve".

-"Nunca me arrependi do que ndo disse"

-"Boca fechada nao entra mosca"




9 - Estilo Dominante de Lideranca do Torcedor

3. Criatividade

- As vezes criativos fora do trabalho
- Enterra sugestdes / contribuicbes

4. Empenho
- Autopresenca e para fora da organizacgao
- Fugidas, bicos, paleté na cadeira

35
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10 - Estilo Dominante
de Lideranca do
Treinador

| 1

ESTILO 5.5

"Dividir as diferencas,
Arbitro das divergéncias"

Estilo Dominante

* E conciliador / politico / parlamentar;

* Procura fazer um bom trabalho no juri:
articula e tenta aproveitar as sugetoes;

* Aceita proposta de votacao e outras su-
gestdes que recebe;

*Busca solucBes razoaveis / aceitaveis.
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| - Premissa Basica

Conflito irreconciliavel

- Opgao:
Dividir para Pe ~
entre . acomodacao /
~ reinar .
Producdo e Pessoas negociagao

Meio termo

. Maioria
/ E 0 homem

: AORE dos
Meio da organizacional erentes
estrada -

e Tradi¢des, habitos e costumes

e DecisOes sem usar o seu julgamento
"Quem decide é o manual ou regulamento."
"Faz o que esta no livrinho."

e Estilo burocratico de gestao.

Il - Modelo

Solugdes viaveis, mas nem sempre as melhores

"Vamos evitar os extremos"
"Mais vale um pdssaro na mao do que dois voando"

"Degavar com o andor gque o santo é de barro"

"Devagar se vai ao longe"

38
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10 - Estilo Dominante de Lideranca do Treinador

"Nem tanto ao céu, nem tanto a terra"

"O mundo nao se fezem um dia"

ng¢ ~ n
E o campedo moral, mesmo quando perde

"A sabedoria esta no meio"

1. Uso da hierarquia: "um-a-um"
2

. Conflito/Negociagdo
-Agradar a gregos e troianos
-Perde / perde

-Ditadura da maioria: votagao
-Conteporizacao: "bom senso"

-Horror ao by-pass
N y-p

3. Criatividade

(Com base na copia / adaptacdo
-"Benchmarking"

-Equilibrio entre status-quo e mudanca
-Brainstorming

4. Empenho
-Homem organizacional
-"Antiguidade é posto"

("os outros tém que ralar)







11 - Estilo Dominante
de Lideranca do
Arquiteto

] P

ESTILO 9.9
"Busca da exceléncia e
da automotivagdo"

Estilo Dominante

* Genuino interesse pela tomada de deci-
soes validas;

* Duvida razoavel;

* Discussao e deliberagcao = consenso;

* Quvir a minoria;

* Forma convicgoes;

41
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* Busca compreender os argumentos dos demais, mesmo que
nao concorde com eles;

* Introduz crivos de racionalidade/testar a validade do teste-
munho e da legitimidade das premissas dos demais jurados.

| - Premissa Basica

O conflito é E preciso .
o " Localizar as
inevitavel e O homem | conhecer
. . causas e
inerente a pode... pela o
- A examina-las
organizagao experiéncia

e Autodirecao e autocontrole

e Participacado genuina

e Conceito multiplo de lideranga / solugdes variadas num
eleitor processo

Opcao: administrar conflitos a mesa

1. Uso da hierarquia: miltiplo / todos

2. Conflito/Negociagdo

- Comprometimento: quando se tem vez e opinido, se tem
compromisso

- Integracao dos objetivos individuais e organizacionais

- Cooperacao entre os diferentes

- Justaposicdo de pontos de informacdo / decisdo

- Ndo sufoca as individualidades
- Valoriza o debate e estimula o contraditorio: ditadura do
consenso e consenso do erro




12 - A Hierarquia
das Necessidades e
o Enriquecimento
r— % do Trabalho

Ideias centrais de Frederick Herzberg sobre
motivagao por meio do enriquecimento de tarefas.

A aproximac3o tradicional ao tema MOTIVACAO tem dado
destaque apenas ao ambiente em que o empregado trabalha
isto é, as circunstancias que o rodeiam enquanto trabalha e
aquilo que ele recebe em troca de seu trabalho.
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HERZBERG considera que a preocupa¢ao com o meio am-
biente ndo é suficiente em si mesmo para a MOTIVACAO, a
qual exige o exame de outro conjunto de fatores constituido
pelas experiéncias que sao inerentes as proprias tarefas.

A tarefa, em si mesma, pode ser um fator motivador.

O poder de motivacdao que existe em potencial no trabalho
foi em grande parte abandonado pelo fato de que a maioria
das tarefas nao era estimulante, requerendo, portanto, alguma
forma de pressao externa para fazer as pessoas executa-las.

HERZBERG ndo vé conflito entre a aproximacao a MOTIVA-
CAO pelos fatores do ambiente e a abordagem que enfoca o
trabalho em si.

Ele acha ambos importantes. Entretanto, a perspectiva am-
biental, que ele denomina HIGIENE, é necessariamente limi-
tada em sua capacidade de influenciar o comportamento dos
empregados, enquanto que a aproximagao pela analise das ta-
refas, onde ele encontra o verdadeiro sentido da palavra MO-
TIVACAO, parece ser capaz da produzir efeitos amplos e dura-
douros.

HIGIENE engloba as condig¢des fisicas de trabalho, politicas
de supervisao, o clima das relacdes geréncia-trabalhadores, sa-
larios e varios beneficios extrassalariais.

Os fatores higiénicos sdao essencialmente preventivos e se
destinam a remover fontes de insatisfacao do meio ambiente.

Um investimento em HIGIENE podera limitar um déficit, mas
nao gerara um ganho.

HERZBERG usa a palavra MOTIVACAO para englobar os sen-
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timentos de realizagdo, de crescimento e de reconhecimento
profissional que se manifestam no exercicio de tarefas que ofe-
recem suficiente desafio e significado para o empregado.

Escolheu este termo porque esses fatores sao os que pro-
duzem um efeito duradouro, resultante da satisfacao e do au-
mento de produtividade em niveis de exceléncia, ou seja, aci-
ma dos niveis normais de razoabilidade.

HERZEBERG emprega o termo MOTIVACAO num sentido res-
trito, isto é, ele o aplica apenas aos tipos de sensacdes que pro-
duzem satisfacao continuada e ndao em seu sentido genérico
gue inclui influéncias que tém efeitos de pouca duracao.

A andlise de Herzberg enfoca a natureza das tarefas

A preocupagdo excessiva com os conceitos de economia
e eficiéncia retirou das tarefas os componentes de desafio e
oportunidade, levando-as a apresentar um efeito de DESMO-
TIVACAO.

A apatia e o minimo esforco sdo os resultados naturais da
execucao de tarefas que nao sao capazes de oferecer ao em-
pregado nada além do que um saldrio e um lugar decente para
trabalhar.

HERZBERG usa a expressao JOB ENRICHMENT — que con-
siste em deliberadamente ampliar a responsabilidade, ob-
jetivos e desafios das tarefas — para distinguir do JOB RO-
TATION — que consiste em movimentar o individuo de uma
para outra tarefa sem, necessariamente, aumentar suas
responsabilidades.
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Constatou que, como elemento motivador, o JOB ROTATION
€ insatisfatorio.

HERZBERG encara dinheiro (e as varias alternativas moneta-
rias como salarios indiretos e os beneficios extrassalariais) como
fator de HIGIENE. Considera que a maioria das pessoas nao se
deixa influenciar fortemente pelo salario a menos que o julguem
inadequado. Se o dinheiro gerar algum efeito positivo, ou seja,
maior esforco por parte do empregado este sera temporario.

O principal efeito da remuneracao é o de criar insatisfacao
e, portanto, o principal efeito dos aumentos salariais € o de
eliminar insatisfacdes, ndao o de criar satisfacao.

Focaliza no enriquecimento das tarefas, a chave da motiva-
¢ao do homem no trabalho.

A maneira mais simples de fazer as pessoas trabalharem,
considera HERZBERG, é dar-lhe um chute bem dado no traseiro
— KITA. Ha varios tipos de KITA. O primeiro deles é o “KITA fisico
negativo”, isto €, um ataque frontal ao individuo. Evidentemen-
te que € muito perigoso, ja que se pode levar o troco, confor-
me prescreve a velha lei fisica que toda acdao corresponde a
uma reagao igual e contraria. Temos também “KITA psicoldgico
negativo”, o qual consiste na manipulacao das necessidades in-
dividuais de status, prestigio etc.

O KITA mais usual, no entanto, é o “psicoldgico positivo”, ao
contrario dos outros, consiste na utilizacdo da “cenoura” ao in-
vés do “porrete”. Ora, é claro que apenas funciona enquanto
o empregado estiver ligado no que se oferece, a semelhanca
de uma bateria que produz energia externa para movimentar
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alguma coisa fora dela enquanto estiver conectada.

As técnicas do KITA (chute no traseiro — fisico/psicolégico) ndo
produzem motivagao. Produzem apenas movimento. Para se ter a
real motivagao, os individuos deverao dispor de seu préprios ge-
radores (internos, autoinduzidos) ao invés de se movimentarem
por baterias (KITAS) que geram energia artificial e externa a eles.

Todos os fatores de higiene sdao baseados nos impulsos pri-
marios do homem. Estes impulsos sao limitados, ciclicos e
permanentes. Voltam ao ponto zero em pouco tempo. Nao
ha comida que me leve a deixar de ter fome. Por mais que eu
coma hoje, amanha quererei comer com a mesma ansiedade e
volupia de antes. O ponto zero é essencialmente gravoso. As-
sim, se eu tive um aumento de RS 500 e se amanh3 me derem
um aumento de RS 300 eu, provavelmente, me sentirei como

se nao tivesse tido qualquer aumento.

Embora ndao haja solucao para o problema de higiene,
existem abordagens mais realistas que evitam ou minimizam os
problemas que hoje temos:

a) Nunca usar a higiene como KiTA ou recompensa;

b) Possibilitar, cada vez mais, satisfacdo as necessidades
higiénicas e nao falar mais nisso. A satisfacao dos fa-
tores higiénicos nao deve ser vista pelos empregados
como uma compensag¢ao que a empresa lhes da por os
obrigar a exercer tarefas insipidas e sem sentido;

c) Simplificar a higiene — reconduzi-la as suas reais propor-
cOes e objetivos para ndo aumentar ainda mais as fontes
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de descontentamento. A higiene € um problema sem fim
para a Administracdo. Nao ha solucao definitiva.

E evidente, finalmente, que as duas abordagens
(higiene e motivacdo) devem ser feitas
simultaneamente. Trate os subordinados o melhor
possivel para obter um minimo de insatisfacao. Use-
0s, no entanto, de forma que eles possam alcancar
realizacdo, reconhecimento, interesse, iniciativa e
responsabilidade crescentes em seus trabalhos.

A satisfacao e a insatisfacdao no trabalho nao sao
lados opostos de um mesmo segmento, pois provém
de fontes diferentes.

Os sentimentos de satisfacdao no trabalho provém,
principalmente, do trabalho em si mesmo e estao
relacionados com:

- 0s sentimentos de realizacao;

- 0 reconhecimento pela realizacao;

- maiores responsabilidades;

- oportunidades para aperfeicoamento;

- oportunidade de progresso. Os sentimentos de in-
satisfacdo provém mais do meio-ambiente onde o
trabalho é exercido, e estao relacionados com os cha-
mados fatores higiénicos:

- politicas da empresa;
- tipos de supervisao;
- condi¢des de trabalho;
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- salarios e beneficios;
- clima organizacional.

A presenca de fatores higiénicos evita insatisfagao, mas nao
conduz, necessariamente, a satisfacao.

Hierarquia das Necessidades Basicas

S
5. NECESSIDADE DE AUTOREALIZACAO
(POTENCIALIDADES)
_/
S
4. NECESSIDADE DE ESTIMA
(DO EGO) OU DE AUTOAFIRMACAO
(STATUS, PRESTIGIO)
J
S

3. NECESSIDADE SOCIAIS OU DE CORRESPONDENCIA
(CONViVIO, CAMARADAGEM, SOLIDARIEDADE, COMPREENSAO ETC)

2. NECESSIDADES DE SEGURANCA
(PROTEGCAO CONTRA PERIGOS FiSICOS, MEDO DO NOVO,
SEGURANGA ECONOMICA ETC

1. NECESSIDADES FISIOLOGICAS
(OXIGENIO, ALIMENTOS, SEXO, AQUECIMENTO ETC)
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Fisiolégica

Seguranca

Sociais

— Ego

Autorrealizagao

Fisiologica

fisiologia

MASLOW X HERZBERG

-

Autorrealizagao

Autoestima

Sociais

Seguranca

O

Fisioldgicas
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Ideias centrais de Saul Gellerman sobre Motivagao

O problema da motivacao na situacao de trabalho resulta
mais da maneira como a empresa é administrada do que da ma
vontade com relagao ao trabalho por parte dos empregados.

Diz Gellerman que se vocé desejar compreender as razoes
pelas quais o empregado se comporta de certa maneira tem
gue aprender a olhar o seu meio ambiente como ele o vé.

Participar de um mesmo ambiente fisico nao significa neces-
sariamente passar a vé-lo da mesma maneira.

A modificagdo rapida do meio ambiente dos empregados é uma
das causas pelas quais as praticas administrativas se obsoletizaram.

Em média, o empregado de hoje é melhor educado e mais
solicitado por outros empregadores, o que faz ser, portanto,
mais independente do que o trabalhador tipico de apenas
uma geracgao atras. Mas as praticas de Administracao nao tém
acompanhado estas transformac¢des. Consequentemente, mé-
todos de motivagdao que serviram a geragao passada sao cres-
centemente ineficazes hoje em dia. Nem a ameacga de perder o
emprego nem a atracao por mais dinheiro sao suficientes para
assegurar maior motivagao do individuo no trabalho.

A motivacao nao é simplesmente o conjunto de agdes e
atitudes da chefia para influenciar subordinados. E bem mais
complexo do que isso.

As pessoas sao motivadas nao tanto pelo que outras pes-
soas querem que elas facam, mas pelo seu proprio desejo de
bem estar na espécie do mundo que elas pensam que vivem.
Isto significa que as pessoas tenderdao a procurar os valores
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que elas consideram importantes dentro dos limites do que
elas considerem possivel e seguro.

O subordinado fara concessdes ao seu chefe até o ponto
em que ele ache que deva fazé-las e ndo as considera, neces-
sariamente, como vantajoso fazer mais do que isto. A menos
gue lhe pareca que, ao fazé-lo, ira conseguir lucro duradouro
e significativo. Este lucro nao é, necessariamente, monetario,
relacionando-se, como frequéncia, a mudanca de papel que o
individuo representa em sua organizagao.

Segundo Gellerman, o papel do dinheiro na motivag¢ao deve
ser visto na sua verdadeira perspectiva em relagao a outras
motivacoes. O dinheiro nao é tudo como ja se sugeriu, e tam-
bém nado é insignificante, como poderia supor por algumas
versoes super simplificadas da ciéncia do comportamento. O
efeito de um possivel lucro monetario sobre o comportamento
do individuo depende do seu padrao financeiro. O dinheiro é
um instrumento eficaz de motivacao quando as necessidades
financeiras sdao grandes ou quando o dinheiro se destina a um
fim psicologico importante para o individuo. Nao tende a ser
eficaz quando as necessidades financeiras ndao sao grandes ou
guando nao tém valor simbdlico importante.

Gellerman cita, ainda, trés recomendacgdes gerais que vém
produzindo efeitos altamente positivos na area de Motivacao:

- Enriquecimento do Cargo — Deliberadas atribui¢des de ta-
refas um pouco mais exigentes (em nivel de dificuldades intrin-
secas, nao necessariamente em termos de tempo ou espaco)
do que as que o chefe julga que o subordinado é capaz;
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- Administracao por Objetivos — Proporcionar ao subordinado
maior amplitude de decisao sobre os detalhes de como executa
seu trabalho, na condicdo de que ele atinja alvos precisamente
definidos e respeite os limites de custo estipulados;

- Participacao na Administracao - Consiste na estratégia de busca
de opinides, sugestdes ou comentarios dos subordinados antes da
tomada de qualquer decisdao importante que afete seu trabalho.

Ideias Centrais de Chris Argyris sobre a natureza
Humana e a Realidade das Organizacoes

Os problemas de apatia e desinteresse do empregado nao sao
apenas preguica individual, inerente ao ser humano. Muito pelo
contrario, tratam-se de reag¢des higidas de pessoas normais contra
um meio ambiente organizacional hostil a natureza do homem.

A organizacao tipica confina as pessoas a limites rigidos que
oferecem pouca ou nenhuma oportunidade de crescimento
psicolégico, responsabilidade, autoconfianca ou autonomia. Os
cargos sao descritos de forma tao estreita de modo a exigir o
minimo de capacita¢des individuais, que colocam a responsa-
bilidade por decisdes mais importantes sempre enfeixadas nas
maos dos supervisores, gerentes ou dirigentes maiores.

A forma como esta organizado o trabalho possibilita aos seus
executores o desempenho de um papel infantil e inibe suas
motivacdes normais pela busca do desempenho de um papel
mais adulto. A falta de interesse por um trabalho sem sentido é
a reacao psicologica normal de um individuo que deseja acima
de tudo preservar o seu autorrespeito. Consequentemente, o
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custo dessas reagoes defensivas é bastante oneroso para a or-
ganizagao — produgao minima, baixa qualidade e desperdicio.

Concordando com Herzberg, Argyris considera que as orga-
nizagdes enfocam equivocadamente os fatores conducentes a
motivagcao do homem na situagao do trabalho. Concentram-se
exclusivamente em saldrio, seguranca no emprego, beneficios
e condicoes de trabalho como se estes fossem fatores exclusi-
vOs para a motivagao humana.

E claro que todos sdo muito necessarios, mas insuficientes
como seus reais motivadores. Argyris considera que a batalha
por bons rendimentos ja esta vencida, principalmente nos pai-
ses em estagio avancado de desenvolvimento econémico. Hoje,
na época do trabalhador do conhecimento, a grande frustra-
¢ao da maioria ndo esta nos seus niveis de remuneragao, mas
na utilizacao indevida de suas capacidades. O empregado pre-
cisa ter orgulho e senso de realizagao por aquilo que faz, e nao
executar tarefas didrias insipidas que nao o estimulam e nao
o dignificam. Dessa forma, s6 podem ver o trabalho como um
“mal necessario” e ndao uma real fonte de satisfacdo pessoal.

Atualmente, os empregados ndao veem mais a remuneragao
como um meio para elevar seus padrdes de vida. Pelo contra-
rio, talvez ela seja percebida como uma multa que funciona
como uma compensacgao psicolégica para minimizar os efeitos
gue derivam pela insatisfacao provocada pelo préprio traba-
Ilho. O sintoma externo desse ressentimento é que as exigén-
cias por melhores niveis de remunera¢cao aumenta cada vez
mais, porém todos vivem sob pressao para igualar melhorias
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de saldrios com melhorias de produtividade.

Argyris distingue claramente as nocdes de “felicidade” e
“motivag¢ao”. O empregado feliz ndo é necessariamente moti-
vado a trabalhar com mais eficacia, e o empregado motivado a
produzir ndo e necessariamente feliz. A felicidade nao é um fim
em si mesmo. O empregado motivado e bemsucedido deriva
um sentido mais elevado de valor pessoal e de significado do
seu trabalho. O trabalho torna-se o centro de seus esforgos,
interesses e ambicdes, e nao apenas um “mal necessario”, por-
gue é nele que encontra suas maiores satisfacoes.

Com outros estudiosos, Argyris tem participado do desen-
volvimento do método conhecido como “treinamento em la-
boratdrio”, “treinamento em sensibilidade” ou “Grupo T”, que
tem por objetivo aprimorar a “competéncia interpessoal” atra-
vés da criacao de situagdes artificiais de laboratdrio que facili-
tam a abertura e a capacidade de assumir risco, minimizando
a defensiva e a desconfianca. O Grupo T possibilita a abertura
comportamental de forma a fazer fluir comunica¢des mais pre-
cisas e menos distorcidas. Quanto mais capaz for o individuo
delidar com os outros de forma aberta, mais apto estara para
transferir essa habilidade as sitaucdes reais de trabalho.

O Grupo T intencionalmente dispensa os fatores usuais que
denotam status e que tendem a inibir a abertura, pré-requisito
basico da livre comunicagao. As sessdes sao livres, informais,
sem coordenador, sequer agenda. O grupo percebe no decor-
rer das sessdes que é muito dificil prosseguir sem um roteiro
basico que defina o papel e as fungdes de cada um. Face a esse
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dilema, os participantes tém sobre outras pessoas, diferente-
mente de como sao percebidos por eles préprios, e o que de-
corre com as “mensagens” que tentam enviar aos outros.

Argyris observa que o Grupo T ndo é panaceia, no entanto,
€ que a aplicacao da metodologia do Grupo T em participantes
de organizagOes heterogéneas aumenta a sua capacidade de
ouvir ativamente e nao apenas escutar; no caso de aplicacao
in company o Grupo T tem se mostrado como excelente para
aumentar a capacidade sinérgica dos participantes para traba-
Ilhar em equipe.
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14 - A Teoria X
eaTeoriay, de
Douglas McGregor

| 1

14- Ideais Centrais de Douglas McGregor

As Teorias X e Y2 foram formuladas no sentido de mostrar
como provavelmente ocorreria a influéncia de uma pessoa so-
bre a outra.

2 Vejao livreto deste autor ‘A Teoria X e a Teoria Y’, baseado nos textos de Douglas McGre-
gor, que busca evidenciar como ocorre a influéncia de uma pessoa sobre a outra no dia a dia
de trabalho. A obra possui versio impressa ou no site, publicado pelo CRA-R] em dez/2014.
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A maioria das tentativas para influenciar pessoas sao base-
adas em pressupostos que raramente sao testados ou mesmo
reconhecidos como tal.

As pessoas agem como se suas crencas basicas sobre a na-
tureza humana estivessem corretas e ndao requeressem nenhu-
ma revisao em particular ou reconsideracao.

Em virtude do nosso comportamento tender a ser coerente
Ccom Nosso pressupostos, as tentativas para influenciar pesso-
as geralmente revelam algumas indicacdes (usualmente sutis
e ndo necessariamente perceptiveis para nds mesmo) de que
sejam esses pressupostos.

A maneira pela qual procedemos com as pessoas geralmen-
te comunica algo sobre o que sentimos em relagdao a compe-
téncia e grau de confianca. Nossos pressupostos sao mais cap-
tados através de nossos gestos, expressdes faciais, tonalidade
de voz etc., do que pelas préprias palavras que utilizamos.

As implicagdes destas nuances em nossos pressupostos (prin-
cipalmente quando ndo confiamos inteiramente nas pessoas) sao
muitas vezes bem claras para a pessoas, até mesmo para afetar sua
conduta. Mas quase sempre ocorre o efeito contrario ao que es-
peramos: em vez de torna-la mais eficiente e responsavel, nossos
pressupostos, na realidade, exigem apreensao efetiva do trabalho e
para o desenvolvimento de um sentido de responsabilidade pessoal.

Nossos pressupostos sobre as pessoas frequentemente con-
duzem a “profecia autorrealizavel”.

A Teoria X € uma forma de considerar as capacidades huma-
nas — que aparecem potencialmente estaticas — improvaveis e,
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em sua maioria, nao muito expressivas.

Embora estas duas maneiras de agir sejam bem distintas,
ambas repousam no mesmo pressuposto — principalmente
que o trabalho é uma forma pouco natural de comporta-
mento para a maioria dos homens, e que alguma pressao
deve ser aplicada para que se obtenha algum resultado.

A Teoria Y tem sido erroneamente interpretada como se su-

gerisse que as pessoas se orientassem a seu proprio critério
tenderiam a se tornar mais produtivas.
McGregor colocou que, sob condi¢cdes adequadas, muitas pes-
soas (ndo necessariamente todas) poderiam descobrir suficien-
te motivacao no trabalho, para despender mais esforco do que
poderiam em resposta tao somente a coergao.

Se o trabalho estivesse em si mesmo estruturado para permi-
tir oportunidades de realizacao e de desenvolvimento pessoal, tais
experiéncias proporcionariam uma motivagao mais forte para um
esforco continuado do que qualquer “motivagao” externa aplicada.
McGregor acentuou o que estava envolvido nao era tanto uma
mudancga de taticas gerenciais, mas nos pressupostos geren-
ciais. Isto significa que as condicdes necessarias para o desen-
volvimento das potencialidades humanas eram improvaveis de
serem criadas, a ndo ser que os gerentes entendessem e acre-
ditassem nos pressupostos basicos da Teoria Y.

A melhor forma de se saber se os pressupostos da Teoria
Y se aplicam a qualquer individuo é aplica-los e considera-los
como se fora ao menos uma pessoa altamente motivada, res-
ponsavel e dinamica.
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A principal diferenca entre as Teorias X e Y se relaciona as
suas crencas sobre as realidades da natureza humana.

1- O trabalho é inerentemente
desagraddvel para maioria das
pessoas

2- A maioria das pessoas nao é
ambiciosa, tem pouco desejo
de responsabilizar-se e prefere
ser dirigida

3- A maioria das pessoas tem
pouca criatividade e iniciativa
na resolucao de problemas
organizacionais

4- A motivagao ocorre apenas
o nivel de necessidade fisiolo-
gica e de seguranca

5- As pessoas devem ser estri-
tamente controladas e frequen-
temente induzidas a realizar os
objetivos organizacionais
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1- o trabalho é t3o natural
como o lazer, se as condi¢des
sao favordveis

2- O autocontrole é frequen-
temente indispensavel na
consecucao dos objetivos
organizacionais.

3- A criatividade e a iniciativa
sao amplamente encontradas
nas pessoas que se realizam
no trabalho

4- A motivagao ocorre ao
nivel das necessidades sociais,
de autoafirmacao e de autor-
realizagdo tanto quanto ao
nivel das necessidades fisiold-
gicas e de seguranca

5- As pessoas podem ser
criativas e se autodirigir no
trabalho, se adequadamente
motivadas



15 - A Relevancia do
Estilo Subdominante
na Lideranca

Dominante

Subdominante

Frequéncia X Crise
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Dominante 9.9
9.9
[7,]
©
o
a 9.1
Subdominante g
9.1
Resultados

Estilo Subdominante

* Autoritdrio;

* Quando pressionado, ndo se importa em agredir;

*"Eu o mato";

* Tratamento duro com o publicitario que faz "jogo da velha";

*"Nao é para isso que estamos aqui", contra as piadas e anedotas;
* Varias vezes recorre ao estilo autoritdrio em situacdes de ga-
nha/perde — caso do incidente da faca com o corretor da bolsa.

Dominante
1.1
(7]
©
o
il IR 9.1
Subdominante nq-)
9.1
Resultados

Estilo Subdominante

* Toda vez em que é pressionado recorre ao estilo autoritario,
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de maneira obstinada, rispida e fechada as discussoes;
*E mordaz com o idoso: "hoje nao é domingo";
* "Nao precisamos de sermao".

Dominante
9.1
(7))
(]
o
a0 11 9.1
Subdominante nq_’
9.1
Resultados

Estilo Subdominante

* Desisténcia a aceitacdo das decisdes dos outros;
* Recua quando o pintor o ameaga por alterar a voz com o idoso.

1.9
Dominante
1.9
(7]
()
o
(7]
Subdominante ol 11
1.1 Q.
Resultados
Estilo Subdominante
* Omissao e auséncia;
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Adm. Wagner Siqueira

* Fica na dele. Quando provocado. desliga-se e tende ao nao-
-envolvimento com problemas e pessoas;

* Humor passa a ser sem graca e sem sentido, desfocado e
nao-relacionado com a situacao em discussao;

* Se nao pode amainar o conflito, afasta-se e fica de fora;

* Estilo ping pong: country club e omisso.

5.5
1.1

Pessoas

Resultados
O treinador

Estilo Subdominante

* Omissao e auséncia, quando confrontado;

* Quando sua autoridade é desafiada, retorna a cadeira, desli-
ga-se do grupo e diz: "ndo me importa o que vocés fagam";

* "0 que vocé quer que eu faca?";

* Conforma-se em apoiar decisdes tomadas pelos outros, mes-
mo quando nao concorda.
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Para conhecer mais sobre o CRA-RJ,
encontre-nos em todas as midias:

TV CRA RJ Radio CRA-RJ n @

cra-rj.tv.br cra-rj.radio.br cra-rj.adm.br CRARIJ twitter.com/crarj

D e O

CRA-RJ youtube.com/user/crarj  aca

Adm. Wagner Siqueira
wagners@cra-rj.org.br

presidencia@cra-rj.org.br
cra-rj.adm.br admwagnersiqueira.com



http://cra-rj.adm.br/
mailto:wagners@cra-rj.org.br
mailto:presidencia@cra-rj.org.br
http://admwagnersiqueira.com/
http://academicocrarj.com/
http://twitter.com/crarj
http://cra-rj.adm.br/
http://cra-rj.tv.br/
http://cra-rj.radio.br/
http://youtube.com/user/crarj
https://www.instagram.com/cra_rj/
https://www.facebook.com/crariodejaneiro/
https://plus.google.com/110127673501754133351
https://br.linkedin.com/in/cra-rj-conselho-regional-de-administra%C3%A7%C3%A3o-rj-45a13231

