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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo enfocar A IMPORTANCIA DO
PROFISSIONAL DE RECURSOS HUMANOS NA EMPRESA, analisando desde
os precursores das teorias humanas até as visdes atuais. Neste sentido aborda as visdes
de grandes autores chegando no patamar em que estamos hoje, em que, esse
profissional deverd se conscientizar da importdncia de ouvir e sensibilizar o
colaborador, deixando que ele exerga sua cidadania, que tenha liberdade para
desenvolver seu trabalho € com isso aumentar sua produtividade. A fungfo
gerenciamento de recursos humanos ¢ fator importante para as empresas que se
preocupam com a formagdo de equipes eficazes que somadas a capacitacdo tendem a
prestar servigos com qualidade a seus clientes, ressaltando a importancia do capital
humano na atualidade e ao mesmo tempo, propicia condigdes de melhoria no
desempenho de 4reas na empresa.

Palavras-chave: Liberdade; Produtividade; Eficacia; Qualidade.



1-INTRODUCAO

As pessoas estdo se conscientizando da importdncia da redefini¢do das
prioridades e metas tanto das organizagdes como do sistema social, no sentido de
desenvolverem suas proprias tendéncias e inclinagdes. Isto € visivel no comportamento
de académicos e profissionais, que estdo tentando desestabilizar os sistemas

administrativos tradicionais.

Diante do novo panorama organizacional, o homem tem sido o principal

elemento diferenciador, e agente responsavel pelo sucesso de todo e qualquer negdcio.

Na administragfo de recursos humanos, as geréncias das empresas possuem um
papel importante na manutengdo do processo de melhorias através dos treinamentos e
participacdo de todos no sentido de preparar para novos desafios. Pois ndo adianta
implantar técnicas evolucionistas para o crescimento da empresa, se a equipe funcional

néo for envolvida no processo.

Nio se concebe mais a viso do homem méaquina, a abordagem atual ¢

reconhecer a importéncia de valorizar o ser humano em sua totalidade.

Percebe-se necessidade emergente dos profissionais de recursos humanos
atuarem voltados para os resultados globais da organizagdo, numa postura pro-ativa e
estratégica, ou seja, que cada gerente além de sua funcdo especializada procure
contribuir de modo efetivo no sentido de delinear politicas e estratégias flexiveis, de
forma a subsidiar situagdes diferenciadas, decorrentes do ritmo acelerado das

mudangas sociais e tecnoldgicas.

Neste contexto, torna-se importante aprofundar o estudo do profissional de
recursos humanos, na busca de fundamentag¢Ges tedrica para mudangas ocorridas nesta

area em respeito ao comportamento humano.



Neste trabalho monografico enfoco que o sucesso da nova gestdo de Recursos
Humanos nas Organizagdes depende de uma visdo holistica no contexto humano e

organizacional.

Assim sendo, abordei o tema A IMPORTANCIA DO PROFISSIONAL DE
RECURSOS HUMANOS NA EMPRESA, cujo objetivo maior € de analisar, desde

os precursores das teorias humanas até as visdes atuais.

E para atender os objetivos propostos neste estudo buscamos subsidios teoricos
a respeito do ser humano e da organizacdo em vérios escritos, 0s quais me

possibilitaram a anélise bibliografica do tema escolhido.
Desta forma o trabalho foi estruturado em cinco capitulos.

A introdugdo que se refere a um breve relato quanto a opg¢do do tema a
importancia deste estudo, no capitulo 1 — Relata algumas consideragdes das teorias
desenvolvidas por estudiosos sobre o comportamento humano nas organizagdes, no
capitulo 2 — Define o ser humano como sendo um desafio nas empresas, enfatizando
os paradigmas, determinantes comportamentais, o processo de mudangas e a
deficiéncias das teorias motivacionais, no capitulo 3 — Apresenta as tendéncias
organizacionais no contexto atual, a conceituagdo de holisticas e as habilidades
gerenciais requeridas aos novos profissionais de recursos humanos, no capitulo 4 —

Apresenta os resultados deste trabalho.



2 - UM ENFOQUE SOBRE OS PRINCIPAIS ESTUDOS NO COMPORTAMENTO
HUMANO NAS ORGANIZACOES.

Neste capitulo, serdo analisadas as primeiras pesquisas e teorias desenvolvidas
por estudiosos no comportamento humano e que contribuirfo como referéncia

conceitual ao presente trabalho.

A administragdo, tal como a encontramos hoje, é o resultado histérico e
integrado da contribui¢do cumulativa de numerosos precursores, alguns filosofos,
fisicos, economistas que no decorrer dos tempos, foram desenvolvendo e divulgando

as suas obras e teorias.

Deste o comego da civilizacgdio o homem preocupou-se com as técnicas
organizacionais. No Egito, os egipcios com a construc¢do de pirdmides demonstraram
alta capacidade para planejar, organizar, comandar e controlar o trabalho de milhares

de escravos.

Em Roma, os estaleiros navais aplicavam desde 1436, normas de custos,

controle de estoques, padronizagdo de pregos, etc.

Todavia, foi nos Estados Unidos que surge a visdo de que a administracdo das

empresas poderia ser estudada a luz de métodos cientificos.

No campo das relagdes humanas, as primeiras pesquisas do comportamento
humano no trabalho surgem no inicio da década de 20, quando estudiosos preocupados
em aumentar a eficiéncia na produgdo industrial, comecaram a desenvolver trabalhos

cientificos sobre o ser humano e suas relagdes como o grupo.

As teorias comportamentais que mais se destacam sdo:



Mayo - Estudo sobre a influéncia das condic¢des fisicas do local de trabalho

reconhecendo — que o nivel de produgdo € resultante da integragdo social;

Maslow - Hierarquia das necessidades — afirma que as necessidades humanas

estdo organizadas e dispostas em niveis hierdrquicos de importincia e de influéncias;

McGregor - Identifica dos conjuntos diferentes de suposi¢cdes que o0s
administradores fazem sobre a natureza — de um lado a teoria X, trata de um estilo
tradicional onde o trabalho é desagraddvel para os empregados, onde devem ser
motivados através de recompensas financeiras. Do outro lodo, a teoria Y, € a suposi¢io
que as pessoas devidamente motivadas, podem realizar seu prdprio controle

desenvolvendo bons trabalhos;

Herzberg — Teoria dos fatores — afirma que a satisfa¢do/insatisfacdo no trabalho
decorre dos fatores higiénicos ou extrinsecos € dos fatores motivacionais ou

intrinsecos.

Logo em seguida sera apresentado cada um deles, focalizando o
desenvolvimento de suas pesquisas e analisando as criticas que surgiram em

decorréncias de suas concepgdes.

2.1 Western Eletric: Os Primeiros Estudos Do Comportamento Humano No
Trabalho.

Inicia-se com o trabalho de Mayo, na fabrica de Western Eletric Company,

situada em Howthorne, suburbio da cidade de Chicago.

George Elton Mayo (1980 — 1949), foi um cientista social australiano, professor
¢ diretor do Centro de Pesquisas Sociais da Hasvard School of Business
Administrativo, um dos fundadores da Escola de Relagdes Humanas é um dos criticos

das concepg¢des de Taylor e Fayol, da Escola Cléssica.



Este experimento ocorreu entre 1924 e 1927, na Western Eletric, empresa
considerada progressista, preocupava com o bem estar dos funcionérios, procurando
estabelecer boas condig¢des de trabalho, onde os funciondrios pudessem ter boa

adaptabilidade as suas fungdes.

Apesar desses beneficios, havia muitas queixas e insatisfacdo entre os
empregados, 0 que levou a dire¢do solicitar ajuda do Conselho Nacional de Pesquisa
dos Estados Unidos, o qual iniciou os estudos sobre o efeito da iluminagdo na

produtividade do trabalhador.

Homans (1967) p. 29 - 30, quanto aos resultados das pesquisas iniciais

realizadas na Western Eletric, diz que:

“Os pesquisadores concluiram que o resultado negativo foi obtido ndo porque a
relacdo ndo existisse, mas porque era impossivel isolar essa de outras varidveis que
entravam em qualquer determinagdo de eficiéncia produtiva, o resultado obtido

comprovou a importancia do fator psicoldgico”.

Durante a pesquisa foram constatados fatores ainda desconhecidos que
influenciaram de forma decisiva no aumento da producfo. Para determinar quais
seriam esses fatores, a empresa contou com o suporte cientifico do Departamento de
Pesquisas Industriais da “Harvard Graduate School of Business Administration”, a

qual fazia parte Elton Mayo.

Esses estudos inicialmente tinham por finalidade determinar a relagdo existente
entre a intensidade da iluminacdo dos locais de trabalho e a eficiéncia dos

trabalhadores medida pela produgdo obtida.



Uma das experiéncias consistia em: dois grupos de operarios que faziam o
mesmo trabalho em condigdes idénticas foram escolhidos para observagdo, sendo
anotada a producdo de cada grupo. Um grupo trabalhou sobre iluminagéo variavel, € o
outro sobre iluminagio constante. Colocando em evidencia o fator iluminagfo, os
pesquisadores esperavam conhecer os efeitos do mesmo sobre a produtividade dos
trabalhadores. Porém foi descoberta a existéncia de outros fatores que interferiram no

processo, especialmente os psicoldgicos.

Elaboraram uma nova pesquisa, que ndo se limitaria ao estudo da iluminag@o,
mas incluiria as questdes relacionadas com a fadiga e os efeitos da mudanca de

horarios ou introdugéo de intervalos para descanso.

As experiéncias comegaram com um grupo de jovens operarios que montavam
redes telefonicas. Durante este periodo, as condi¢des de trabalho foram modificadas
para melhor, aumentando a produgfo aparentemente. Os pesquisadores resolveram,
retirar repentinamente todas essas melhorias, retornando as condi¢des anteriores. A
producdo ao invés de cair continuou, isto porque, as operarias sentiam-se valorizadas,
por receber uma atencdo especial da direcdo da empresa, ao serem escolhidas para

participar da propria pesquisa, considerar parte importante da empresa.

Ressalta-se que as trabalhadoras eram orientadas para tal experiéncia, sendo que
a mesma era realizada em salas especiais, sob observag@o e supervisdo que se exercia

de uma forma muito menos opressiva do que na fabrica.

As relagdes que se desenvolviam nessas condi¢des entre os trabalhadores
provocavam sentimentos de sociabilidade, valorizagdo e realizagdo pessoal. Esta
descoberta passou a ser denominada, efeito Hawthorne, isto €: ao se sentir valorizado
pela chefia ou dire¢do da empresa, um grupo mudava seu comportamento e trabalhava
de forma mais eficiente do que antes, ou seja, quando um grupo informal de

trabalhadores se identificava com a administracfo, a produtividade tendia a aumentar.



Essas descobertas introduziram varios conceitos novos na administra¢do
cientifica. Os pesquisadores comecaram a perceber a importancia da motivagdo (social
¢ psicologica) para o processo gerencial. Essas concepgdes contribuiram para que os
estudiosos passassem a considerar que a organizacdo ndo era apenas um conjunto
formal de regras baseadas em relagdes de autoridade, mas se constituiram em grupos

informais, que influiram ou amenizavam entre eles e a geréncia.

As analises da pesquisa levaram Elton Mayo (1945) p. 48, a concluir que:

a) A influéncia dos fatores econdmicos — especialmente saldrios, eram menos
importantes que a dos fatores emocionais, as atitudes e os padrdes sociais existentes

entre os trabalhadores, sendo que estes fatores tém origem no proprio grupo;

b) O trabalho € uma atividade grupal — o nivel de competéncia e eficiéncia do
funciondrio € estabelecido pela capacidade social, ndo pela maneira correta de executar
as tarefas dentro de um tempo pré-estabelecido, quanto mais ajustado socialmente o

individuo estiver em relagdo ao grupo, maior serd o desempenho em suas fungdes;

c) O mundo social do adulto € primariamente padronizado em relacdo a sua
atividade no trabalho — o comportamento do individuo sofre grande influéncia do
grupo, no qual ele esta inserido. Como as pessoas ndo vivem isoladas, mas em
constante interagcdo social, as mesmas precisam ser tratadas dentro das organizac¢des
como membros ativos de grupos de trabalho, sujeitos as influéncias sociais desses

grupos;

d) A necessidade de reconhecimento, seguranga € o senso — de pertencer a algo

sdo mais importantes na determina¢do da moral do funcionério e da produtividade do



que as condi¢des fisicas sobre as quais ele trabalha. Mayo e seus colaboradores
achavam que a motivacdo econdmica era secundaria ao desempenho do operario,
porém estes sentiam-se motivados sendo reconhecidos quanto ao bom desempenho de
suas tarefas, pela aprovagdo social e pela necessidade de participacdo nas atividade dos

grupos sociais em que convivem;

e) Grupos informais dentro da fabrica exercem grande controle social sobre os
habitos no trabalho e nas atitudes individuais — os grupos de recompensas ou sangdes
sociais, escalas de valor culturais, crengas expectativas, que cada membro do grupo vai

interagir uns em relagéo aos outros, de forma a estabelecer padrdes interpessoais;

) A colaboragdo grupal — ndo devem ser por acidente, mas planejada e
desenvolvida, se houver éxito nessa colaboracdo, as relagdes no trabalho podem
chegar a uma coesdo que resiste aos efeitos do desmembramento de uma sociedade em

adaptacdo.

Os experimentos prosseguiram até 1932, quando tiveram de ser paralisados por
motivos econdmicos ¢ psicolégicos provocados pela generalizada recessdo enfrentada

por diversos paises.

Algumas criticas levantadas aos trabalhos de Mayo:

I — Investigacdo ineficiente da industria, com a inclusdo de um pequeno grupo de
trabalhadores e ndo para com a fabrica como um todo;
1 —Presenca de uma tendéncia para favorecer o administrador;

2 — No campo cientifico, ignora a importancia da teoria e adota uma atitude que

exalta o empirismo € a observagdo.



Nio podemos desconsiderar as falhas nos experimentos de Hawthorne, porém
ndo podemos esquecer que foram pesquisas pioneiras € que construiram uma nova
historia de pensamento — Escola de Relagdes Humanas, a qual caracterizou-se pela

énfase no elemento humano ¢ em suas relagdes com o grupo.

A proposta era de mudar o “poder sobre” para o “poder com”, pois ndo
concebem que as pessoas facam as coisas mais satisfatoriamente apenas dando-lhes
ordens, as vezes os conflitos interpessoais sdo causados pela maneira como as ordens
sdo repassadas. O importante € analisar acerca de como cultivar relagdes humanas

propiciadoras de ambientes de trabalho harmdnicos e produtivos.

Para Elton Mayo a busca da racionalidade organizacional, as relagdes humanas
€ o cooperativismo sdo premissas béasicas que afastariam os conflitos
comportamentais, uma vez resolvidos os problemas administrativos caberiam apenas
coordenar as pessoas de forma que os objetivos individuais, grupais e organizacionais

fossem atingidos.

Até hoje, as contribuigdes de Mayo sdo de grande relevancia para o estudo do
comportamento humano, onde sdo analisados e estudados por grupos sociais os fatores

descobertos na experiéncia de Hawthorne.

2.2 Maslow (1943) p. 50: Satisfacfo A Partir Das Necessidades

Abraham H. Maslow (1908 — 1970) p. 50, psicologo e consultor americano foi

um dos maiores especialistas em motiva¢do humana.



Maslow foi o primeiro a relacionar as necessidades humanas em niveis, numa
hierarquia de importancia e de influéncia, partindo do principio que o homem expande

suas necessidades no decorrer de sua vida.
Dessa forma, Maslow (1971) p. 340 — 355, diz que:

As necessidades humanas estdo organizadas numa hierarquia de valor, ou seja,
a manifestacdo de uma necessidade se baseia geralmente na satisfagcdo prévia de outra,
mais importante ou premente. O homem ¢ um animal que sempre deseja. Ndo hé
necessidade que possa ser tratada como se fosse isolada; toda necessidade se relaciona

com o estado de satisfagdo ou insatisfacdo de outras.

Para Maslow (1971) as necessidades humanas estfio organizadas em uma

hierarquia de importancia e de influéncia, a saber:

a) necessidades fisiologica (ar, comida, repouso, abrigo, etc);

b) necessidades de seguranga (proteg@o contra o perigo ou privagdes, etc);

c) necessidades de participacdo (amizade, inclusdo em grupo, etc.);

d) necessidades de estima (reputagio, reconhecimento, amor, auto respeito, etc.);

e) necessidade de auto-realizacao (realizagdo do potencial, utilizagdo plena dos

talentos individuais, etc.)

A percepcdo das necessidades humanas foram sistematizadas de forma

hierarquica conforme figura abaixo.

Necessidades fisiologicas — constituem o mais baixo nivel de todas as
necessidades, mas de vital importincia, pois estdo relacionadas com a sobrevivéncia
do humem e com as preservagdes da espécie. Sdo necessidades instintivas, e que ja

nascem com o individuo. S3o as mais urgentes de todas as necessidades humanas,
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quando alguma dessas necessidades ndo estd satisfeita ela domina a dire¢do do

comportamento.

Necessidades de seguranga — constituem o segundo nivel das necessidades
humanas. Sdo as necessidades de busca de protegdo contra ameaca ou privagdes,
funcionam como um instrumento organizador quase exclusivo do comportamento,
inclui estabilidade no trabalho, estar livre de coagdo e regulamentos claramente

definidos, € a necessidade de participar e de ser amado.

Dentre as necessidades de participagdo estio aceitagdo, amizade, afeto e amor
necessidade de dar e receber afeto, sdo importantes forcas motivadoras do

comportamento humano.

As necessidades de auto -estima estfio relacionadas com a maneira pela qual o

individuo se v€ e se avalia. Maslow descreveu dois tipos de necessidades:

. estima — € o desejo de realizacdo

. competéncia — € o desejo de status e reconhecimento, ou seja, de auto-

apreciacdo, auto confianga, aprovacdo, independéncia e autonomia.

Em termos organizacionais, os individuos querem alcangar a efetividade em
seus trabalhos, querem sentir que estdo realizando algo importante quando fazem
algum trabalho. Para atender aos dois tipos de necessidade de estima, os gerentes tem
que proporcionar trabalhos que desafiem e envolvam as pessoas no estabelecimento de

objetos € nas decisdes.

A organiza¢do neste momento procura motivar seus colaboradores no sentido
de procurar um significado em seu trabalho, buscando constantemente ter novas

responsabilidades e crescimento pessoal.

11



Para algumas pessoas, produzir trabalho de alta qualidade ¢ um meio de auto-
realizacdo, para outros desenvolver idéias criativas e uteis. No sentido de suprir tal
necessidade os gerentes procuram dar oportunidades, as quais, permitiram que pessoas

alcancem tanto os objetivos pessoais como os organizacionais.

Desta maneira, segundo Keynes (1972), a teoria da percepgdo das necessidades

humanas tem duas vertentes: a economica € a social.

Em relagdo a primeira vertente, as necessidades humanas estdo no centro do
progresso econdmico, as quais podem ser agrupadas em necessidades absolutas e

relativas:

. absoluta que diz respeito ao desafio que todo individuo deve aceitar pela sua
subsisténcia. Sdo elas: alimentacdo, moradia, saude e seguranca no trabalho, essas
podem e devem ser satisfeitas, pois os individuos preocupam-se com a sobrevivéncia e

a seguranga antes de tudo;

. relativa surgiu da abundéincia econdmica da nova revolugdo pds-industrial.
Lazer, conforto, auto-promocdo, satisfa¢do pessoal formam o nucleo das necessidades
humanas relativas, que sdo mais insacidveis quanto mais alto for o nivel econémico

dos individuos.

A vertente social — identifica que, quando estamos livres das preocupacdes de

ordem econdmica, sobressaem as necessidades ndo materiais.

Tanto para Keynes como para Maslow, as necessidades humanas absolutas

devem ser atendidas antes que o individuo seja capaz de racionalizar suas op¢des por

12



necessidades relativas. As necessidades de subsisténcia constituem uma pré-condigdo

para a percepgdo e realizagdo das necessidades ndo materiais.

Embora a teoria da percepcdo das necessidades humanas ¢é susceptivel de
excegdes e desvios em circunstancias especiais, isto acontece quando novas variaveis

modificam o comportamento e as percep¢des individuais.

Maccoby (1987), apresenta fortes criticas a Maslow:

A teoria de Maslow comega a tornar-se problematica quando ele constr6i sua
conhecida hierarquia de necessidades, ela € erronea e inadequada como base para

entender o relacionamento entre fatores sociais e desenvolvimento industrial.

O autor ressalta que Maslow valoriza os bens sucedidos e deixa de lado aqueles

que ndo possuem as caracteristicas de um funcionario eficiente.

Todavia, as necessidades humanas ndo se manifestam isoladamente, porém
estas tornam-se ponto de partida para a compreensdo do comportamento humano nas

organizagdes.

2.3 McGregor: Uma Proposta De Satisfacdo No Trabalho

Douglas McGregor (1898 — 1964) p. 45 — 60, comenta que o trabalho com base
na administragfo cientifica, atende as necessidades basicas do individuo, mas oferece
“poucas oportunidades de satisfagdo das necessidades egoistas, principalmente para as

pessoas situadas nos niveis inferiores da hierarquia”.
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Na concepg¢do do autor, as necessidades egoistas sdo aquelas que representam
desejo de auto-estima (respeito, confianga, autonomia, realizacdo, competéncia,

reconhecimento e aprovagao).

N&o atendendo as necessidades egoistas, afetard gravemente o comportamento

da pessoa, visto que as necessidades egoistas sdo atendidas fora do local de trabalho.

Neste contexto, McGregor (1898 — 1964) p. 45 — 60, diz que, “para muitos
assalariados o trabalho ¢ uma forma de puni¢fo, o prego a ser pago pela satisfacdo

obtida fora do trabalho™.

Logo, a organizagdo ndo cria estruturas € nem oferece meios para que o

funcionério sinta realizado na organizag3o.

Com a intengdo de justificar tais comportamentos humanos ¢ organizacionais
McGregor (1898 — 1964) p. 45 — 60, agrupou todas as idéias relacionadas ao
individuo e trabalho, decorrentes da Administracdo Cientifica, ¢ denominou esse

conjunto de proposi¢des de Teoria X.

Segundo a teoria X, os trabalhadores seriam preguicosos e necessitariam de ser
dirigidos, assumindo-se a mediocridade das massas trabalhadoras, a partir das

seguintes premissas:

1 — O ser humano tem uma inerente avers@o ao trabalho, apesar de afirmar sendo uma

necessidade, irdo evita-lo sempre que possivel;
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2 — A maioria das pessoas, sendo preguicosas e sem ambicdo, preferem ser coagidas e
ameagadas com puni¢des para que realizam o esforco necessario para a organizagio

alcangar seus objetivos;

3 - Sem intervengdo ativa por parte da administracdo, as pessoas seriam indiferentes ou

mesmo hostis as necessidades da organizagdo.

Em contraposicdo a teoria X, McGregor apresenta uma nova teoria de

administrag@o, que denominou de teoria Y.

A teoria Y presume que o trabalho € tdo natural quanto a diversdo, que as
pessoas desejam trabalhar e quem sob as circunstincias corretas, obtém muita

satisfagdo trabalhando.

Os elementos principais da Teoria Y sdo os seguintes:

a) a administragdo € responsdvel, pela organizacdo dos elementos produtivos da

empresa — dinheiro, materiais, equipamentos, pessoas;

b) as pessoas nfo sdo passivas ou resistentes por natureza as necessidades da

organizagdo;

c) a motivagdo, o potencial de desenvolvimento e a capacidade de assumir

responsabilidades estdo todos presentes nas pessoas.

d) a tarefa essencial da administracdo € criar condi¢des orginicas e métodos de
operagdes mediante os quais, as pessoas possam atingir melhores seus objetivos e

orientar seus esfor¢os em direcdo aos objetivos da organizagdo.
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Essas idéias pressupdem estratégias diferentes da teoria X. Sdo mais flexiveis,
oferecendo mais condi¢des ao individuo para que as necessidades atendidas s¢ fora do

local de trabalho (necessidade de estima e auto-realizag@o).

As inovagdes propostas pela teoria Y e a disposicdo, para uma adaptagdo
seletiva para as implica¢des nestas duas nog¢des, constituem um grande avango, para o

estudo do comportamento do ser humano na organizagéo.

2.4  Herzberg: A Satisfagio Apartir Do Enriquecimento Do Cargo

Frederich Herzberg (1973) p. 54, formulou sua teoria com base em um estudo

empirico em nove industria de fabrica¢do de matais.

Apds pesquisas realizadas nos Estados Unidos, no final dos anos 50 e inicio de
60 sobre motivag@o do trabalho, Herzberg chegou a conclusdo que existem dois fatores
complementares no que se refere a realizagdo do trabalho e¢ a motivacdo dos

trabalhadores.

Os fatores higi€nicos referem-se as condi¢des que rodeiam o empregado
enquanto trabalha, inclusive as condi¢des fisicas e ambientais de trabalho, o salario,
beneficios sociais, etc. que correspondem aos instrumentos utilizados pelas

organizagdes para motivar os empregados.

Quanto os fatores higiénicos sdo 6timos, simplesmente evitam a insatisfacgéo,
uma vez que sua influéncia sobre o comportamento ndo consegue elevar por muito
tempo a satisfagdo. Todavia, quando sdo precarios provocam a insatisfagcdo. Os quais

compreendem;
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1 - RelagOes interpessoais (supervisor, colegas e subordinados);
2 - Competéncia técnica do supervisor;

3 - Administragio e politica da empresa;

4 - Seguranca no cargo;

5 - Condigdo de trabalho e conforto;

6 - Salério e vida pessoal.

Os fatores que produzem satisfagdo foram chamados de motivadores ¢ estdo
relacionados com o reconhecimento profissional, a realizagdo pessoal e o
desenvolvimento psicologico. Neste sentido a empresa fornece condigdes para o
funciondrio sentir-se motivado, porém a realizagio plena do mesmo, dependera

exclusivamente de sua vontade em querer satisfazer sua realizagdo.

Para buscar confirmac&o a sua teoria Herzberg, através de entrevistas, analisou
as mudangas nas atitudes do trabalho, e as experiéncias de vida dos pesquisados em
relacdo ao trabalho. Ele utilizou os trindmios fatores / atitudes / efeitos, denominado

de sequéncia de eventos.

Na primeira etapa da pesquisa, os pesquisadores trabalham os fatores através da
identificacdo dos entrevistados e cépacitagéo de informacgdes decorrentes dos fatos
narrados e de atos que antecedem as atitudes das pessoas em relagdo ao trabalho. Na
segunda parte as caracteristicas das atitudes foram trabalhadas a partir das
necessidades, motivos e percepg¢des do entrevistado. Finalmente, na terceira parte
foram identificados os efeitos diante dos sentimentos favoraveis ou ndo dos fatos

narrados.

Para proporcionar continua motivacdo no trabalho, Herzberg propde o

enriquecimento do cargo, que consiste em uma constante substitui¢éo de tarefas mais
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simples do cargo por tarefas mais complexas, a fim de acompanhar o desenvolvimento
de cada empregado, proporcionando oportunidades de desenvolvimento psicolégico e

de satisfacdo profissional.

Algumas medidas fundamentais para que seja operacionado o enriquecimento

do cargo, tais como:

e Fazer uma lista de modificacBes que possam enriquecer 0s cargos, sem se

preocupar com suas viabilidades;

e Estar preparado para uma queda no desempenho do grupo experimental nas

primeiras semanas;

e Esperar que os supervisores de primeira linha demonstrassem algumas

apreensdes e hostilidades para com as mudangas que estdo sendo feitas.

Nesse estudo evolutivo aqui apresentado, onde Mayo mostrou a importancia do
fator psicologico; Maslow descreve as necessidades humanas, as quais interligam-se
ou justificam a visdo do trabalhador nos diversos niveis de crescimento; McGregor,
com sua teoria X € Y, dd inicio a modificagdo das atribui¢des da tarefa do individuo
no trabalho. E, finalmente Herzberg introduz a teoria dos dois fatores, que propde a

motivagdo do individuo com base no enriquecimento do cargo.

Esses estudos servirdo de suporte tedrico as novas visdes sobre o

comportamento humano nas organizagdes, descritas nos proximos capitulos.
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3 - ORGANIZACAO E SEU DESAFIO: SER HUMANO

Estamos presenciando um momento de grandes mudangas, as quais estdo

afetando os padrdes da sociedade como um todo.

As organizagdes estdo despertando para o fato de que o alcance da efetividade
ndo pode limitar-se apenas em resultados positivos no balango financeiro. Este
movimento constitui-se em uma mutagdo de consciéncia, frente as exigéncias desses
novos padrdes culturais, que vem conduzindo empreséarios a colocarem a criatividade,

a ética e o respeito humano a servigo de uma nova abordagem organizacional.

Segundo Luppi (1995), “neste mundo novo ndo cabe mais tratar as pessoas

como objetos, muito menos, o comportamento humano e a sua cultura”.

Neste contexto, o autor diz que precisamos pensar em conceitos mais avangados
a respeito do ser humano deixando de desenvolver teorias mecanicistas ou abstratas
que fogem a realidade pratica. Ndo se concebe mais na sociedade contemporénea, uma

visfo tdo restrita das pessoas nos seus ambientes organizacionais.

Visto a complexidade do homem, torna-se uma exigéncia abordar o lado
humano nas empresas, onde o elemento humano vem se tornando um fator diferencial

nas empresas que buscam competitividade.
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3.1 O Lado Humano das Organizagdes

As empresas tém sido desenvolvidas como se fossem sistemas formais, os quais
sO estdo em perfeito funcionamento se suprem os insumos técnicos, como: divisdo
funcional das atividades, rotinas de trabalho simplificadas, racionaliza¢do dos tempos
e movimentos, adequagdo de Layout, etc, deixando em segundo plano o aspecto

humano.

Para melhor explicagdo, recorremos aos primeiros estudos de administragdo,

que abordaram o sentido do homem nas organizagdes:

1 — A teoria da Burocracia — considera a organiza¢do um modelo tipico de sistema
fechado, altamente mecanisticos € fundado em uma “teoria maquina”, como um
arranjo estatico, dotado de estrutura racional capaz de ser aplicavel a todos os tipos de

empresas. A maxima eficiéncia era obtida pela padronizag@o do desempenho humano.

2 — A teoria Classica — defendia uma visdo anatomica da empresa, enfatiza a divisdo
do trabalho, a especializagdo e a autoridade formal concentrada no topo da cadeia
hierdrquica. Considera o empregado como um instrumento inerte que desempenharia

as tarefas prescritas.

3 — A escola da Administragdo Cientifica — preocupava-se em e¢levar os niveis de
produtividade através da aplicagdo de métodos e técnicas, baseado na racionaliza¢o e

no controle das atividades humanas.

A pressuposigdo era de que a tecnologia de produgdo em massa combinada com

a técnica de estudos de tempos € movimentos para a elaboragio de tarefas individuais
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resolveria todos os problemas de produtividade. Previa antecipadamente o aumento da

producdo, a redugdo de custos e uma melhor qualidade do trabalho.

A proposta taylorista supunha a motiva¢do do trabalhador como meramente
econdmica. Todos os incentivos eram de natureza econdmica ¢ atrelada a produgdo.
Ambos os interesses: os dos patrdes pelo aumento da produtividade, € o dos
trabalhadores pela possibilidade de aumentar ganhos eram antecipadamente previsto e

atendidos.

4 — Os Humanistas — acreditavam que o comportamento humano seria conseqiiéncia
do proprio sistema organizacional. A aceitagdo das diferengas individuais, liberdade,
criatividade puseram por terra as pretensdes de previsibilidade e certeza das propostas

tradicionais.

5 — A teoria comportamentalista — desenvolveu estudos sobre a motiva¢do, onde o
homem era controlado através do oferecimento de estimulos, adequados & obtencdo de
respostas esperadas, eliminando o conflito entre os objetivos individuais e

organizacionais.

No entanto, acumulou-se um conhecimento mais voltado para a manipulagio
eficaz do que para o atendimento entre as pessoas na empresa ¢ a melhoria da

qualidade de vida.

6 — A teoria de sistema — limitou a visdo funcionalista das organizacionais, no

que se refere a questdo dos papéis organizacionais. Neste contexto percebe-se que o cargo
¢ mais importante do que as pessoas que os ocupam. Considera que a acdo individual seja
resultante de dois tipos de forcas: extremas (estimulos e expectativas) e internas

(sentimentos, valores € motivacgdo).
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Dentro dessa ordem abstrata, o ser humano era considerado como peca do
sistema. Associava-se a producdo do empregado e um incentivo econdmico, em forma

de compensagdo pecuniaria.

De acordo com esses modelos, tudo funcionaria segundo um conjunto de
procedimentos rigidos previamente estabelecidos, cujo cumprimento seria resguardado
mediante aplica¢do de sangdes pela autoridade hierdrquica, a qual se beneficiava com

a maximizacdo dos resultados em detrimento da eficiéncia dos funcionérios.

Neste contexto, reconhece-se que a vida organizacional atual possue

caracteristicas admissiveis com a aplicagdo dos modelos tradicionais uma vez que:

1 — As constantes mudang¢as no macroambiente ¢ a influéncia dessas mudangas no
ambiente interno das organizagdes, tornam menos validas as suposi¢des de certezas e

previsibilidades das propostas tradicionais;

2 — O surgimento das ci€ncias sociais no estudo das organizagdes ¢ seus conflitos
desvendaram a complexibilidade da natureza humana, da integrag@o entre grupos, das
relagdes interpessoais, determinando revisdes nas teorias e praticas de organizagdo e

geréncia;

3 — O sistema de valores, nos quais se apoiavam as id€ias tradicionais, vem sofrendo
significativas modificagdes na propria defini¢do da responsabilidade social perante a

sociedade.

Essa nova visdo da dimensdo humana na organizagdo tem enriquecido a
compreensdo da propria natureza das pessoas, as quais distanciam-se cada vez mais

dos modelos tradicional. Onde a abordagem humana € vista de forma muito restrita.
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Estudos sobre a natureza humana e suas conseqiiéncias de teoria para pratica
organizacional, fez com que estudiosos verificassem que as pessoas eram mais

complexas do que as maquinas.

A partir do momento que se reconhece que o individuo € um ser ativo na
definicdo de seu papel no mundo social e na interpretacio de suas agdes
organizacionais, onde o mesmo ¢ capaz de atribuir significado a sua agfo e a dos
outros, se reduzem a possibilidades de prever e controlar o comportamento das

pessoas.

As ciéncias sociais aplicadas a administragdo ndo possuem o dominio da
realidade social. O desafio ¢ de inovar o processo de construgdo social para plena

realizagdo e libertacdo do potencial humano.

E preciso entender a relacdo entre teoria e realidade, estas nfdo devem ser
desprezadas e nem aplicadas rigorosamente nas organizagdes, pois cada uma faz parte
de contextos diferentes. Devem sim, avalid-las procurando aquelas que atendam as

suas necessidades e oportunidades.

As teorias organizacionais voltadas para a transformac¢fo da ordem social,
deverdo preocupar-se menos em antecipar e controlar os comportamentos
organizacionais e voltar-se para melhor entendimento da acéo de individuos. Estes néo
sdo apenas atores, mas também autores, nfo meros objetos, mas sujeitos, ndo
apéndices das maquinas, mas seres dotados de sentimentos, emogdes, atitudes. Pois s6

assim podera encontrar o caminho em busca do ideal de auto-realizagéo.
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3.2 Rompendo Os Paradigmas: Um Processo De Mudanga

Hoje, a transformagdo cultural é muito intensa. As mudancas estdo ocorrendo
em um ritmo cada vez mais rapido, tanto em relacdo as percepgdes e valores dos
individuos quanto no Ambito das relagdes no trabalho. As organizagdes vém recebendo
muitas informag¢des e modelos prontos, os quais ndo parecem estar buscando solugdes

fundamentadas em estudos profundos de cultura, valores e comportamentos.

As mudangas atuais sdo de tal velocidade e importancia que se torna impossivel
evita-las, a resisténcia a essas mudangas, resultara em prejuizos em funcdo do tempo
em que prevalecer a postura estatica. Trazendo como conseqiiéncia a perda da
competitividade, mercado, ineficiéncia em suas acdes, que estardo mal dimensionadas
no tempo, podendo antecipar a diluicdo da empresa, por conta da imobilidade em lidar

adequadamente com o processo de mudanca.

Estabilidade e apego as hierarquias ndo figuram neste canario. A seguranca dos
individuos, segundo Morim (1996) p. 315, passa a ser a competéncia em conduzir o
processo de flexibilidade, que é continuo, e exige audéacia e coragem de correr riscos

como individual e coletivo.

E necessario buscar uma visdo de futuro, e ndo apenas direcionar as mudancas,
como se estas ocorressem num passe de mégica, onde os paradigmas velhos cairfo e

uma nova cultura surgird, sem ter comprometimento com novos conceitos.

Ser um agente de mudangas significa romper paradigmas, buscar valores fora da
empresa, 0s quais ndo estdo em conformidade com os valores que existe internamente,
desenvolver a capacidade de criar novos rumos, sempre em sintonia com as

necessidades emergentes de mercado cada vez mais dindmico e exigente.
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Diante do exposto torna-se necessario buscar a conceituagio de paradigmas no

sistema organizacional.

Segundo Ferguson, um paradigma ¢ “uma estrutura de pensamento”, em
esquema para compreensdo ¢ a explicacdo de certos aspectos da realidade, ¢ uma

maneira nova e clara de pensar sobre os velhos problemas.

Como a realidade ndo ¢ estatica, os paradigmas também possuem uma
flexibilidade no decorrer do tempo. Os mesmos, sdo reformulados pelos préprios seres
humanos, que procuram resgatar uma visdo de mundo e seus valores, onde processa-se

uma mudanga no padrao de compreensdo do ambiente ao seu redor.

O novo paradigma envolve um principio que sempre existiu, mas do qual néo

nos apercebiamos. E um novo conhecer, um novo olhar sobre coisas antigas.

Nesta nova visdo, torna-se necessarios o aprendizado de aspectos e tendéncias
opostas e conflitantes, respeitando a predominéncia temporaria de cada um. Este talvez
seja um dos principais desafios do longo e arduo caminho de passagem mecanicista

para a holistica. Andlise de alguns paradigmas:

1 — Paradigma mecanicista — também denominado cartesiano newtoniano, visto que
seus principais constituidores foram Descartes e Newton. Parte dos pressupostos da
méxima objetividade, do ideal da observac¢do neutra e imparcial. Neste modelo a
separagdo do homem em relagdo de si mesmo, dos outros, dos seus trabalhos e da
natureza. Esta dissolu¢do ocorre devido a fragmentagdo a qual ele ¢ submetido na

organizagao.
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Na ciéncia da administragdo, este paradigma resulta em praticas operacionais
como a especializagdo, e divisdo de tarefas, normas e procedimentos, fluxo de trabalho
¢ linha de montagem. Compreende-se 0 homem como um apéndice de uma maquina

um recurso basico e necessario na empresa.

Pensadores da atualidade comegam a discutir esta visdo mecanicista, indicam a
necessidade de se criar uma nova estrutura técnica, onde prevalece o resgate das
dimensdes humanas esquecidas devido a predominancia de valores contidos neste

paradigma.

Porém, ¢é necessario questionar sobre o que deve ser realizado, a fim de

discernir com clareza entre o que abandonar € o que manter do atual paradigma.

2 — Paradigma holistico — no decorrer do processo evolutivo da humanidade, a ciéncia
sempre procurou compreender a natureza dividindo-a em partes. Agora a vertente é

oposta, o todo ndo podem ser compreendido por uma analise fragmentada.

O paradigma holistico vem responder a tendéncia fragmentaria e reduzindo ao
paradigma mecanicista, podendo ser analisado a partir de uma unidade autdnoma, que

se agrega a outras unidades semelhantes dentro de uma unidade global.

Percebe-se, a partir dessas concepgdes que a organizagio tem preocupado com a
visdo de conjunto, integrado cada parte ao todo, a qual visualiza as pessoas como parte

do todo (organizagdo).

Alguns pressupostos validos ainda hoje nas relagdes de trabalho comecam a ser
modificados por novos paradigmas. Ferguson (1994), procura apresentar o modelo

frente a esses pressupostos.
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Suposi¢do mecanicista

Suposig¢des holisticas

Poder pelos outros ou contra eles

Poder com os outros

Orientacdo para ganhar/perder

Orientagdo para ganhar/ganhar

Modelo linear

Modelo racional e intuitivo

Chefe agressivo e subalterno passivo

Chefes e subordinados ‘empenhados

Pessoas vistas como conquistadoras

Pessoas como participantes da natureza

Enfase na mudanga externa

Enfase na transformacéo do individuo

Conformismo ¢ ajustamento

Pluralista e inovador

Compartilha aspectos da experiéncia

humana

Tenta ser interdisciplinar, holistico.

Enfase na eficiéncia

Enfase nos valores humanos

Crenca  béasica em  informacgdes

quantitativas

Crenga  bésica em  informacdes

qualitativas

Estrutura burocratica e autoritaria

Estrutura igualitaria

Prioridades para o desempenho

Prioridade para a auto-imagem, como

geradora de desempenho.

Preocupag@o com normas

Preocupagdo com o desempenho do

individuo em termos de potencial

Motivos estritamente econdmicos

Os valores imateriais transcendem o0s

lucros materiais

Operagdes centralizadas

Operacdes descentralizadas sempre que

possivel
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Diante destes contrastes, surge a necessidade de pensar em uma nova relagéo de
trabalho, onde o homem néo seja considerado como um mero recurso, mas um agente
transformador capaz de discernir e criar novas formas de resolver conflitos pessoais e

organizacionais.

O entendimento da importdncia dos paradigmas € fundamental para a
compreensdo de qualquer processo de mudanga, pois séo a partir deles que inicia-se as

transformagdes na sociedade.

Os que percebem os sinais dos novos paradigmas, com certeza tem muito mais
chance de sobrevivéncia e crescimento. Insistir nos velhos padrdes, mesmo que sejam

os dominantes, ¢ antecipar a saida do mercado.

Percebe-se que gerenciar uma mudanca no aspecto estrutural, é mais facil do
que comparado ao aspecto comportamental, por se tratar de pessoas que compdem

uma série de crengas, valores ¢ atitudes de maneira muito diversificada.

Torna-se necessario um conhecimento sobre os aspectos psicologicos que
envolvem as pessoas, pois os mesmos facilitariam o controle de conflitos e resisténcias

que surgem com um novo paradigma.

Diante do exposto percebe-se a existéncia de alguns determinantes do

comportamento humano, os quais influenciam no gerenciamento da equipe.

Morim (1996) p. 315, destaca que o agente inovador deve estar atendo aos

seguintes aspectos:

1 — Ver o todo — percep¢do global e integrada de valores, possibilidades e

oportunidades maiores que uma determinada cultura;



2 — Acreditar — confiar na validade e viabilidade da mudanca, dar credibilidade no
processo, garantir transparéncia durante seu gerenciamento, manter coeréncia enire o
discurso e a pratica da mudanga e contar com o patrocinio oficial da diregdo da

cmpresa;

3 — Envolver — assumir compromisso pessoal, assumindo riscos, enfrentando as
dificuldades e resisténcias inerentes a qualquer processo de desenvolvimento e

transformagdo e promover o engajamento de todos a sua volta;

4 — Agir ~ tomar a iniciativa de planejar e controlar as tarefas praticas necessarias para
concretizagdo da mudanga; conhecer e dominar o processo de mudanga, negociar

alternativas, contornar interesses divergentes em torno de convergéncias, etc;

5 — Comunicar — tornar comum a percep¢do € o atendimento, compartilhando a
interpretagdo da mudancga, envolver aqueles que serdo diretamente até o limite da

viabilidade de execucio;

6 — Conscientizar — o processo de percep¢do, reflexdo, entendimento e interpretagdo
por parte do individuo da sua realidade, do transcendente que o cerca e de sua relagdo

cOom O0S MeESmaos;

7 - Acompanhar — prever ¢ elaborar sistemas, compromissos de continuidade, criar

grupos, reunides periddicas, com envolvimento e compromisso de quadro gerencial.

Observa-se que as empresas ndo preparam 0s S€Us recursos humanos para uma
mudanga, estas acontecem de forma autoritaria, a cipula define através das estratégias

emergentes a mudanga ¢ os niveis operacionais apenas devem executar.
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Para falarmos de mudancas precisamos conhecer nossos recursos humanos,
conhecer seus paradigmas ndo ¢é uma tarefa facil, requer muita persisténcia e paciéncia.
Pois o sucesso de uma mudanga dependerd mais do gerenciamento efetivo da
vulnerabilidade emocional, do que as agdes de aspecto operacional. Visto que o
aspecto humano envolve sentimento como: medo, incerteza e davida. Esses sdo

intangiveis de serem avaliados e gerenciados.

Quando alteramos nossa postura gerencial, ou implantamos um novo modelo de

gestdo nas organizagSes, estamos na verdade alterando atuais paradigmas.

As empresas estdo se conscientizando, da necessidade de valorizar seus
recursos humanos, visto que a cultura atual confronta-se com uma cultura milenar,

paternalista e autoritaria.

E isto requer tempo, pois esta fase de transi¢do do modelo conservador para um

mais flexivel e participativo, provoca conflitos comportamentais.

Mudar nosso jeito de fazer as coisas representa uma questio de sobrevivéncia
principalmente um mundo cada vez mais dindmico e competitivo. Alguns conceitos ja
esquecidos, como: talento, vocacdo, garra, prazer em desenvolver uma atividade,
dedicagdo e credibilidade precisam ser resgatados, no sentido de descobrir a missdo da
empresa e as oportunidades de mudangas, as quais poderdo ser determinados para o

sucesso ou fracasso da organizacio.

Sempre algumas regras, segundo Alfredo (1993), para o processo de mudanga

nos paradigmas nas organizagdes:
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1 —Identificacdo dos paradigmas.

Entender que as pessoas estdo inseridas num determinado ambiente e que
possuem dificuldades de identificar seus proprios pontos de mutacdo ou de

oportunidades de identificar nova formas de fazer as coisas.

Devemos estar conscientes das nossas limitagdes, respeitar ¢ compreender as
percepcdes das outras pessoas sobre o nosso ambiente ou nos colocarmos num ponto

de mutacdo em neutro que possamos descobrir novos paradigmas.

Neste momento, devemos estar dispostos a ouvir sugestdes e criticas a respeito

das coisas que fazemos, para que tenhamos condig¢des de melhorar sempre.

2 — O desafio do novo

Mudar significa melhorar, buscar constantemente aperfeicoamento, é um
processo dindmico, que requer habilidades, como paciéncia, capacidade, analitica e

persisténcia.

Como processo dindmico devemos entender que a mudanga de um paradigma
trard um periodo de instabilidade, de queda do desempenho. Até que consigamos

atingir um novo patamar de eficiéncia.
3 — Veja o mundo diferente

Para identificarmos os novos paradigmas, precisamos desenvolver as

habilidades de criatividade e a iniciativa, sobre o que fazemos.
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Precisamos sempre questionar as coisas que fazemos ¢ o modo como estamos

fazendo. Através dos questionamentos, tais como:

e O que estamos fazendo?

e Qual o resultado de cada tarefa que realizamos?

e Por que estamos fazendo o que estamos fazendo?

e O que estamos fazendo, agrega valores aos produtos e servigos?
e Por que ndo fazemos de outra maneira?

e O cliente esta satisfeito com o que estamos fazendo?

4 — Sindrome do Alpinista

Quando a organizag¢do alcanga um determinado patamar na organizagdo, ocorre
em fendémeno que chamamos de paralisia de paradigma, caracteriza-se pela inércia que

domina o ambiente organizacional de uma empresa.

Neste momento o Rh para no tempo e passa a ndo desenvolver novos desafios e

buscar novos paradigmas.

E importante que o individuo possa enfrentar situagdes novas, para isto ¢é

preciso que traga em sua bagagem pessoal trés caracteristicas:

a) cosmopolitismo — abertura de horizontes, transcendéncia do préprio eu,

reconhecimento de padrdes diferentes dos nossos;

b) flexibilidade — capacidade de adaptacdo e ajuste a situagdes inusitadas,

reorganizagdo dos seus recursos;

c) tolerdncia a ambigliidade — saber viver com situagdes pouco definidas e

contraditorias.
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“Mudar realmente, ndo significa melhorar o que ja existe, mas transformar a
forma de pensar, desenvolver uma nova visdo e fazer um plano de a¢do detalhado de

implementacdo. Desta maneira, abrimos espaco para um futuro melhor”.

Desta forma, compreender que qualquer mudanga que se pensa realizar, termos
que em primeiro lugar estar consciente de que realmente pretende fazer, analisando
suas conseqliéncias para toda a organizagdo. O recursos humanos deverd ter uma

aten¢do especial, haja visto que este que ird operacionalizar o processo.

Em seguida analisarei os determinantes do comportamento humano que
influenciam na resisténcia a inovagoes, assim teremos condi¢des de entender melhor o

lado psicoldgico do ser humano.

3.3 McGregor: Determinantes Do Comportamento Humano

Todos nds temos sentimentos € aspectos de nossa personalidade que nos assusta
ou que rejeitamos. A capacidade de reconhecé-los e de transforma-los ¢ vital para o

nosso crescimento.

Muitas vezes o mal-estar fisico ou psiquico decorre do fato de sufocarmos a
inseguranca, 0 medo, a inveja, € o ciime que fazem parte da nossa vida, tdo legitima

como 0s sentimentos comuns “nobres”, que sentimos em situagdes agradaveis.

Todas as pessoas possuem aspectos psicologicos imaturos ou menos
desenvolvidos do que outras, os quais precisam ser conhecidos para aprendermos a
combater os sentimento que possam inibir 0s nossos processos naturais de evolugdo.
Tudo aquilo que permanece inacessivel a nossa compreensdo também ficard excluido

de uma possivel transformagao.
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A capacidade de resolver os conflitos interiores € latente em todo ser humanos.
As vezes necessita-se que alguém ajude neste processo, até se tornar capaz de realizar
a tarefa por si mesmo. A aprendizagem é um dos recursos naturais que todos

possuimos, a qual serve para enfrentar as tormentas da vida.

Este recurso consiste na disponibilidade e abertura para aprender com as
experiéncias que vdo sendo acumulado no decorrer do tempo, sobretudo com aquelas
que nos causa temor. Perceber o que necessitam para poder modificar, faz parte do

aprendizado.

Quando sentimos ameacados por alguma sensacdo de medo, inseguranca,
ciime, etc., procuramos inclui-lo como parte da realidade humana, onde se descobre o
que € necessario para transformar esse sentimento temido em uma maior confianga, e

uma das maneiras construtivas de elevar o nosso crescimento pessoal.

Dentre os sentimentos humanos darei énfase aqueles mais comuns, como a
inveja, o medo, a ansiedade ¢ o ciume, os quais influenciam, de maneira consideravel,

a motivacdo e o comportamento humano.

Pode parecer estranho aprofundar nestes topicos, mas em se tratando de
pessoas, fica incompleto a nossa visfo, sem considerar estes aspectos, tio relevantes

na vida de cada ser humano.
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3.3.1 Inveja

Termo derivado do latim invideo que significa “olhar atravessado”.

A inveja € a conscié€ncia dolorosa ou ressentida de uma vantagem usufruida por
outras pessoas, aliada ao desejo de ter as mesmas vantagens. Os efeitos corrosivos da

inveja sdo: calinia, rivalidade, discordia, 6dio e ciiime.

Percebe-se que o fato em questdo tem até um aspecto positivo, ja que a
admissdo pelo sucesso do outro alimenta a competi¢do € nos estimula a progredirmos a

nos aperfeicoarmos.

Nas organiza¢Oes a inveja estd relacionada com questdes de justica social. A
competitividade acirrada dentro das organizagdes, torna-se um empecilho a ascenséo
profissional, as desigualdades de oportunidades, a diferenciacdo de cargos e chefias, o
prestigio decorre da funcdo exercida, o poder atribuido a alguém, estes tornam-se fator

de inveja para aqueles que ndo possuem o equilibrio para aceitar tais situacdes.

Assim uma pessoa invejosa € aquela que ndo consegue admitir que sua
condi¢do, como a de qualquer outro, € incompleta, € por isso imagina que as pessoas,

as quais inveja, dispdem dessa plenitude.

3.3.2 Medo

Medo significa terror, susto, pavor. Todos ja experimentaram este sentimento
tdo temido pelas pessoas, o qual estd presente em todos os tipos de ocupagdes

profissionais.

E apresenta-se de formas variadas dentro da organizacdo, entre elas:
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a) medo de errar — as pessoas sentem as vezes que ndo estejam em condi¢des de

resolver determinadas situa¢des conflitantes, achando impossivel administré-la.

Freqiientemente, procuramos evitar que ocorram erros, temos medo que
aconteca algo desagradével, entdo bloqueamos a iniciativa pessoal de realizar
determinada experiéncia. Um dos direitos do homem ¢ de errar. O erro ndo ¢ um
obstaculo, mas, sim um trampolim, tornando-se um veredicto sobre a experiéncia ¢

ndo um fracasso, porque a vida € feita de experiéncia.

O que importa € aprender a reconhecer a relatividade de qualquer
acontecimento, sobretudo se ele envolve algum erro. Cada fracasso é uma indicagdo

para néo repetir o erro no futuro.

b) medo de mudangas — quando precisamos mudar algum habito, alguma fungo,
sentimos uma sensagdo de repudio, as pessoas ndo gostam de sentirem-se
ameacadas, preferem o cantinho seguro, os costumes € a rotina os quais querem
conservar intocaveis. As vezes as pessoas apegam-se a coisas € aos conceitos,

que qualquer dirigente sente-se constrangido em contraria-las.

c) medo de perder status — algumas pessoas ndo suportariam o fato de perder o
poder de assinar determinado documento, de despachar as atividades
diretamente como chefe, de sentar na cadeira alta, em ter a mesa grande, a sala
de reserva. Estes apegos tém as vezes mais importincia do que o proprio
emprego € as pessoas sdo levadas a preservar com mais garra estes status do

que a propria musa da organizagao.
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Enfim, o0 medo seja proveniente das pressdes ambientais, do ritmo de trabalho
ou de riscos origindrios de ma condigdo de trabalho, destrdi a saide mental dos

funciondrios, de modo progressivo.

3.3.3 Ansiedade

Como Dejours, em seu livro Loucura do Trabalho, aponta que a relagdo do
trabalho compreende todos os lagos humanos criados pela organizacdo do trabalho:
relagdes com a hierarquia, as chefias, a superviséo e com os outros trabalhos — que as

vezes sdo desagradéveis.

No ambiente de trabalho as execugdes das fun¢des sdo submetidas a um ritmo
imposto, aos quais pode-se considerar que as relagdes hierarquicas sdo superpostas na
medida em que a supervisdo tem por encargo especifico manter esta ansiedade com

relag¢do ao rendimento de cada funcionario.

Fatores determinantes da ansiedade:

1 — desestruturagdo das relagdes psico-afetivas, espontdneas € com os colegas de

trabalho;

2 — desorganiza¢do do funcionamento mental, devido aos efeitos especificos da
organizagdo do trabalho sobre a vida mental dos funcionérios, o que resultam uma

ansiedade particular por uma grande parte da popula¢do trabalhadora;

3 — degradag¢do do organismo devido as mas condi¢des de trabalho, que trazem

prejuizos para o corpo, como também para o espirito. Nesta forma, a ansiedade,
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constitui a seqiiela da psiquica do risco que a nocividade das condigdes de trabalho

impdem ao corpo.

O medo ¢ a ansiedade sdo usados como instrumento de produtividade e de
controle social, representando uma forma de exploracdo utilizada pela direcdo para

pressionar os trabalhadores a trabalhar.

3.3.4 Ciume

Ciime constitui uma paix@o nobre ou agressiva, de acordo com o objeto.
Quanto nobre trata-se de uma emulagcdo agucada pelo temos, quando agressiva
constitui cobica estimulada pelo medo, o qual geralmente manifesta ndo tanto pelo

6dio, mas pela sensagdo de perda.

O ciume reage de variadas maneiras, entre elas: ameacga, rejeicdo, incerteza,
inseguranga. O reflexo do ciime nas organizagdes encontra-se relacionado com a
dependéncia entre o grupo, o qual os individuos tornam-se mais autdnomos em relagéo

a sua maturidade de ser aceito ou nfo pelo outros e pela equipe.

O ciume torna-se um sentimento comum a todos, porém temos que trabalhar em
ndés a maneira mais adequada de atenuar suas conseqiiéncias, sem prejudicar a

integridade pessoal e profissional.

Tanto o medo, inveja, ansiedade e o ciime, sdo fatores que nos motivam a
querer melhorar nossa condicdo humana. Neste momento apds ter conhecimento do
impacto da mudanga € como o0 nosso ser reage através dos determinantes

comportamentais, ¢ oportuno discutir sobre a motivacdo organizacional.
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3.4  Deficiéncias Das Teorias Motivacionais

Na visdo de Sievers, “os termos motivacdo” e lideranca nas organizagdes
modernas tornam-se cada vez mais questionadas quanto a sua viabilidade, tais teorias

ndo confirmam sua experiéncia de trabalho com pessoas nas organizagdes.

Segundo o autor, as teorias motivacionais sdo limitadas e reduzem o homem e
as organizagdes, bem como o inter-relacionamento a simples decorréncias ja
determinadas. A maioria dos tedricos parece classificar a motivacdo das pessoas como
o problema predominante € usar esse conceito para abordar a administracdo das

organizagdes.

Embora Maslow tente suavizar essa tendéncia nas suas colocagdes, o que se
percebe € que a nogdo de auto realizagdo, em particular sua conceituagdo de
motivagdo, nunca foi totalmente incorporada pela teoria administrativa e

organizacional.

Os motivos ndo sdo apenas parte do mundo interior de um ser humano, mas em
seu mundo exterior, estio somente relacionados pelo seu comportamento. Assim
sendo, a motivacdo € considerada uma tentativa cientifica de estabelecer uma relagdo
causal entre motivos e comportamentos, na medida em que estes ultimos sdo

determinados pelos primeiros.

Necessidades secundérias: Auto realizagdo, Estima e Social.
Necessidades primdrias: Seguranca e Fisiologica

Percebe-se que a motivagdo deixou de ser um conceito cientifico para entender

o homem ¢ sua formagdo individual e transformou-se em um instrumento pragmatico

para influenciar o comportamento humano no ambiente de trabalho.
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A motivacdo foi convertida em um instrumento de invasdo manipulacio ¢
controle, através do qual lideres podem provocar determinado tipo de comportamento
em seus colaboradores. Como tal, a motivacdo, ¢ encarada como uma aparente
atividade cientifica, sendo usada como substituta do poder ¢ da coagdo que eram,

anteriormente, os meios predominantes de influenciagdo.

A busca da objetividade e racionalidade, sobre a qual as teorias da motivagdo
estdo primordialmente baseadas, acentuam ainda mais a redu¢fo do relacionamento
entre as pessoas € o trabalho nas organizagdes, hd preocupagdo exclusiva de como o

balanceamento entre individuos e as organizagdes pode ser otimizado.

A medida que noc¢des mais amplas sobre a vida, sabedoria, maturidade e sen
tido da morte sdo excluida da no¢do predominante da pessoa dentro da teoria
motivacional, cria-se uma idéia ingénua que inevitavelmente classifica os empregos

como imaturos.

A pressuposi¢do da eficdcia organizacional reduz a pessoa, na empresa, a um
fator concreto do processo econdmico e trabalhista que pode facilmente ser
classificado como “recurso humano”. O conceito de satisfacdo individual parece
negligenciar os interesses desprovidos de quaisquer valores, significados e plenitude

de vida.

As teorias de motivagdo tém reforcado ainda mais a separacdo entre lideres e
colaboradores, no sentido de que os colaboradores sdo visto pelos lideres, como os que

devem ser dirigidos € motivados.

A motivacdo sé passou a ser um topico para a organizagdo do trabalho em si,
quando o sentido do proprio trabalho desapareceu ou foi perdido, por este estar ligado

a crescente divisdo e fragmentacdo do trabalho.
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As abordagens cientificas, nfo mais podem levar em conta a propria
subjetividade das pessoas, € explicam o ser humano em termos mecanicos, como
entidades desconectadas do sentido e¢ da sociedade, com preocupagdes que ndo
ultrapassam a satisfagdo das necessidades individuais primdrias, esses enfoques
cientificos, ao invés de relacionarem o homem a si mesmo € ao seu mundo, procuram

adequa-lo ao requisito da massa social e dos sistemas de produgéo e consumo.

4

A imagem do homem motivado é apenas uma versdo concretizada do
consumidor como um dos papéis do homem na sociedade e, refor¢a o processo de
fragmentacdo de nossa sociedade moderna. O qual baseia-se na divisdo das pessoas ¢
institui¢des, onde ambos sdo destruidos € dispersos em pequenos fragmentos sem

qualquer relacdo entre si.

As instituicdes estdo fragmentadas, e de varias maneira simultaneamente,
também fragmentam nossas experiéncias. Nas sociedades ocidentais, somos levados a

confirmar a ficgdo de que a vida privada ndo se relaciona com a vida social ou politica.

A fragmentacio das organizacdes de trabalho ocorrem de tal forma, que o
planejamento, a administra¢do e a supervisdo do trabalho se acham separados da

execucdo.

A forma como o trabalho € organizado demonstra a ficcdo de que alguns séo
gerentes € outros sdo trabalhadores, como se os gerentes ndo tivessem que trabalhar e
os trabalhadores que gerir, para conseguirem desempenhar suas atividades mesmo que

simples.

Na verdade, essa separac¢do vai além, visto que os membros de uma organizagdo

tendem a comportar-se conforme a crenca de que somente alguns possuem tudo € que
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a maioria ndo tem nada. Do ponto de vista psicanalitico, os empregados que estdo no
topo da administrag@o sdo considerados oniscientes (sabem tudo) e onipotentes (detém

todo o poder) e, enquanto os demais s@o ignorantes e impotentes.

Diante da continua fragmentacdo do trabalho nas organiza¢des atuais, as
atividades humanas sdo cada vez mais reduzidas a0 minimo componente, dando a

entender que a propria nocdo de trabalho em si foi também transformado em cargos.

O cargo passa ser o rotulo para o que restou do trabalho, apés a retirada de
todos os aspectos administrativos e de satisfagdo pessoal, assim a motivagéo passa ser

uma forma de novamente enriquecer e aromatizar artificialmente o trabalho.

N&o resta duvida de que em oposi¢do as teorias motivacionais, existem
crescente tentativas e preocupagdes em superar a desvaloriza¢do do trabalho nas
organizagdes. Gradualmente a questdio da qualidade estd sendo ampliada e dirigida
para o resgate da qualidade de vida no trabalho, com dupla intengdo: oferecer um
trabalho qualificado, ao invés de cargo e relacionar, na sua totalidade, o trabalho a

pessoa e a sua vida.

A fragmentacio da vida em vida no trabalho e todo resto, parece perpetuar o
mito criado em torno da imortalidade da empresa. Embora, haja certeza de que os
administradores também morrem, eles parecem estar acima dessas banalidades da
vida. Pois carregam suas fontes de autoridade e poder dentro de si, ndo necessitando

absolutamente de motivag@o ou refor¢o por parte dos outros.
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Os administradores enquanto participantes da imortalidade da empresa,
mediante a negagdo da propria morte, véem as pessoas como 0s objetivos de seus

proprios destinos divinos.

A invengdo do tema “motivacdo” ocorreu numa situagdo na qual perdeu-se a
possibilidade de concretizar, para muitos trabalhadores, qualquer sentido para o
trabalho que executam e isso em fungdo do processo de divis@o e fragmentagdo do

trabalho em cargos e atividades isoladas.

Como o sentido de trabalho foi perdido, este foi substituido pela tentativa de se
conseguir que as pessoas produzam sob condi¢es nas quais elas normalmente nfo
estariam motivadas a trabalhar. Como as pessoas ndo podem perceber e administrar o
sentido do trabalho enquanto inter-relagdo com o proprio trabalho e com o trabalho
dos colegas, faz-se necesséario capacitar as pessoas a trabalhar sem se relacionarem ou

serem relacionadas.

r

Existe um mito de que “administrar ¢ administrar gente”, mas quando as
pessoas sdo administradas € porque elas ndo t€m mais, ou entdo, ndo assumem mais

responsabilidades por si mesma.

A principal preocupacdo do autor estd em descobrir o significado do trabalho e
0 que esta por vir apds a busca da motivagdo. Da mesma forma que a realidade, além
da moldura de um quadro, é o pré-requisito 16gico para se perceber a sua mensagem.
Analogamente o significado da vida do ser humano, s6 pode ser concebida além da

moldura, isto €, a partir da morte com final da vida.
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4 — NOVAS TENDENCIAS ORGANIZACIONAIS

As mudancas e desafios que as empresas e seus dirigentes terfio pela frente nos
proximos anos, de transicdo de um século para outro, serdo de tal importincia que

podemos afirmar: quem ndo tiver adquirido competéncia empresarial ndo sobrevivera.

Desde o inicio do século até hoje, apresenta-se a necessidade de alguém com
responsabilidade e autoridade para planejar, coordenar e controlar, enfim administrar

os aspectos relacionados ao negdcio.

As organiza¢cdes modernas figuram em um novo cendrio, é a era da

globalizag@o, estd a frente quem deter a informacg@o.

No lugar da fragmentagdo ¢ rigidez, surge a unifo ¢ a flexibilidade. Sdo novos

conceitos que marcam a transi¢do deste milénio.

Neste novo panorama, nasce uma empresa holistica, a qual serd visto neste

capitulo.
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4.1 A Empresa na Visdo Holistica

As empresas modernas estdo procurando encarar as organizagdes nio com
olhos estaticos e analiticos do modelo cartesianismo, mas com a dindmica e a sintese
que marcam o pensamento holistico — tendéncia universal da sintetizar as partes num

todo organizado.

Holistica vem do grego holos, significa todo, inteiro. Como reagdo & visdo
newtoniano-cartesiana de um universo fragmentado, caracteristica de um paradigma
mecanicista, instala-se de maneira progressiva um novo paradigma holistico, isto €,
que traduz uma perspectiva, na qual, o todo e cada uma de suas sinergias, estdo
estreitamente ligados em intera¢des constantes e paradoxais. Esta defini¢do foi adotada
pela Universidade Holistica Internacional de Paris, em 1986. Esta visdo newtoniano-
cartesiana caracteriza pelo método analitico cartesiano, onde prevalecia o

reducionismo e a fragmentagdo mente/corpo, espirito/matéria, pensa/executar.

Temos assim, na escola a divisdo do saber em disciplinas ¢ nas empresas do

trabalho em tarefas.

Conforme Araia (1996), o funcionamento de uma empresa, segundo o modelo

Holistico deve observar alguns itens:

a) Esséncia e Diretrizes — as empresas possuem um objetivo primordial que € o
lucro e conseqiientemente o seu crescimento, a visdo holistica ndo encara o
crescimento como um mal em si, mas subordina-o a melhoria do bem-estar
humano. Neste sentido crescer significa verificar se os beneficios sdo maiores
que os custos, a riqueza ndo € vista de forma quantitativa, mas, passa a ser
qualitativa, onde a qualidade é definida a partir das necessidades de cada

sistema e ndo de um Unico modelo valido em todas as latitudes;
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b) Células e Orgdos da empresa — organizagdes estruturadas aos moldes dos
velhos paradigmas mecanicistas imaginam as atribui¢des da empresa em
relagdo aos funcionarios sdo basicamente econOmicas. Porém no pensamento
holistico, a questdo de salario passa a ser apenas um ingrediente num processo

bem mais amplo.

Ser holistico significa, ouvir as opinides de todos os membros da equipe, a fim

de integrar na visdo que precede o processo decisério.

A visdo holistica procura trabalhar o desenvolvimento do corpo, emogédo e
espirito, proporcionando um equilibrio dessas dimensdes do ser, que estavam sendo

esquecidas pelo homem.

A partir do momento que o organograma tradicional for totalmente substituido
por um holograma onde cada parte represente, a0 mesmo tempo, ela mesma e o todo
da organizagdo. Pode-se dizer que estamos caminhando rumo a uma organizac¢io

holistica.

Torna-se necessdrio repensar o desenvolvimento organizacional para poder
assim, transformé-lo num desenvolvimento organizacional holistico, onde se procura
desenvolver um sistema geral em que todos os subsistemas reflitam na consecugfo dos

seus objetivos proprios, as finalidades do organismo.

Por outro lado a organizacgdo holistica passa a ter uma configuragdo hierarquica
plana, onde as pessoas sdo a organizacdo e ndo parte dela, como na administragdo

tradicional.
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Em sintese a visdo holistica procura estabelecer a idéia de complementaridade,
o ser humano integral, ultrapassando o lado racional e valorizando também o lado

sentimental.

4.2 O perfil dos gerentes de RH num mundo de transigéo

Vivemos num momento de grandes modificagdes em todos os campos da
sociedade. Estruturas conceituais, anteriormente definidas como perpétuas, agora caem
por terra. Muitos paradigmas sdo substituidos por inovagdes constantes, ndo s6 na

administra¢do, mas em todas as dreas cientificas.

Apresento a distingdo entre a sociedade industrial e a do conhecimento:

SOCIEDADE INDUSTRIAL SOCIEDADE DE CONHECIMENTO
Hierarquia Igualdade

Conformidade Criatividade

Padronizagﬁo Diversidade

Eficiéncia Efic4cia

Especializagdo Generalizacdo e Holismo
Maximizacdo da riqueza Qualidade de vida

Material Conservagdo de recursos materiais
Enfase no conteudo quantitativo Enfase na qualidade do resultado
Seguranca Auto expressdo € Auto realiza¢do
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Diante desta andlise comparativa, observa-se que as posturas de gerenciamento
vém sofrendo constantes mudancas nas fungdes, as quais provocam um clima de

inseguranca ¢ incerteza aos administradores em dindmica entre a teoria e a pratica.

Segundo Marques (1994), as mudangas mais emergentes que vem ocorrendo

atualmente, levam em considerag@o os seguintes fatores:

a) Tempo — fator chave (a reacdo da concorréncia em termos de dominar o modo
de produgdo alterou na seguinte propor¢io — na década de 70 o intervalo era de
02 anos, na década de 80 esse intervalo passou a ser de 06 meses ¢ na década de

90, apenas 06 semanas);

b) Informagdes — elemento bésico de sobrevivéncia, agilidade e rapidez no

tratamento das informacgdes da vantagem competitiva:

c) Colaboragdo — as parcerias transformaram-se em fatores estratégicas, em um
mundo fundamentalmente complexo e interdependente, poucas organizagdes
podem prescindir de troca de informagdes com clientes e fornecedores e de
aliancas estratégicas com outras organizagdes, sdo exemplos: joint-ventures,

terceirizacdo.

4.3 A concepgdo de RH

A fung¢do de RH € vista como uma intermediaria entre as diversas geréncias e os
funciondrios. Porém os gerentes nfo percebem que para alcangar seus objetivos,

necessitam ter a responsabilidade de gerir pessoas.

Em razdo disso, o0 RH n#o se identifica com as demais funcdes da organizagéo ¢

nem com o corpo de funciondrios, os quais véem-no como patrio.
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Como a maioria dos objetivos da fungfio de RH ndo estd vinculada aos
resultados finais da organizagdo ela é considerada onerosa & institui¢do em tempos de
crise. Com isso, o 6rgdo permanece com sua postura defensiva, proporcionando um

desempenho tranqiiilo das demais areas em relacdo aos objetivos da organizagdo.

Em contraposi¢do, surge uma nova visdo, onde a mesma deve garantir que a
qualidade seja, antes de tudo, as proprias pessoas. Assumir a responsabilidade de
promover e desenvolver a organizagdo e ndo mais a de simplesmente manté-la

funcionando.

Precisa-se de gerentes que sejam capazes de mudar este panorama, onde ao
invés de recrutar e selecionar apenas a baixo custo possa garantir que esta atraindo os

melhores talentos para sua organizagéo.

4.4  Osnovos desafios gerenciais

A constante mudanga do meio ambiente € o aumento da interacdo de seus
fatores fazem com que a organizacdo passe a estar muito mais aberta as influéncias

externas, exigindo novas maneiras de:

Pensar — € preciso perceber que o mundo do trabalho é mais um no mundo da
vida;
Processar informacdo — a capacidade de sintese de idéias completas e

determinar um item especifico, sdo competéncias importantes quando considerada a

limitada capacidade humana para lidar com a atual quantidade de informagdes;

Sentir — buscar e dar sentida a propria vida;
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Agir — pensar e agir de maneira global;

Usar a intui¢do — utilizar a intuicdo como complemento as tomadas de decisdo.

Um dos pontos preponderantes e diferenciador na capacitagdo de novos
gerentes ¢ a instru¢do formal, requisito bésico para o acesso a uma boa posi¢do

administrativa.

Pesquisas realizadas mostram que as organizagdes cada vez mais, passam a ter
gerentes mais novos, com maior nivel de instrugdo formal e com menos tempo de

trabalho na organizacio.

Segundo Rodrigues, “a necessidade de maior instru¢do formal do gerente diante
da eficacia organizacional é colocada em duvida por vérias organizacdes de terceiro
mundo, onde as altas posi¢des hierarquicas sdo ocupadas por individuos sem formagao

universitaria e que conseguem manter em alto grau da eficacia”.

Porém, observa-se atualmente que a falta de capacitacdo formal ndo adequa aos
novos tempos, onde os gerentes precisam estar constantemente atualizados, de forma

dindmica e eficiente.

No quadro abaixo verifica-se os novos paradigmas do comportamento gerencial

nas organizagoes;
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OS NOVOS DESAFIOS GERENCIAIS

VELHOS PARADIGMAS

NOVOS PARADIGMAS

O gerente sabe tudo

O gerente ndo sabe tudo

Funcionario ndo sabe nada

Funcionario sabe muitas coisas

O gerente fala

O gerente ouve

Todo mundo € igual

Cada um é um

Repeticdo mecanica

Descoberta motivadora

Normas, medo

Criatividade, respeito

Obediéncia, punigdo

Liberdade, elogio

Gerente ensina

O gerente aprende

O gerente manda

O gerente libera

Rigidez

Flexibilidade

A experiéncia e a realidade das organizagdes comprovam que o €xito

profissional de qualquer gerente depende de algumas habilidades organizacionais,

entre elas se destacam:

1 — Participar de processos multidisciplinares — necessidade de conhecimento nas

areas sociologicas, psicologicas, matematicas, economia, etc;

2 — Tratar os fendmenos segundo mutuo relacionamentos;

3 — Considerar a multidimensionalidade do ser humano;

4 — Facilitador e consultor das equipes;

5 — Ter iniciativa e capacidade de tomar riscos;

6 — Desenvolver a capacidade de ser competente;

7 — Favorecer o rompimento de fronteiras;
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8 — Preparar-se para a vida e ndo apenas para a tarefa;
9 — Saber fazer bem, o que estd fazendo;

10 — Ter competéncia para mensurar e comprovar o desempenho.

Percebe-se que o futuro gerente de RH deverd ser um especialista em
comportamento humano e estar aberto a outras areas, as quais ndo fagam parte do

curriculo.

Sdo as diferengas de um gerente inovador para um chefe que definirdo a
permanéncia na empresa. Hoje necessita-se muito mais de pessoas criticas que
simplesmente técnicas. Sendo que o novo contexto em que vivemos exige uma cultura

tolerante com as diferengas, compreendendo a singularidade humana.

Observa-se que os gerentes que buscam esta nova concepgdo de vida possuem

algumas caracteristicas, tais como:

a) Sempre estd orientando seus colaboradores e ndo controlando;

b) Treina a equipe, transferindo seus conhecimentos e experiéncias de modo a

desenvolver talentos e habilidades individuais;

c) Saber que o reconhecimento sincero € honesto pode ser expresso com

simplicidade no dia-a-dia, sendo isto um importante fator motivacional;

d) Facilitador de processos de comunicagio.

Porém, para que essa cultura possa se desenvolver, o gerente precisa estar
aberto para as pessoas e mostrar disponivel, sendo flexivel, aceitar o novo ser humilde

em poder aprender todas as coisas que as pessoas tem para ensinar.

A maior habilidade de um gerente ¢ fazer com que as pessoas sintam-se

importantes, criando um ambiente de confianga mutua. Este estilo de gerenciamento



vem sendo utilizado em ambientes revolucionarios de trabalho, como meio alternativo

para aumentar a eficiéncia e a produtividade.

Nesse novo cenario ndo hé espagos para modelos tradicionais, porque o principal fator
diferencial competitivo estd nas pessoas e ndo nos equipamentos avangados ou ao bom

planejamento.
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5 - CONCLUSAO

A elaboragdo desta monografia teve inicio com a defini¢do do tema a ser
explorado, o qual s6 foi possivel apds constantes pesquisas bibliograficas na
area comportamental. Abordei A IMPORTANCIA DO PROFISSIONAL DE
RECURSOS HUMANOS NA EMPRESA: o qual estd vinculado um repensar
pessoal e profissional. Visto que o homem organizacional, do qual tanto
falamos, possui uma histéria de vida propria, alma e desejo de realizacdo
especifica, torna-se impossivel dissociar sua vida pessoal da profissional, o
fisico do emocional. Visualizar tudo isso € ter uma vis@o holistica do homem

organizacional.

Partindo desse pressuposto, verifica-se que as organiza¢des precisam descobrir
que estamos num tempo de mudangas, onde as relacdes homem e trabalho podem ser
responsaveis pelo desempenho dos colaboradores no aumento da produtividade.
Deparando com diversas situacdes que venham interferir no equilibrio da organizaco,
o gerente de RH precisa conscientizar-se da importancia de ouvir e sensibilizar o
colaborador. E acima de tudo, oferecer oportunidades para que ele opine, critique e
exerca sua cidadania como forma de alcancar o sentido de autonomia, liberdade para

desenvolver seu trabalho.

Isto porque, o que determina o sucesso de um profissional em RH, € a satisfacédo
das necessidades dos seus colaboradores em poder contribuir com o crescimento da

organizagdo. Esta ndo pode ignorar o projeto de vida de cada empregado, mas tentar
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ajuda-lo no sentido de entender melhor sua vida e encontrar caminhos mais faceis para
resolver seus problemas. Pois, o homem ndo ¢ maquina, mas pessoa com sentimentos,

emocdes e desejos do qual ¢ movido pela busca da felicidade.

Fazer plancjamentos estratégicos visando melhor posi¢do no mercado, sem
olhar para as pessoas que trabalham na organizacdo, corre o risco de ter resultados
indesejaveis. Visto que a operacionalizacdo serd realizada por seres humanos, os quais

precisam sentir protagonista do processo administrativo.

Em sintese, a proposta é: conhecer a idéia que sdo as particularidades que se
forma o todo, isto €, a qualidade das pessoas e a exceléncia nas relagdes interpessoais,
ndo se restringem apenas a necessidade de sobrevivéncia, mas principalmente, a
satisfacdo maior, isto €, a missdo do homem, que € sentir-se realizado nos aspectos

basicos de sua vida.

Neste contexto as organizacdes precisam passar dos moldes tradicionais que
enfocam a hierarquia, a conformidade, a padronizagfo, a centralizagdo, para o conceito
organizacional atual que enfatiza a igualdade, a efic4cia, a valorizagfo, a qualidade de

vida e o reconhecimento do homem enquanto ser social.

Hoje se reconhece que a maneira como a organizacdo trata € gerencia as
pessoas € o segredo de seu sucesso e competitividade. Atualmente, essa orientacdo esta

sendo assumida pelas organiza¢des bem sucedidas do mundo todo.

Esta havendo uma competitividade para serem conhecidas como empregadoras

excelentes.
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Ndo hé davidas de que o sucesso dos negocios depende de politicas de
reconhecimento e remuneragdo, treinamento e desenvolvimento, seguranca financeira
¢ ambiente de trabalho, saide, bem estar ¢ qualidade de vida dos funcionérios. As

empresas bem sucedidas do pais estdo investindo nisso e provando quanto isso €

eficaz.

Nesse sentido nas empresas brasileiras como em todo o mundo estd havendo

uma transformacdo nas areas de recursos humanos a cada dia.

Ha uma ampliagdo no modo de gestdo de recursos humanos, pois, também sdo

responsaveis por ajudar as empresas a desenvolverem as pessoas.

Atualmente muitas empresas brasileiras estdo fazendo parcerias com

instituicdes para treinamento de pessoal.

As empresas devem buscar a capacitagdo, pois, qualificar € a Unica forma de

competir no mercado.

S6 assim pode-se dizer que, realmente, as organizagdes consideram o homem

de forma integrada, pois uma depende da outra.

Esperamos, que este trabalho monogréafico sirva aos objetivos inicialmente
propostos € ajude a quem, no futuro, se interesse em aplicar, desenvolver e trabalhar

este tema.
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