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Resumo 

CASTRO, oerli Altanazio de. A Influencia das relac;:oes interpessoais nas 
organiza~oes. Essa monografia tern como objetivo chamar aten~ao para o maior 
pat ri mom o que uma o rgani za~ao pode te r: o homem. E. po r mei o de 1 e que o 
crescimento da empresa acontece, ~ra~as a sua capacidade intelectual aliada 
a tecnologia e a estrutura fornec1da pela empresa. Contudo, sao necessarios 
outros fatores para que este sistema se mantenha: Uma boa lideranc;:a pautada 
de forma democratica e motivadora e o comprometimento das pessoas em favor 
de urn bern comum. Apesar dos objetivos individuais dos lideres e liderados 
divergirem em alguns momentos, e importante que suas expectativas sejam 
equivalentes e proporcionais. o sucesso da organiza~ao nao deve se 
restrin9ir apenas a ela, mas principalmente aos seus colaboradores. Ao 
contrano do que a maioria pensa, a realizac;:ao profissional nao se 
fundamenta apenas nas quest6es fi nancei ras, mas tambem pe 1 a parti ci pac;:ao 
social, pelas condic;:6es ambientais de trabalho e por fatores psicol6gicos 
associados ao convivio organizacional. Independente da fun~ao exercida pelo 
trabalhador e necessaria para seu proprio bem-estar, que ele se sinta 
integrado a organizac;:ao, capaz de perceber a sua responsab1lidade como parte 
fundamental para o crescimento da empresa.A relac;:ao interpessoal entre 
funcionarios tambem implica no born desenvolvimento da organiza~ao. E. 
importante estabelecer um ambiente harmonioso e de colaborac;:ao, desta forma, 
o trabalho se desenvolve com mais comprometimento e alegria. Nao e uma 
tarefa simples, com todas as preocupac;:6es do dia-a-dia, ainda ter de pensar 
no desenvolvimento de um clima organizacional favoravel. Todavia, diante de 
tantos programas criados para o aprimoramento da produtividade e do 
crescimento das empresas, que nao se deve esquecer de dar atenc;:ao especial 
ao desenvolvimento humano e social. Desta manei ra sera possivel manter o 
equilibria entre as duas for~as fazendo com que elas trabalhem para um mesmo 
objetivo. 

IV 



SUMARIO 

1. RELACIONAMENT0 ..................................................................................................... 07 

1 .1. A arte do relacionamento no ambiente de trabalho .................................................... 07 

1.2. Aspectos do relacionamento ....................................................................................... 10 

1.3. Necessidades de reconhecimento .............................................................................. 11 

1.4. Necessidades de realiza<;ao ....................................................................................... 11 

1.5 Necessidades de ter cren<;as, idea is e valores ............................................................ 12 

1.6. Satisfa<;ao no trabalho ................................................................................................ 13 

1. 7. Rela<;ao dos sentimentos com o desempenho ........................................................... 15 

2. COMPORT AMENTO ..................................................................................................... 16 

2.1. 0 comportamento de sucesso .................................................................................... 16 

2.2. Comportamento humano no trabalho ......................................................................... 17 

2.3. Modelos de comportamento organizacional ............................................................... 18 

2.4. Reciprocidade entre individuo e organiza<;ao ............................................................. 18 

2.5. 0 hom em como ser social .......................................................................................... 19 

2.6. Competencias interpessoais ....................................................................................... 22 

2. 7. Estilos interpessoais ................................................................................................... 23 

2.8. Barreiras a comunica<;ao ............................................................................................ 25 

2.9. Tipos de barreira ......................................................................................................... 27 

2.10. Personalidade ........................................................................................................... 27 

2.11. Tipos de personalidade ............................................................................................ 28 

2.12. Personalidade e organiza<;ao .................................................................................. 29 

2.13. Atitude ...................................................................................................................... 30 

3. MOTIV ACAO ... ·············· ................................................................................................ 31 

3.1. 0 que faz as pessoas trabalharem mais ou me nos .................................................... 34 

3.2. Consciencia causal ..................................................................................................... 34 

3.3. Clima organizacional. .................................................................................................. 35 

3.4. Tipos de clima ............................................................................................................. 38 

3.5. Indica do res do clima ................................................................................................... 38 

3.6. Desenvolvimento organizacional ................................................................................ 39 

v 



3.7. Modelos de grupo ....................................................................................................... 41 

3.8. Feedback .................................................................................................................... 45 

3.9. Lideranc;a .................................................................................................................... 46 

3.1 0. Poder e politica dentro da lideranc;a ........................................................................ .4 7 

3.11. Tipos de poder .......................................................................................................... 47 

3.12. Processo de mudanc;a .............................................................................................. 47 

4. CONCLUSA0 ................................................................................................................ 49 

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ................................................................................. 51 

ANEXO 1 ............................................................................................................................ 53 

ANEXO 11 ........................................................................................................................... 54 

ANEXO 111 .......................................................................................................................... 55 

VI 



7 

1. RELACIONAMENTO 

1.1. A arte do relacionamento no ambiente de trabalho 

0 que seria de uma empresa se os seus funcionarios nao se comunicassem? 0 

ambiente de trabalho e o Iugar onde passamos a maior parte do nosso tempo, entao 

imagine se nao nos entendessemos com as pessoas com quem trabalhamos? Claro que 

o ideal seria que todos pudessem ser amigos, desta forma, o ambiente seria mais 

agradavel e descontrafdo, porem, e importante separar as coisas: as rela<;oes formais e 

informais no ambiente de trabalho nao devem ser confundidas. 

E impossfvel viver sem fazer intera<;ao com outras pessoas. F azemos parte de 

uma sociedade, de uma comunidade, de uma equipe de estudos, de urn grupo de 

amigos, de uma equipe de trabalho e assim por diante. Estamos o tempo todo, em todos 

os nossos papeis fazendo intera<;oes com outras pessoas. E realmente nao e diffcil de 

acontecerem conflitos, ja que todos somos diferentes, com manias diferentes, tendo que 

aceitar os outros com suas diferen<;as tambem. 

Urn clima agradavel no trabalho e sempre vantajoso nao s6 para os funcionarios, 

a empresa tambem ganha com isto, o resultado e menos estresse, mais prazer em estar 

na empresa, mais envolvimento com o trabalho e melhores desempenhos e resultados 

(Revista Venda Mais, 2003, p.25). 

Nas rela<;6es interpessoais a sinergia que envolve as intera<;6es sociais podem 

refletir urn conjunto de possibilidades que vao desde as rela<;oes facilitadoras como 

coopera<;ao, colabora<;ao e participa<;ao, ate as rela<;6es que impedem seu 

funcionamento adequado, ou seja, conflitos nao administrados, competi<;6es, rivalidade, 

disputa pelo poder. 

Cada pessoa carrega consigo urn hist6rico pessoal de comportamento, 

caracterfsticas de personalidade, atitudes, desejos e anseios, provenientes de 

experiencias, do aprendizado, da base familiar que diferem umas das outras. Neste 

contexto, sempre havera discordancia entre individuos. Assim como tambem havera 

rela<;ao com certos individuos devido a compatibilidade e afinidade. 
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As pessoas convivem, trabalham, comunicam-se, simpatizam, sentem-se 

atrafdas, antipatizam, sentem avers6es, aproximan-se, afastam-se, entram em conflito, 

competem, colaboram, desenvolvem afeto. 

T odas estas rea<;6es voluntarias ou involuntarias, intencionais ou nao 

correspondem ao processo de intera<;ao humana, em que cada pessoa na presenc;a de 

outra nao fica indiferente. Este processo de interac;ao e complexo e ocorre 

permanentemente entre pessoas sob forma de comportamento manifestos ou nao 

manifestos, verbais e nao verbais, pensamentos, sentimentos, rea<;6es mentais e ou 

ffsicas corporais. 

Desta forma, urn olhar, urn sorriso, urn gesto, uma postura corporal, urn 

deslocamento ffsico de aproximac;ao ou afastamento constituem formas nao verbais de 

interac;ao entre pessoas. Ate mesmo no silencio de uma pessoa esta contido interayao e 

tern urn significado, pois comunica algo aos outros. 0 fato de sentir a presen<;a dos 

outros ja e intera<;ao. 

0 contato inicial ou primeira impressao entre pessoas e o impacto que cada urn 

causa no outro. Essa primeira impressao esta condicionada a urn conjunto de fatores 

psicol6gicos da experiencia anterior de cada urn, suas expectativas e motiva<;6es no 

momento e a propria situa<;ao do encontro. 

Primeiras impressoes poderao ser muito diferentes se certos preconceitos 

prevalecerem ou nao a aceita<;ao de diferenc;as no outro e se o contesto for formal ou 

informal, de trabalho neutro ou de ansiedade e poder assimetrico, por exemplo: uma 

entrevista de emprego, promo<;ao ou outras. 

Quando a primeira impressao e positiva para ambos OS lados, a tendencia e de 

estabelecer simpatia e aproximac;ao que facilitarao o relacionamento interpessoal e as 

atividades que vierem a fazer. Ja o inverso, podera desencadear urn relacionamento 

diffcil, tenso, que necessitara do esfor<;o de ambas as partes para urn melhor convfvio. 

As rela<;6es interpessoais se desenvolvem em urn ambiente onde ha interac;ao 

entre pessoas. 0 exemplo mais comum e o ambiente de trabalho, onde muitas pessoas 

com diferentes personalidades precisam compartilhar o mesmo espa<;o fisico, precisam 

desenvolver atividades em grupo, e neste caso, e imprescindfvel a comunicac;ao, 

cooperac;ao o respeito e ate a amizade. 
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A medida que as atividades e intera<;6es forem ocorrendo, os sentimentos 

despertados poderao ser diferentes dos iniciais, entao, inevitavelmente, os sentimentos 

influenciarao as intera<;oes e as pr6prias atividades. Desta forma, os sentimentos 

positivos de simpatia e atra<;ao provocarao aumento de intera<;ao e coopera<;ao, 

repercutindo favoravelmente nas atividades e conseqOentemente na produtividade. Por 

outro lado, sentimentos negativos de antipatia e rejei<;ao tenderao a diminui<;ao das 

intera<;oes, ao afastamento, a menor comunica<;ao, repercutindo desfavoravelmente nas 

atividades, com provavel queda de produtividade. (MOSCOVICI, 1975, p.34). 

0 ciclo "atividade-intera<;6es-sentimentos", nao esta relacionado diretamente com 

a competencia tecnica de cada pessoa. Profissionais competentes podem ser 

prejudicados, e renderem muito abaixo de suas capacidades por influencia do grupo e 

da situa<;ao de trabalho. 

Quando uma pessoa come<;a a participar de urn grupo, ha uma base interna de 

diferen<;as que englobam conhecimentos, informa<;oes, opinioes, preconceitos, 

experiencia anterior, gostos, cren<;as, valores e estilo comportamental, o que traz 

inevitaveis diferen<;as de percep<;oes, opinioes, sentimentos em rela<;ao a cada situa<;ao 

compartilhada. Essas diferen<;as passam a constituir urn repert6rio novo: o daquela 

pessoa naquele grupo. Como essas diferen<;as sao encaradas e tratadas determina a 

modalidade de relacionamento entre membros do grupo, colegas de trabalho, 

superiores e subordinados. Por exemplo: se no grupo ha respeito pela opiniao do outro, 

se a ideia de cada urn e ouvida e discutida, estabelece-se uma modalidade de 

relacionamento diferente daquela em que nao ha respeito pela opiniao do outro, quando 

ideias e sentimentos nao sao ouvidos, ou ignorados, quando nao ha troca de 

informa<;6es. A maneira de lidar com diferen<;as individuais cria urn certo clima entre as 

pessoas e tern forte influencia sobre toda a vida em grupo, principalmente nos 

processos de comunica<;ao, no relacionamento interpessoal, no comportamento 

organizacional e na produtividade. 

Se as diferen<;as sao aceitas e tratadas em aberto, a comunica<;ao flui facil, em 

dupla dire<;ao, as pessoas ouvem as outras, falam o que pensam e sentem, e tern 

possibilidades de dar e receber feedback. Se as diferen<;as sao negadas e suprimidas, a 

comunica<;ao torna-se falha, incompleta, insuficiente, com bloqueios e barreiras, 
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distor96es e fofocas. As pessoas nao falam o que gostariam de falar, nem ouvem as 

outras, s6 captam o que refor9a sua imagem das outras e da situa9ao. 

0 relacionamento interpessoal pode tornar-se e manter-se harmonioso e 

prazeroso, permitindo trabalho cooperativo, em equipe, com integra9ao de esfor9os, 

conjugando energias, conhecimentos e experiencias para urn produto maior que a soma 

das partes, ou seja, a tao buscada sinergia. Ou entao tender a tornar-se muito tenso, 

conflitivo, levando a desintegra9ao de esfor9os, a divisao de energias e crescente 

deteriora9ao do desempenho grupal para urn estado de entropia do sistema e final 

dissolu9ao do grupo. 

Rela96es interpessoais e clima de grupo influenciam-se reclproca e 

circularmente, caracterizando urn ambiente agradavel e estimulante, ou desagradavel e 

averso, ou neutro e mon6tono. Cada modalidade traz satisfa96es ou insatisfa96es 

pessoais e grupais. 

A lideran9a e a participa9ao eficaz em grupo dependem essencialmente da 

competencia interpessoal do Hder e dos membros. 0 trabalho em equipe s6 tera 

expressao real e verdadeira se e quando os membros do grupo desenvolverem sua 

competencia interpessoal, o que lhes permitira alcan9ar a tao desejada e propalada 

sinergia, em seus esfor9os colaborativos, para obter muito mais que a simples soma das 

competencias tecnicas individuais como resultado conjunto do grupo. 

1.2. Aspectos dos relacionamentos 

"A maneira como as pessoas se relacionam entre si podem moldar suas virtudes, 

valores e virtualmente todas as outras facetas da personalidade, em maior ou menor 

grau" (KOLASO, 1978, p.301). 

A dinamica dos relacionamentos entre as pessoas depende da situa9ao 

especlfica ou perfil de relacionamento, ela tambem pode ser influenciada pelas posi96es 

relativas das pessoas. 

Urn relacionamento pode envolver prop6sitos ou inten96es definidas. Essa 

inten9ao pode estar na mente de uma ou duas pessoas, pode ser declarada ou impHcita 

positiva ou negativa. 
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Em todos os relacionamentos existe urn vinculo chamado de "quimica" que pode 

causar uma variedade de sentimentos enquadrados em tres categorias: atra9ao, repulsa 

ou indiferen9a. 

0 estado de espirito das pessoas tambem pode afetar uma intera9ao. Os 

relacionamentos costumam se alterar com o tempo, tornando-se mais pr6ximos ou rna is 

distantes. Podem ser permanentes ou temporaries ou podem ser influenciados pela 

intensidade passando de fortes a fracos ou vice-versa. 

A estrutura define as fronteiras dos relacionamentos, como profissionais, 

pessoais, etc. 

1.3. Necessidade de reconhecimento 

Embora adequado a capacidade de interven9ao social e organizacional de cada 

urn de nos. Todos gostam, em maior ou menor grau, de serem apreciados pelo born 

trabalho ou uma boa a9ao. 

0 reconhecimento pode ser demonstrado por meio de ordem financeira, 

premia9ao, ou mesmo o reconhecimento formal, como por exemplo, urn quadro de 

destaque no mes exposto onde todos possam ver. 

As vezes, o simples reconhecimento em forma de agradecimento e suficiente 

para motivar alguem que se compromete com a empresa. 

E fundamental que o reconhecimento seja justo. Urn chefe que reconhece 

diferentemente iguais meritos provoca pior efeito do que se nao reconhecesse nenhum. 

1.4. Necessidade de realiza~ao 

Esta necessidade e responsavel pelo comportamento que impulsiona todos a 

enfrentar desafios, seja pela habilidade, pela emo9ao de realizar, ou pelo simples 

prazer de conseguir. Para que desta necessidade resultem beneficios reais para a 

empresa, e necessaria que o sujeito tenha em mente que qualquer situa9ao suscetivel 

de ser encarada como motivadora depende t:mica e exclusivamente da cren9a de que s6 

dele depende o sucesso. 
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Esta realiza<;ao varia muito de pessoa para pessoa, depende muito da ambi<;ao 

de cada urn. Pode estar relacionada ao profissional ou pessoal. Ela e fundamental para 

desenvolver a automotiva<;ao no individuo. 

Descobrir que nao ha expectativa de evoluir dentro de uma empresa e uma 

terrivel frustra<;~lO. Quando isto acontece as pessoas ficam alienadas no trabalho e 

procuram fora do emprego utilizar todas as potencialidades que tern. 0 esfor<;o para 

melhorar deixa de fazer sentido quando se instala urn clima de desanimo. 

Algumas pessoas passam a vida toda procurando realizarem-se em suas 

profissoes, porem nem todas conseguem. Talves o segredo para esta realiza<;ao seja 

principalmente trabalhar naquilo que se gosta, naquilo que reafmente lhe proporciona 

prazer. 

1.5. Necessidade de ter crencas ideais e valores 

Apesar da razao da existencia ser urn misterio. A religiao e umas das formas 

utilizadas pelos seres pensantes para encontrar uma razao, uma explica<;ao para tudo 

que os rodeia. Algo que da orienta<;ao sobre quais os comportamentos adequados ou 

nao, que justifica a felicidade e a infelicidade por si s6, que resignadamente nos auxilia 

a aceitar fazer sacrificios e enfrentar situa<;6es que de outra forma nos provocariam urn 

maior sofrimento (ALMEIDA, 1992, p.59). 

Segundo a Revista Venda Mais, "a rentabilidade das 500 maiores empresas do 

Pais foi de 12,4%, ou seja, tratar bern os funcionarios, faze-los felizes, (como 

recomenda a terceira inteligencia), tambem da lucro". "A terceira inteligencia ou 

inteligencia espiritual, e a faculdade de se sobrepor a razao e a emo<;ao uma essencia 

espiritual que da transcendencia as suas a<;6es e urn sentido de dire<;ao voltado ao 

respeito e o bern estar de si proprio e dos outros". 

A inteligencia espiritual pode favorecer as rela<;6es no ambiente de trabalho 

tornando-as mais transparentes, afetivas e alegres, fortalecendo o espirito de equipe. As 

pessoas podem adotar atitudes como solidariedade, afetividade, alegria e justi<;a 

(Revista Venda Mais, 2005, p.6). 
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1.6. Satisfa~ao no Trabalho 

E urn conjunto de sentimentos favoraveis e desfavoraveis cuja origem pode ser 

profissional ou pessoal. "A satisfac;ao no trabalho representa uma parcela da satisfac;ao 

com a vida. A natureza do ambiente de alguem fora do trabalho influencia seus 

sentimentos no trabalho" (DAVIS, 1992, p.123). 

0 envolvimento no cargo e traduzido como o grau de dedicac;ao que o 

empregado dispensa ao cargo, seu tempo investido, energia, a rela<;ao de importancia 

do seu trabalho na sua vida. 

Da mesma forma, a identificac;ao com a organizac;ao define-se basicamente como 

o termo "vestir a camisa pela empresa", ou seja, e grande o sentimento de lealdade e 

credibilidade do funcionario pela empresa que esta atitude faz com que ele se sinta 

responsavel pelo desenvolvimento da organizac;ao, crente o bastante para permanecer 

e acreditar no futuro dela. 

A satisfac;ao no trabalho e baseada nas atitudes a ele relacionadas, e a maneira 

pelo qual o trabalho se ajusta ao quadro geral de funcionamento do indivlduo, bern 

como suas expectativas. 

De acordo com a pesquisa de Kolasa, varias investiga<;oes experimentais 

chegaram a conclusao de que fatores sociais sao muito mais importantes para o 

desempenho do trabalho do que os incentivos economicos. "A satisfac;ao alcan<;ada 

pelos trabalhadores resultante do fato de fazer parte de urn grupo e mais relevante do 

que dinheiro" (KOLASA, 1978, p. 467). 

Os fatores que geram a satisfac;ao sao: a realiza<;ao, o reconhecimento pelo 

trabalho, a responsabilidade, as promo<;oes e o trabalho em si. 

Ja os fatores que geram insatisfa<;ao sao: a supervisao, o salario, a politica e a 

administra<;ao da empresa, as relac;oes interpessoais e as condi<;oes de trabalho. 

"Mesmo que haja necessariamente uma relac;ao entre satisfac;ao no trabalho e a 

produtividade, o desempenho pode ser indiretamente afetado pelo absentelsmo ou pela 

movimentac;ao da mao-de-obra que sao negativamente correlacionados a satisfac;ao" 

(KOLASA, 1978, P.392). 
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Uma das vantagens do estudo da satisfac;ao no trabalho e a de fazer urn 

diagn6stico para a avaliac;ao dos problemas com os funcionarios, e leva-lo a alta 

administrac;ao em forma de indicadores dos niveis globais de satisfac;ao dentro da 

empresa. Neste diagn6stico poderao ser analisadas areas especificas de satisfac;ao ou 

insatisfac;ao, grupos de funcionarios com problemas, a relac;ao de sentimento dos 

funcionarios com problemas, a relac;ao de sentimento dos funcionarios com os seus 

cargos, seu envolvimento com a organizac;ao e principalmente as relac;oes entre 

funcionarios colegas e superiores. 

Quando o empregado esta insatisfeito com seu cargo, suas atitudes podem leva­

to a faltar, chegar tarde, reduzir sua produtividade, cometer furtos, dificultar o trabalho 

dos seus colegas, demonstrar desinteresse pelas atividades da empresa, demitir-se, 

vivenciar constantes conflitos com a chefia e seus colegas. 

Por outro lado, nao e correto afirmar que a elevada satisfac;ao corresponde ao 

alto padrao de desempenho. Em urn primeiro momenta a satisfac;ao pode propiciar urn 

alto desempenho, porem sucessos sucessivos podem tornar-se desmotivadores. Neste 

caso, o melhor exemplo e o de urn treinador que deve manter seus jogadores 

insatisfeitos com suas atribuic;oes, desta forma, provocara urn desejo renovado de 

veneer e motivar aos demais para jogarem ainda melhor. 

Uma caracterizac;ao mais precisa deste relacionamento e a de que elevado 

desempenho contribui para a elevada satisfac;ao, desde que ela venha acompanhada de 

maiores recompensas economicas, sociais e psicol6gicas (DAVIS, 1992, pg.126). 

Barnard (1938) defende que em uma organizac;ao eficiente, ha participac;ao dos 

seus membros porque dela recebem beneficios ou recompensas. A eficacia esta 

relacionada a satisfac;ao por motivos pessoais. A eficiencia e a realizac;ao de urn 

prop6sito comum. As duas juntas promovem a cooperac;ao que atraves de sua influencia 

encorajam os individuos a superarem suas limitac;oes biol6gicas (KOLASA, 1978, 

p.466). 
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1.7. Relac;ao dos sentimentos como desempenho 

Urn chefe deseja de seus colaboradores que eles trabalhem com o maximo de 

qualidade e velocidade possiveis. Os colaboradores sabem disso, mas sera que isso e 

relevante para eles? Seus objetivos podem ser de apenas manter o emprego, o que 

conseguem com urn minimo de esforc;o. Se os colaboradores acreditam que a empresa 

nao se preocupa com eles (nao importa se e verdade ou nao, apenas o que sentem), 

este pensamento provoca-lhes sentimentos negativos em relac;ao a organizac;ao. 

Se a empresa nao oferece aos seus colaboradores urn ambiente com as 

condic;oes basicas para se executar o trabalho, se o clima e de disputa e rivalidade entre 

os colegas, se o lider trata os funcionarios de maneira hostil ou com indiferenc;a, estara 

instalada uma situac;ao negativa que poden~ ate influenciar na produtividade. 

0 fato dos sentimentos das pessoas intervirem, muitas vezes, no desempenho de 

uma func;ao faz com que a qualidade do seu trabalho diminua. A melhor maneira de se 

evitar isto e ter cuidado de ocultar informac;oes desagradaveis as pessoas, para que 

seu desempenho nao seja afetado. Sao os sentimentos que dao sentido a nossa vida e 

que foram e serao responsaveis por todas as grandes mudanc;as na humanidade 

(ALMEIDA, 1992,p ). 
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2. COMPORTAMENTO 

2.1. Comportamentos de Sucesso 

0 comportamento organizacional e o estudo e aplica9ao de conhecimentos a 

respeito de como as pessoas agem dentro da organiza9ao. 

Quando se deseja que as pessoas se empenhem em qualquer objetivo da 

empresa, nao basta falar nele ou dizer que e importante. E preciso passar a ayao. De 

prefer€mcia dar o exemplo. Para fazer com que as pessoas sejam simpaticas com os 

clientes, e necessaria nao s6 pedir que 0 fayam, mas principalmente adotar 0 habito 

para que este seja seguido. 

Esta forma de resolver o assunto faz diretamente apelo a consciencia causal o 

que torna as pessoas conscientes de como a sua conduta pode influenciar os 

resultados. 

De maneira geral, se as pessoas se identificam com os objetivos e estao 

conscientes de que sao possiveis de atingir, nao existe a necessidade de controle 

externo. 

Fazer com que as pessoas tenham a informayao sobre os efeitos negativos das 

suas condutas nao e o mesmo que criticar. Quando alguem chama a aten9ao para 

qualquer coisa que tenha sido mal feita, o primeiro reflexo e de defesa, de procurar 

justificar os erros. Ninguem gosta de ser criticado. 

Criatividade para tornar OS objetivos atrativos as pessoas, dar-lhes formayao 

para que elas possam determinar a melhor forma de os atingir, e mais importante, 

elaborar urn programa de divulgayao das participa96es individuais (DPI). A DPI e o 

conjunto de procedimentos destinados a permitir aos participantes da organiza9ao as 

contribui96es uns dos outros para o sucesso da organiza9ao (ALMEIDA, 1992, p.91 ). 

0 Autoconceito diz respeito a maneira de se perceber quanta a influencia 

causada nos outros com rela9ao ao que se faz ou se fala. 0 autoconceito e composto 

de: 
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• Valores: revela as preferemcias pessoais de cada pessoa, refere-se a base 

do carc~ter, compoem tudo aquila que realmente importa na vida de cada 

urn. 

• Crenc;a: Sao ideias que as pessoas tern do mundo. 

• Competencias: Sao areas do conhecimento que compoem a capacidade e 

a habilidade que o individuo utiliza ao lidar com o mundo. 

• Metas pessoais: Sao os objetivos ou eventos futuros que ·sao perseguidos 

para satisfazer as necessidades. 

2.2. 0 comportamento humano no trabalho 

Segundo Leavitt, o comportamento pode ser causado, motivado ou dirigido para 

urn alvo {KOLASO, 1978, p.283). 0 comportamento em geral pode ser manipulado por 

ac;oes internas e externas a ele, seja positiva ou negativamente. 

0 comportamento pode ser causado quando se enfrenta uma situac;ao onde e 

inevitavel uma decisao ou atitude para se resolver urn problema. 

Pode ser motivado ou dirigido por influencias internas {desejos, sonhos,etc) ou 

externas {gratificac;oes, reconhecimento,etc). 

Todo o trabalho por mais simples que seja da direito a pessoa que o realiza a urn 

respeito adequado e reconhecimento pelas suas aspirac;oes e habilidades. 

"As pessoas encontram maior satisfac;ao no trabalho quando existe cooperagao e 

trabalho em equipe" {DAVIS, 1992, p.17). Nao ha nada pior do que a sensac;ao de que 

se e o unico a se preocupar com o desenvolvimento da empresa. 

Segundo Davis, o comportamento organizacional e o estudo e a aplicac;ao do 

conhecimento sabre como as pessoas agem nas organizac;oes. Os elementos chaves 

sao: pessoas, estrutura, tecnologia e ambiente externo. Os conceitos fundamentais do 

comportamento organizacional relacionam-se com a natureza das pessoas, suas 

diferenc;as individuais, o comportamento motivado e o valor das pessoas. 

De modo geral, o comportamento humane no trabalho nao e padronizado. 

Devido as influencias culturais adquiridas ao Iongo dos anos sobre as pessoas, todo 

comportamento e diferente nas diferentes situac;oes apresentadas. Gada pessoa 
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carrega consigo conceitos, crenc;as, valores, os quais influenciam na hora de tomar 

certas atitudes. Por isso, e possivel verificar em situac;oes de conflitos comportamentos 

bastantes diversos, por exemplo: agressividade, fragilidade, etc. 

2.3. Modelos de comportamento organizacional 

Autocratico - Orientac;ao gerencial formal, autoridade oficial. A administrac;ao 

parte do principia que os empregados tern que ser dirigidos, persuadidos, 

forc;ados a produzir. Os empregados devem obedecer ordens. A orientac;ao ao 

empregado e a de obediencia ao patrao. 0 resultado para os empregados e a 

dependencia ao chefe que tern o poder quase que absoluto de admitir, demitir e 

faze-los suar. 0 desempenho e minimo. 

Protetor - 0 enfoque de protec;ao leva o empregado a depender da organizac;ao 

para sua seguranc;a e bern estar. Empregados que trabalham em urn ambiente 

protetor tornam-se psicologicamente preocupados com suas recompensas e 

beneficios. Como resultado, os empregados trabalham felizes e contentes, mas 

nao motivados, apenas oferecem uma cooperac;ao passiva. Nao se sentem 

realizados ou motivados. 

Apoio - Depende da lideranc;a e e atraves dela que a administrac;ao promove urn 

clima de ajuda ao crescimento, participac;ao e envolvimento dos empregados e 

realizac;ao daquilo que sao capazes no interesse da organizac;ao. 

Colegiado- E urn grupo de pessoas que tern uma finalidade comum. 0 colegiado 

depende do fato da administrac;ao criar urn sentimento de associac;ao com os 

empregados. 0 resultado e a sensac;ao dos funcionarios em sentirem-se uteis, 

auto-disciplinados, sentindo-se responsaveis. 

2.4. Reciprocidade entre individuos e organizacao 

As partes organizac;ao e individuo estao orientados por diretrizes que definem o 

que e correto e equilibrado eo que nao e. Alguns soci61ogos referem-se a uma norma 
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de reciprocidade e outros chamam de contrato psicol6gico. Todo contrato apresenta 

dois aspectos: 

Contrato formal e escrito e urn acordo assinado com rela<;ao ao cargo a ser 

ocupado, ao conteudo do trabalho, ao horario, ao salario, etc. 

Contrato psicol6gico - e uma expectativa que a organiza<;ao e o individuo 

esperam realizar e ganhar com o novo relacionamento. 

Uma fonte comum de dificuldade nos relacionamentos interpessoais e a falta de 

acordos explicitos e claros. 

2.5. 0 homem como ser social 

Ap6s considerar o homem como ser de rela<;6es sociais, deve-se evidenciar os 

aspectos facilitadores e impeditivos (barreiras, bloqueios, omissoes), sejam em termos 

pessoais ou grupais, presentes nas intera<;oes sociais. A socializa<;ao tende a direcionar 

a vontade e os valores intrinsecos do individuo que desde a sua infancia incorpora 

normas e valores vigentes na familia, em seus pares, na sociedade, estabelecendo 

fun<;6es instrumentais, consumat6rias, ajustadoras ou utilitarias, ego-defensivas, 

expressoes de valores, de controle e apropriando-se dos fatores condicionantes de uma 

sociedade, desta forma, tem-se a forma<;ao do carater do individuo. 

A qualidade de vida no trabalho, refere-se a satisfa<;ao das necessidades do 

individuo, afetando atitudes pessoais e comportamentais, a criatividade, a vontade de 

inovar ou aceitar mudan<;as, a capacidade de adaptar-se as mudan<;as no ambiente de 

trabalho e o grau de motiva<;ao interna para o trabalho. A qualidade de vida esta 

diretamente relacionada ao desenvolvimento organizacional, ou seja, valoriza<;ao no 

trabalho. 

As organiza<;6es podem atuar na vida do individuo como integrador e 

enriquecedor, porem, podem desagregar e manipular as pessoas, dependendo da 

cultura adotada. 
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Mais importante que conviver, e saber relacionar-se com os seus semelhantes, 

tanto no ambiente social como no trabalho. 

A variabilidade humana e enorme, cada pessoa e urn fenomeno multidimensional, 

sujeito as influencias de uma enormidade de variaveis. 0 raio de diferenc;as em aptid6es 

e grande e os padr6es de comportamento aprendidos sao diversos. As organizac;oes 

nao disp6em de dados ou meios para compreender os seus membros em sua total 

complexidade. 

0 comportamento das pessoas dentro da organizac;ao e complexo, depende de 

fatores internos (decorrentes de suas caracteristicas de personalidade, como 

capacidade de aprendizagem, de motivac;ao, de percepc;ao do ambiente interno e 

externo, de atitudes de emoc;6es de valores, etc) e externos (decorrentes do ambiente 

que o envolve das caracteristicas organizacionais, como sistemas de recompensas e 

punic;oes de fatores sociais de politicas, de coesao grupal existente), (CHIAVENATO, 

2002, P. 79). 

Todas as experiencias vividas ao Iongo da vida, todas as atitudes tomadas em 

diferentes situac;oes sejam elas boas ou mas, todo o aprendizado obtido durante a 

infancia a adolescencia e vida adulta, tudo isso compoem o comportamento humano, 

que estara presente em todos os momentos onde podera se defrontar com situac;oes 

similares ou totalmente diferentes. 

"Quando uma pessoa entra em uma situac;ao de grupo, ela traz consigo seu eu 

total, tanto o emocional quanto o intelectual. Na verdade, certos aspectos do seu eu 

emocional tornar-se-ao mais salientes justamente porque ela esta numa situac;ao de 

grupo. Tentativas para encobrir, ignorar ou fazer votos para que se afastem os aspectos 

interpessoais da interac;ao grupal sao muito semelhantes a varrer a poeira para baixo do 

tapete - cedo ou tarde o monte torna-se tao grande que alguem tropec;ara nele" (KOLB, 

1990, p.132). 

Nao ha como disfarc;ar aspectos pessoais de outras pessoas, principalmente 

quando se e submetido a uma situac;ao de pressao e estresse. Algumas pessoas tentam 

abafar ou camuflar comportamentos que revelam sua real intenc;ao, porem estes, nao 

sao bern sucedidos quando encontram-se acuados. 
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"Urn grupo e, em alguns aspectos, semelhante a uma maquina. Para que uma 

maquina continue a produzir um produto de alta qualidade, ela deve estar sob constante 

manuten9ao. A fun9ao de manuten9ao em urn grupo e igualmente importante porque as 

pessoas trazem tambem seu eu integral para o grupo e nao apenas a parte de si 

mesmas que tern a ver com a tarefa" (KOLB, 1990, p. 133). 

Da mesma forma que sao importantes os treinamentos para atualiza9ao e 

crescimento profissional, tambem e indispensavel 0 desenvolvimento dos 

relacionamentos interpessoais. 

Fiedler relatou algumas pesquisas nas quais descobriu que os lideres eficientes, 

em contraste com os lideres ineficientes eram capazes de diferenciar entre seus 

seguidores em uma variedade de dimens6es. Por exemplo: enquanto o capitao de urn 

time de basquete que esta perdendo tende a distinguir entre seus jogadores apenas em 

termos de sua capacidade global, o capitao do time que esta ganhando tende a ser 

consciente de quem dribla bern, passa bern, lan9a bern, joga bern sob pressao e assim 

por diante. Em outras palavras, a administra9ao eficiente parece ter urn numero maier 

de conceitos em seus esquemas conceituais e tendem a perceber diferen9as entre seus 

subordinados ao Iongo dessas dimens6es (KOLB, 1990, p.137). 

Em fun9ao dos conceitos estarem ligados uns aos outros, a localiza9ao de urn 

evento em um conceito usualmente indica onde o evento esta localizado em cada urn de 

toda uma rede de conceitos. Desta forma, e quase impossivel tamar uma pequena 

quantidade de informa96es sabre caracteristicas de uma pessoa ou eventos sem urn 

grande numero de implica96es sabre outras caracteristicas. 

lmagens e estere6tipos atuam dessa maneira, urn exemplo e quando uma 

pessoa e negra, ou lider sindical, homossexual, etc, imediatamente faz-se uma imagem 

erronea da pessoa apenas porque a sociedade de modo geral, costuma rotular outras 

devido a pre-conceitos ja enraizados. 

0 fato de ser dependente do sistema conceitual, significa hesitar muito para 

aceitar qualquer informa9ao que nao se ajuste a ele. Desta forma, s6 se aceita aquila 

que se quer ver e bloqueia-se tudo aquila que nao se quer. 

Urn outro fator importante e que a intera9ao social normal e conservadora, as 

normas sociais operam no sentido de preservar os padr6es de intera9ao e percep96es 
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existentes. 0 soci61ogo Erwin Gottman (On Face Work, 1955,pp 213-31), descreveu a 

tendencia das pessoas para preservar a "fachada" que os outros lhe apresentam. Neste 

caso, quando alguem usa urn comportamento fora do padrao atual, as pressoes sociais 

se mobilizam para fon;a-lo a voltar ao seu papel. 

Uma conceitua<;ao te6rica pode exibir as caracteristicas para "fachada". 

- Area aberta - Quando uma pessoa ve outra da mesma forma que a outra se 

sente. Exemplo: o chefe se sente confiante e os demais tambem percebem o 

mesmo. 

- Area desconhecida - Quando nem a pessoa nem os outros percebem. 

- Area oculta - Quando os fatores sao vistos pela pessoa porem esta esconde dos 

outros. Exemplo: o chefe sente-se inseguro mas tenta passar uma imagem de 

seguran<;a aos outros. 

- Area cega - Quando os outros veem em alguem algo que nem ele percebeu. 

Exemplo: ansiedade que esta prejudicando o trabalho. 

Mover-se de uma area oculta para a aberta, requer urn nivel avanc;ado de 

confianc;a e seguran<;a psicol6gica que possa capacitar e compartilhar as 

autopercep<;6es com os outros. Mover-se da area cega para a aberta requer feedback 

sabre como as pessoas percebem uns aos outros. Mover-se de areas ocultas ou cegas 

em dire<;ao a area aberta requer urn verdadeiro compartimento de percepc;oes e 

compreensao para desenvolver pessoas. 

2.6. Competencia lnterpessoal 

A competencia interpessoal e mais comum de se observar nas categorias 

profissionais como: assistencia social, psicoterapia, magisterio, vendas, servic;os de 

atendimento ao publico, em geral. 

Assim como a competencia tecnica necessita de cursos, seminarios, leituras, 

experiencias e pratica para se especializar, a competencia interpessoal tambem 

necessita de treinamentos especiais de laborat6rio. 

A competemcia interpessoal se da por meio da habilidade de lidar eficazmente 

com rela<;oes interpessoais, de lidar com outras pessoas de forma adequada as 

necessidades de cada uma e as exigencias da situac;ao. 
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Segundo C. Argyris (1968), essa habilidade requer tres criterios (MOSCOVICI, 

1975, p.37). 

a) Percep<;ao acurada da situa<;ao interpessoal, de suas variaveis relevantes e 

respectiva inter-rela<;ao. 

b) Habilidade de resolver realmente os problemas interpessoais, de tal modo que 

nao haja regressoes. 

c) Solu<;ao alcan<;ada de tal forma que as pessoas envolvidas continuem 

trabalhando juntas sem que haja ressentimentos. 

A habilidade de lidar com situa<;6es interpessoais engloba varias habilidades, 

entre as quais: flexibilidade perceptiva e comportamental, que significa procurar ver 

varios angulos ou aspectos da mesma situa<;ao e atuar de forma diferenciada, nao 

rotineira, experimentando novas condutas percebidas como alternativas de a<;ao. 

Nesta fase, desenvolve-se a capacidade criativa para solu<;oes ou propostas menos 

convencionais, com resultados duplamente compensadores: da resolu<;ao dos 

problemas e da auto-realiza<;ao pelo proprio ato de cria<;ao, altamente gratificante para 

as necessidades do ego (estima), na hierarquia de Maslow. Outras habilidades 

consistem em dare receber feedback. Assim, ampliam-se a capacidade perceptiva eo 

repert6rio comportamental do individuo saindo dos limites estreitos da conduta 

estereotipada do dia-a-dia. 

2. 7. Estilos lnterpessoais 

Estilo interpessoal I - Evidencia o predominio da area desconhecida com seu 

potencial inexplorado, criatividade reprimida e psicodinamica pessoal 

preponderante. A pessoa assume urn comportamento rigido e aversao a assumir 

riscos, fica retraida e observa mais do que participa. Este estilo demonstra 

sentimentos de ansiedade interpessoal e busca de seguran<;a. Tende a gerar 

hostilidade nos outros, pois a falta de relacionamento e, geralmente interpretada 

em fun<;ao das necessidades das outras pessoas e esta lacuna afeta sua 

satisfa<;ao. Encontrado com freqOencia em organiza<;oes burocraticas, onde e 
conveniente evitar abertura e envolvimento. 
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Estilo lnterpessoal II - Caracteriza-se por uma tendencia a perguntar muito 

sobre si mesmo, como os outros o percebem, o que acham de suas ideias e 

atos, utilizando o processo de feedback., apesar de nao se expor muito como 

sinal de desconfian9a nos outros. Expressa manter rela96es com nivel razoavel 

de participa96es no grupo. Procura saber geralmente, a posi9ao dos outros antes 

de comprometer-se, fato que a Iongo prazo acaba irritando as outras pessoas 

gerando sentimentos de desconfian9a, reserva, ansiedade, desgosto e 

hostilidade. Neste estilo, a pessoa pode ser vista como superficial e distante. As 

raz6es da pessoa nao se expor pode ser o medo de ser rejeitada ou agredida, 

outra e nao receber aprova9ao ou apoio se os outros conhecerem seus 

verdadeiros pensamentos e sentimentos. 0 fator principal das raz6es e a 

concep9ao de julgamento negative de sua pessoa, o que poderia estar 

relacionado com auto-imagem depreciada e sentimentos de inseguran9a, e no 

outro extremo, com motiva9ao de auto-afirma9ao e desejo de manipular ou 

controlar as outras pessoas atraves da reten9ao proposital de informa96es 

esclarecedoras. Os outros podem interpretar as motiva96es da pessoa dos dois 

modos. Consideram a falta de abertura como sinal de inseguran9a, passando a 

desprezar ou menosprezar a pessoa. 

Estilo lnterpessoallll - Utiliza demasiadamente o processo de auto-exposi9ao e 

pouco de solicitar feedback. Com participa9ao atuante no grupo, diz o que pensa, 

como se sente em rela9ao as outras pessoas, sua posi9ao no grupo, podendo 

criticar frequentemente a todos, com a convic9ao que esta sendo franco, honesto 

e construtivo. Pode ser percebido como egocentrico, exagerada confian9a nas 

pr6prias opini6es e valorizando sua autoridade, alem de sensivel ao feedback 

que lhe fornecem. Pode desenvolver nos outros o sentimento de inseguran9a, 

hostilidade, ressentimento e defensividade com rela9ao a pessoa. Neste caso, o 

receio em receber feedback tern raz6es psicologicamente variadas, tais como 

conhecer sua imagem pelos outros, necessidade de nao perder poder, 

autoritarismo, etc. Este estilo provoca rea96es disfuncionais na comunica9ao 

interpessoal e prejudica a produtividade pelos ressentimentos, hostilidades e 

apatia decorrentes do processo. 
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Estilo lnterpessoal IV - Utiliza<;ao ampla e equilibrada de feedback e auto­

exposi<;ao. Permitindo franqueza e empatia pelas necessidades dos outros. 

Possui comportamento clara e aberto para o grupo, provocando menos erros de 

interpreta<;ao por parte dos outros. Pode gerar inicialmente nos outros a 

defensividade por nao estarem habituados a rela<;6es interpessoais autenticas, o 

que pode ser amea<;ador ou inadequado ate em algumas situa<;6es ou contextos. 

A tendencia a media e Iongo prazo e estabelecer normas de franqueza reciproca, 

de modo, que a confian<;a, criatividade possam ser desenvolvidas para urn 

relacionamento significativo e eficaz. 

2.8. Barreiras a comunicacao 

A comunica<;ao constitui a primeira area a ser focalizada quando se estuda as 

intera<;6es humanas e os metodos para mudan<;a ou influencia<;ao do comportamento 

humano. Trata-se de uma area em que cada pessoa pode fazer grandes progressos na 

melhoria de sua propria eficacia e em seu relacionamento interpessoal ou com o mundo 

externo. E tambem o ponto de maiores desentendimentos e conflitos entre duas ou rna is 

pessoas, entre membros de urn grupo, entre grupos e dentro da organiza<;ao como urn 

sistema. 

Desta forma, sem comunicagao nao pode haver atividade significativa para as 

pessoas, tao pouco o processo de influencia sabre o comportamento. E por meio da 

comunica<;ao que os membros do grupo se ligam uns aos outros em uma atividade 

grupal destinada a realizagao de seus objetivos. 

Na comunicagao o comportamento tambem transmite uma mensagem. Gada 

pessoa passa uma imagem pessoal a outra enquanto se comunica. Alem da mensagem 

que ela deseja transmitir, ela passa uma imagem de si mesma, os graus de 

especificidade e intensidade (primeira impressao), urn conjunto de atitudes e 

sentimentos em rela<;ao a pessoa com quem se tala. 0 contrario tambem e verdadeiro, 

a pessoa com quem se tala reage aos estlmulos que lhe sao passados ou percebidos. 

Entao, para nao ser mal interpretado, o essencial e compreender as falhas da 

comunica<;ao, e para isso, a maneira mais eficiente e o feedback. 
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Uma outra dificuldade da comunica<;ao esta no saber ouvir. Nem sempre se 

presta aten<;ao ao que a outra pessoa esta dizendo. 0 mais freqOente e ouvir apenas 

parte do que a outra pessoa diz e, entao, imediatamente come<;ar a formular a 

resposta, contra-argumento ou refuta<;ao. Algumas vezes a ansiedade em colocar seus 

pontos de vista e tao grande que nem se ouve o que a outra pessoa esta dizendo. 

Normalmente, se ouve e responde apenas as palavras, mas nao aos sentimentos que a 

outra pessoa esta comunicando. 

Existem barreiras que servem como obstaculos ou resistencias a comunica<;ao 

entre as pessoas, sao variaveis que intervem no processo de comunica<;ao e que 

afetam fazendo com que a mensagem enviada se tome diferente da recebida. 

barreiras pessoais - decorrem das limita<;6es, emo<;6es e valores humanos de 

cada pessoa. As mais comuns sao em situa<;oes de trabalho os habitos 

deficientes de ouvir, as emo<;6es, as motiva<;6es, os sentimentos pessoais. As 

barreiras pessoais podem limitar ou distorcer as comunica<;oes com outras 

pessoas. 

Barreiras fisicas - interveniencias que ocorrem no ambiente em que acontece o 

processo de comunica<;ao uma porta que se abre no decorrer da aula, a distancia 

fisica entre as pessoas, canal saturado, paredes que se antepoem entre a fonte e 

o destino, ruidos estaticos na comunica<;ao por telefone. 

Barreiras semanticas - limita<;oes ou distor<;6es decorrentes dos simbolos 

atraves dos quais a comunica<;ao - como gestos, sinais, simbolos, etc - podem 

ter diferentes sentidos para as pessoas envolvidas no processo e podem 

distorcer seu significado. 



2.9. Tipos de barreiras 

Humanas 

Limita96es pessoais 

Habitos de ouvir 

Emo96es 

Preocupa96es 

Sentimentos pessoais 

Motiva96es 

fisicas 

espa9o fisico 

interferemcia fisica 

falhas mecanicas 

ruidos ambientais 

distancia 

ocorrencias locais 

semanticas 

interpreta9ao palavras 

transla9ao linguagem 

significado de sinais 

significado slmbolo 

decodifica9ao de gestos 

sentido das lembran9as 

Alem da influencia das barreiras, a comunica9ao pode ainda sofrer tres males: 
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Omissao - quando certos aspectos a partes importantes da comunica9ao sao omitidos, 

cancelados ou cortados por alguma razao, seja pela fonte, seja pelo destinatario, 

fazendo com que a comunica9ao nao seja completa ou com que seu significado perca 

alguma substancia. 

Distorcao - quando a mensagem sofre altera9ao, modifica9ao, afetando e modificando 

seu conteudo e significado original. 

Sobrecarga - quando o volume ou quantidade de comunica9ao e muito grande e 

ultrapassa a capacidade pessoal do destinatario de processar as informa96es, perdendo 

grande parte delas ou distorcendo seu conteudo. 

2.1 0. Personalidade 

Os tipos de personalidade variam de extrovertido a introvertido, sensitivo, 

intuitivo, pensativo, sentimental, avaliativo, perceptivo, ou modelos de dominancia, 

avalia9ao de capacidades, ou conceitos simples como gentil, amigavel, genio, estupido, 

etc. 0 aspecto mais importante desta rela9ao e que a intera9ao dos relacionamentos e 

influenciada pelas personalidades envolvidas. 
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"Personalidade e o conjunto de tra<;os psicol6gicos com propriedades 

particulares, relativamente permanente e organizadas de forma propria. Ela se revela na 

intera<;ao do individuo com seu meio ambiente e individualiza a maneira de ser, de 

pensar, de sentir e de agir de cada pessoa. A personalidade pode ser modificada por 

fatores externos e internos, os habitos, capacidades, motivos, necessidades, 

percep<;6es pertencem a personalidade" (MOSCOVICI). 

Embora a personalidade se mantenha estavel ao Iongo do tempo, ela nao se 

deixa sofrer a influemcia do meio ao interagir com ele. Os tra<;os psicol6gicos podem ser 

desenvolvidos e modificados. 0 meio pode favorecer ou impedir o ajustamento do 

individuo. As frustra<;6es, as press6es, quer fisicas ou psicol6gicas, e o stress sob o 

qual 0 individuo vive sao alguns dos fatores que podem levar a desintegra<;ao da 

personalidade e, portanto, a urn desajustamento emocional. 

2.11. Tipos de personalidade 

Segundo Richard W. Allen (1963), existem tres tipos de personalidade existentes 

em quase todas as organiza<;6es baseando-se na maneira de cada urn lidar com dois 

conjuntos essenciais de impulsos e emo<;6es. 

0 primeiro conjunto, refere-se a expressao de afeto, simpatia e considera<;ao 

pelos outros. 0 segundo, a expressao de agressividade, nivel de atividade e Juta contra 

os obstaculos. Os dois conjuntos estao presentes em todas as personalidades, mas 

apenas urn deles torna-se mais evidente como caracteristica geral de estilo de 

comportamento. Os tipos de personalidade sao classificados em batalhador ou durao, 

auxiliador amistoso e critico 16gico. 

Orienta<;ao amistosa - aceita<;ao das emo<;6es empaticas, nega<;ao das emo<;6es 

agressivas. 

Orienta<;ao durao - aceita<;ao das emo<;6es agressivas e nega<;ao das emo<;6es 

empaticas, normalmente a pessoa em questao nao consegue lidar com atitudes 

de amor, apoio e associa<;ao. 
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Orientac;ao do critico 16gico - a pessoa em questao s6 conseguira seu mundo de 

compreensao 16gica apenas se puder aceitar os sentimentos dos outros, sejam 

eles "amistosos" ou "briguentos". 

De acordo com Kolb, existem tipos de comportamentos emocionais que resultam 

de tensao e da tentativa de resolver problemas subjacentes como: 

Emoc;oes agressivas- raiva, hostilidade, auto-afirmac;ao. 

Emoc;oes empaticas - amor, simpatia, desejo de ajudar, necessidade de 

associac;ao com outros. 

Negac;ao de todas as emoc;oes. 

Embora as proporc;oes possam diferir de acordo com os grupos especlficos, 

todos os grupos requerem os tres estilos para urn funcionamento efetivo. 

2.12. Personalidade e organiza~ao 

As caracterlstica de personalidades dos membros da organizac;ao influenciam a 

estrutura da empresa, positiva ou negativamente. Essa influencia sera tanto mais forte 

quanto mais altas forem as posic;oes que os indivlduos ocupam na hierarquia 

organizacional. 

"0 indivlduo, por sua vez, possui energia mental, isto e, a forc;a, o lmpeto que o 

faz pensar, montar pianos, analisar, agir. Esta energia e variavel e mutavel. 

Dependendo do seu estagio e de sua direc;ao, diferentes comportamentos reais poderao 

ocorrer. Esta energia psicol6gica nao se relaciona, necessariamente com a energia 

fisica, podendo o indivlduo estar incapacitado fisicamente, porem mentalmente ativo" 

(CORADI, 1985,p97). 

A origem desta forc;a mental vern de uma cadeia complexa de necessidades ou 

motivos, que apresentam comportamentos que visam a satisfac;ao. Para atender a esta 

satisfac;ao a personalidade desenvolve aptidoes que condicionam e modificam a 

conduta humana. Exemplos disto sao os casos de pessoas ate entao consideradas 

incredulas, e depois de passarem por uma situac;ao de perigo onde suas vidas estavam 

em jogo, passam a ter atitudes totalmente contrarias as anteriores. 
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2.13. Atitudes 

"E urna predisposi9ao para reagir positiva ou negativarnente, face a urna pessoa, 

urn Iugar ou urna circunstancia, e urna tendencia que pode ser considerada uma 

inclina9ao para reagir nurna ou noutra dire9ao" (KOLASO, 1978, p.13) 

Sao determinantes do comportarnento relacionados ao desempenho. E uma 

predisposi9ao a reagir a urn estimulo de rnaneira positiva ou negativa. 

As atitudes sao desenvolvidas ao Iongo do tempo por rneio de experiencias 

vividas e observadas. 

A forma9ao das atitudes e influenciada pela cultura, pelos grandes agregados a 

que ela pertence e pelos grupos prirnarios. 
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3. MOTIVACAO 

Para explicar caracteristicas da motiva<;ao, foram trazidas algumas teorias que 

oferecem uma compreensao basica sobre o que motiva os individuos. 

• McGregor defende as teorias X e Y, sobre as quais, acredita que o perfil das 

pessoas sera sempre determinado por uma das teorias. 

Teoria X- acredita que as pessoas sao preguic;osas, desprovidas de ambi<;ao e 

desejo de assumir responsabilidades, egocemtricas, com tendencias a agir contra 

as necessidades da organiza<;ao e resistentes a mudan<;a. 

Teo ria Y - Defende que as pessoas sao orientadas para o crescimento e 

desenvolvimento. 

• Maslow por sua vez, defende a hierarquia das necessidades que acredita que as 

pessoas s6 mudam para niveis superiores de necessidade, quando os niveis 

inferiores ja estao satisfeitos. 

__ lnecessidade de realizac;ao pessoal 
___ I necessidade do ego ou auto estima 

___ I necessidades sociais 
___ I necessidade de seguranc;a 
I necessidade fisiol6gica 

• Teoria do estabelecimento de metas - Existe uma cren<;a de que o 

estabelecimento de metas pode ser uma causa do born desempenho e de que 

ela esta intimamente ligada a teoria das expectativas. 

• Teoria do condicionamento e reforc;o operante- Segundo a teoria de Skinner, o 

comportamento do individuo pode ser alterado de acordo com a recompensa ou a 

punic;ao que lhe for atribuida em determinada circunstancia. 

• Teoria da comparac;ao social- esta teoria esta relacionada em como as pessoas 

percebem a realidade com base em suas pr6prias experiencias. Elas atribuem 

significado ou rela<;oes de causa/efeito a experiencias especificas. 

• Teoria da eqOidade -"As teorias de equidade se baseiam em processos 

comparativos, relac;oes de trocas, justic;a e injustic;a de tais confrontos." 
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Fundamenta-se da sensibilidade de cada pessoa em ver as quest6es de perdas e 

ganhos, nas compara<;6es sociais, nas condi<;6es em que as pessoas percebem 

a igualdade ou desigualdade sentida, nos comportamentos e a<;Qes provocados 

pelas pessoas para compensar e reduzir o sentimento de desigualdade. Gada urn 

de n6s aplica esta teoria, seja em nossas experiencias, nossa educa<;ao, no 

esfor<;o que fazemos para conquistar algo, nas nossas habilidades, na maneira 

como nos vemos e nos preocupamos com nosso corpo e mente. 0 resultado ou 

premio para este comportamento se refletem no salario, nos elogios, nas 

recompensas materiais, no carinho, no poder. 0 contra rio tambem e verdadeiro, o 

resultado tambem pode ser medido pela falta de elogios, repreens6es, 

sentimento de desprezo, falta de poder, etc. 

0 interesse pelos estudos de equidade esta crescendo devido a importancia do 

assunto sobre as motiva<;6es humanas."Precisamos saber o que propele ditadores, o 

que impulsiona assassinos, o que gera urn premio Nobel, o que torna as pessoas 

apaticas, desinteressadas, o que motiva os individuos a se tornarem campe6es em 

esportes, em concursos culturais, o que gera em doentes mentais, o que cria individuos 

saudaveis psicologicamente"(CORADI, 1985,P174). 

Segundo a pesquisa feita por Frederick Herzberg citada por Coradi, os fatores 

que geram a motiva<;ao nos individuos sao: "realiza<;ao profissional", "reconhecimento 

pelo trabalho", o "trabalho em si proprio", "responsabilidade", eo "progresso"(CORADI, 

1985, p. 144). " ... a coisa mais importante da vida e a sensa<;ao de ser importante. 0 

reconhecimento e a mais importante palavra usada em motiva<;ao" (Revista Venda Mais, 

134 junho/2005, p26). 

A motiva<;ao para a realiza<;ao e uma for<;a que impulsiona algumas pessoas a 

veneer desafios e obstaculos na busca de objetivos. Estas pessoas sao motivadas no 

intuito de crescer e progredir na escalada do sucesso. A realiza<;ao, geralmente e mais 

importante do que as recompensas ou premia<;6es. 
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A motiva<;ao esta relacionada com o sistema de cogni<;ao do individuo. Krech, 

Crutch Field e Ballachey explicam que os atos do ser humano sao guiados por sua 

cogni<;ao, pelo que ele pensa, acredita e preve. 

A motiva<;ao funciona em termos de for<;as ativas e impulsionadoras, traduzidas 

por palavras, funciona com "desejo" e "receio". 0 individuo deseja poder, deseja status, 

receia o ostracismo social, receia as amea<;as a sua auto-estima. Alem disso, a 

motiva<;ao aberta determina metas, para cujo alcance o ser humano gasta energia. 

As pessoas sao diferentes em rela<;ao a motiva<;ao. As necessidades variam de 

individuo para individuo, produzindo diferentes padr6es de comportamento, os valores 

sociais, tambem sao diferentes, a capacidade de atingir os objetivos sao diferentes. E 

ainda, as necessidades, os valores sociais e as capacidades variam no mesmo 

individuo conforme o tempo. Por este motivo, o comportamento improdutivo do 

empregado e analisado ora sob o angulo da fadiga ou da negligencia, ora sob influemcia 

do taylorismo, como urn problema de condi<;oes ambientais de trabalho, tecnicas 

inadequadas ou ineficientes controles de supervisao. 

0 comportamento e causado, ou seja, existe uma causalidade do 

comportamento. Tanto a hereditariedade como o meio ambiente influi decisivamente no 

comportamento das pessoas. Causado por estimulos internos e externos. 

"A motiva<;ao sem objetivos bern definidos, objetos sem o conhecimento 

necessario, conhecimento sem motiva<;ao ou sem normas bern definidas, vao 

condicionar percep<;oes distorcidas que se refletirao em comportamentos inadequados" 

(MATOS, 1977, p.36). 

Chiavenato ,defende que o comportamento e motivado, ou seja, ha uma 

finalidade em todo comportamento humano. 0 comportamento nao e causal nem 

aleat6rio, mas sempre orientado para algum objetivo (CHIAVENATO, 2002, P. 81). 

Gada pessoa tern tendencia a desenvolver certas for<;as motivacionais como 

resultado do ambiente cultural onde esta inserido, afetando a maneira com que as 

pessoas percebam seu trabalho e encaram suas vidas. De acordo com as pesquisas de 

David C. McClelland de Harvard, "revelam que as for<;as motivacionais das pessoas 

refletem elementos da cultura na qual elas cresceram como familia, escola, religiao, 

livros, etc (DAVIS, 1998, p.47)". 
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0 maior desafio da motiva<;ao consiste em liberar as energias das 

potencialidades para a auto-realiza<;ao, o crescimento como pessoa, a individualiza<;ao, 

a integridade do ser. E urn processo incessante, cuja dire<;ao ja e satisfat6ria e urn fim 

em si. A satisfa<;ao significa aumento de tensao e a propria atividade e agradavel, sendo 

apreciada sem a sensa<;ao de meio para urn fim, ou mera prepara<;ao para o futuro. 

Porem, este tipo de motiva<;ao s6 e possivel a partir da satisfa<;ao razoavel das 

necessidades basicas que sao urn pre-requisito para a motiva<;ao de crescimento e 

abundancia. Nao esquecendo que esta motiva<;ao baseia-se em pessoas sadias, que 

vivem com satisfa<;ao, que acham que vale a pena viver, apesar dos problemas, 

dificuldades e frustra<;6es inevitaveis. Este e urn relata positivo de vida que caracteriza 

pessoas empreendedoras, que agem, fazem, lutam, vencem, sentem satisfa<;6es e 

insatisfa<;6es como parte integrante de urn processo global que e vivenciado 

plenamente. 

3.1. 0 que faz as pessoas trabalharem mais ou menos 

Urn estudo realizado por Fred erick Herzberg ( 1959-1966) concluiu que os fa to res 

que determinam a motiva<;ao nao eram os mesmos que determinavam a desmotiva<;ao. 

Exemplo: Se seu desempenho e 100 considerando urn desempenho normal e seu 

ambiente de trabalho se degrada (o pusessem a trabalhar com pessoas de quem nao 

gosta), se mudassem o chefe e o novo fosse pior, se outros recebessem aumento e 

voce nao, se mudassem seu local de trabalho por urn pouco arejado, sombrio, com 

temperatura pouco adequada. Provavelmente seu empenho baixaria talvez para 80 ou 

70 ou mesmo para 50, conforme a gravidade da mudan<;a. 

3.2. Consch~ncia causal 

0 comportamento humano e quase sempre equacionado em fun<;ao dos seus 

feitos. Sempre que se pensa em fazer (ou nao fazer) algo, imediatamente vern a 
consciencia os possiveis resultados desta a<;ao. 
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Na empresa, muitas vezes alguem pensa "para que me esfor<;ar? Fa<;a bern ou 

fa<;a mal o resultado e sempre o mesmo" ou " o que eu fa<;o nem e tao importante 

assim" ou ainda " poupar nisto? Para que? A empresa tern tanto dinheiro que nem lhe 

tara falta se desperdi<;ar". 

Raciocinios como estes dao origem a desperdicios e trabalhos mal feitos. 

Como evitar? 

Uma das formas e aumentar a consciencia causal das. pessoas. Mostrar a elas 

como funciona a empresa, quais sao os reflexos do seu desempenho no desempenho 

global, o que cada urn faze para que, qual peso do desperdicio e gastos superfluos no 

resultado final, como se pode contribuir para a redu<;ao de custos. 

0 trabalho em si pode desmotivar quando se torna tarefa (mica, repetitivo, 

tornando-se enfadonho. 0 excesso de trabalho pode causar cansa<;o, fadiga, estresse. 

Por outro lado, a falta de trabalho pode gerar sensa<;ao de inutilidade. 

A falta de trabalho, a sobrecarga, o trabalho mon6tono, repetitivo, o excesso de 

responsabilidade, o desajuste funcional, podem ser causadores de urn sofrimento 

psiquico, capaz de submeter os trabalhadores a disturbios ou doen<;as, conforme 

afirmam os especialistas em medicina do trabalho. 

3.3. Clima Organizacional 

Clima organizacional significa urn conjunto de valores ou atitudes que afetam a 

maneira pela qual as pessoas se relacionam umas com as outras, tais como sinceridade 

padr6es de autoridade, rela<;6es sociais, etc. 

0 clima e resultante da cultura das organiza<;6es: de seus aspectos positivos e 

negativos (conflitos). Resulta tambem dos acontecimentos fortemente positivos e 

negativos que ocorrem fora delas. (LUZ, 1996,P. 6) 

Aspectos externos nao tern impacto duradouro sobre o clima, ao contrario, os 

acontecimentos internos refletem de forma mais intensa sobre o clima. 

0 querer fazer manifesta o clima organizacional. Quando urn funcionario "pode 

fazer", "sabe fazer" e "quer fazer", o que sente como resultado e urn trabalho satisfat6rio. 

Mas, quando nao quer, ou quando ele nao faz o trabalho, ou faz mal feito, ou ainda, o 
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faz bern feito, porem com rna vontade, contrariado. E nessa simples explica<;ao que 

reside toda importancia do clima organizacional uma vez que o querer fazer pode 

revelar o grau de satisfa<;ao dos recursos humanos e boa parte do sucesso ou fracasso 

das organiza<;6es. 

"Ciima organizacional e conseqOencia da saude mental de uma organiza<;ao, dos 

trabalhadores e das transa<;6es mantidas com o ambiente. 0 clima organizacional pode 

ser determinado pelas motiva<;6es dos individuos e de aspectos formais.administrativos 

como: padr6es de comunica<;ao, estilos de lideran<;a, padr6es de desempenho, que 

direta ou indiretamente afetam tais relacionamentos e ao mesmo tempo sao por eles 

influenciados" (Kanaane). 

Segundo Roberto Kanaane, o conceito de cultura e de clima organizacional 

podem ser definidos como: " ... o grau de formalidade e de informalidade presentes nos 

respectivos ambientes organizacionais, denotando a maior ou a menor flexibilidade das 

rela<;6es entre seus membros". "0 nivel de sinergia existente em urn sistema 

organizacional dependera das energias emanadas por este sistema, tais intera<;6es 

refletem urn conjunto de possibilidades que vao desde as rela<;6es facilitadoras de 

coopera<;ao, colabora<;ao e participa<;ao, ate as rela<;6es que impedem seu 

funcionamento adequado, ou seja, conflitos nao administrados e competi<;6es 

exacerbadas, rivalidades, disputas pelo poder". 

Quando se consegue criar urn clima organizacional que propicie a satisfa<;ao das 

necessidades de seus participantes e que canalize seus comportamentos motivados 

para a realiza<;ao dos objetivos da organiza<;ao, simultaneamente, tem-se urn clima 

propicio ao aumento da eficacia da mesma. 

Quando urn lider evita tomar uma decisao baseado em sentimentos e val ores dos 

envolvidos, este comportamento pode acarretar resultados incompativeis com rela<;ao 

as expectativas organizacionais, podendo ocorrer baixa produtividade, padrao de 

qualidade nao adequado, desajustamento e inadapta<;6es dos individuos e grupos nos 

respectivos postos de trabalho, e principalmente, a queda da lucratividade da empresa, 

ou ainda, a perda da imagem frente ao mercado. 

0 equilibria organizacional depende do equiHbrio dos individuos e das rela<;6es 

· estabelecidas entre estes e as organiza<;6es. Qualquer experiencia vivida pelo individuo 
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seja no ambiente organizacional ou social, afetarao de maneira sistematica os aspectos 

inerentes a personalidade humana de forma global, ou seja, suas emo<;oes, seus 

sentimentos, seus pensamentos, raciocinio, razao, intui<;ao. 

Os conflitos que estao diretamente associados ao processo de deteriora<;ao 

organizacional impedem o crescimento, o desenvolvimento e a saude dos individuos e 

da organiza<;ao a que pertencem. 0 dia-a-dia de trabalho traz consigo contradi<;6es e 

ameac;as a integridade, individual e grupal, com reflexes diretos e indiretos no ambiente 

de trabalho. As discordancias ou hostilidade entre individuos ou grupos dentro da 

organiza<;ao, pode ser visto como uma percep<;ao de diferen<;as de pontos de vista 

individuais ou incapacidade de solucionar os problemas que surgem. Pode significar 

desaven<;as, rivalidades ou divergemcias de opiniao. A fonte para estas divergencias 

podem ser a existencia de varios graus de autonomia funcional dentro da organizac;ao, 

insubordina<;ao, busca pelo poder por privilegios e recompensas. 

Segundo ldalberto Chiavenato o clima organizacional esta intimamente 

relacionado com o grau de motiva<;ao de seus participantes. Quando ha elevada 

motiva<;ao entre os membros, o clima organizacional se eleva e se traduz em relac;oes 

de satisfa<;ao, de anima<;ao, interesse, colabora<;ao, etc. Todavia quando ha baixa 

motiva<;ao entre os membros seja por frustra<;ao ou barreiras a satisfac;ao das 

necessidades. 0 clima organizacional tende a baixar caracterizando-se por estados de 

depressao desinteresse, apatia, insatisfa<;ao, etc. Podendo em casos extremes, chegar 

a estados de agressividade, tumulto, inconformidade, etc, tipicos de situa<;6es em que 

membros se defrontam abertamente com a organizac;ao (como nos casos de greve, 

piquetes, etc). 

0 conceito de clima organizacional, envolve um quadro amplo e flexivel da 

influemcia ambiental sobre a motiva<;ao. 0 clima organizacional e a qualidade ou 

propriedade do ambiente organizacional que: 

E percebida ou experimentada pelos membros da organiza<;ao e 

lnfluencia o seu comportamento 

0 clima organizacional refere-se especificamente as propriedades motivacionais 

do ambiente organizacional, ou seja, aqueles aspectos da organizac;ao que levam a 
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provoca9ao de diferentes especies de motiva9ao em seus participantes. (CHIAVENATO, 

2002, p. 94). 

0 clima do grupo pode variar desde sentimentos de bem-estar e satisfa9ao ate 

mal-estar e insatisfayao, passando por grada96es de tensao, estresse, entusiasmo, 

prazer, frustra9ao e depressao. A cultura e o clima do grupo refletem o ambiente e a 

imagem do grupo. Estes fatores concorrem para a qualidade do comportamento ou 

desempenho grupal em urn determinado periodo. 

A energia produzida nos comportamentos individuais pode direcionar-se para 

resultados extremos desde a divisao de for9as, e a individualizayao de esfor9os e 

resultados ate a soma das partes representado pela sinergia grupal. 

3.4. Tipos de Clima 

Born : Quando predominam atitudes positivas. Quando ha alegria, confianya, 

entusiasmo, engajamento, participayao, dedica9ao, satisfa9ao, motiva9ao na maior parte 

da mao-de-obra. 

Prejudicado ou ruim : Quando variaveis organizacional ou ambientais afetam 

negativamente o animo da maioria dos funcionarios, gerando evidencias de tensoes, 

disc6rdias, desunioes, rivalidades, animosidades, desinteresse pelo cumprimento das 

fun96es, resistencia (manifesta ou passiva) as ordens, ruido das comunica96es. A 

intensidade com que estes sintomas se manifestam e que caracteriza o clima como 

prejudicado ou ruim. Porem, ambos sao desfavoraveis as organiza96es. (CHIAVENATO, 

2002, p.37). 

3.5. lndicadores do clima 

Varios sao os comportamentos percebidos nas empresas, os quais revetam o 

clima organizacional: Envolvimento das pessoas com os resultados, seu tempo media 

de permanencia nas organizay6es, o absenteismo, a quatidade e a eficiencia dos 

trabalhos reatizados, os rumores, a participayao nos eventos promovidos pela empresa, 

as greves, a apatia, a integra9ao, o turn over, os conflitos, o entusiasmo, a cooperayao 

entre individuos ou grupos, entre outros. 
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0 clima organizacional e afetado por: 

- Conflitos - intra-organizacionais: ocorrido entre pessoas, grupos ou pessoas com 

a organiza~ao. 

Fatores positivos e negatives da organiza~ao. 

Fatores externos a organiza~ao. 

A variavel importante para o clima organizacional e o estilo de lideranc;a. 0 papel 

da chefia e fundamental na satisfa~ao da equipe de trabalho. DeJa depende, em boa 

parte, o salario e a concessao de aumentos salariais. Dela depende a motiva~ao da 

equipe sob forma de distribui~ao de trabalhos desafiantes. DeJa depende a organiza~ao 

dos setores. 

Por tudo isso, e comum os indivlduos se acomodarem diante do baixo 

desempenho de seus chefes, contra o qual pouco podem fazer, sob pena de perderem 

seus empregos, restando-Jhes apenas o conformismo, a insatisfa~ao ou o adeus a 

organiza~ao. As pessoas vao se sentindo enganadas, desprestigiadas, e por final ficam 

insatisfeitas. 

3.6. Desenvolvimento Organizacional 

0 desenvolvimento organizacional pode ser visto como estrategia de interven~ao 

que utiliza processes grupais para focalizar toda a cultura de uma organiza~ao, com o 

objetivo de provocar mudan~as planejadas. 

Urn dos grandes desafios da organiza~ao e o da concilia~ao dos objetivos do 

neg6cio com os objetivos sociais. 0 desafio hoje e o da simultanea concilia~ao desse 

par de objetivos com os objetivos dos indivlduos que os integram. 

A insatisfa~ao com os padr6es do dia-a-dia no trabalho e uma constante, o que e 
revelado por tendencias de baixa produtividade e pelos indicadores classicos da 

motivac;ao humana tais como o absenteismo, passividade, rotatividade. 
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As reivindicac;oes ja nao se restringem apenas a melhoria das condi<;6es de 

trabalho e remunerac;ao. Ampliam se para o questionamento da qualidade de vida no 

trabalho (FOGUEL, 1988, p.232). 

Na abordagem de Lickert fundamentando os novos padroes de gestao, 

questiona quais deveriam ser as propriedades de urn lider nas rela<;6es com seus 

subordinados para desenvolver comportamentos compativeis. Para ele, a rela<;ao entre 

subordinados e lideres deve ser de apoio, amigavel e de confian<;a, para que haja maior 

integra<;ao entre eles e principalmente, que se possa criar urn ambiente favoravel a 
coopera<;ao entre as equipes, maior envolvimento nas decisoes, uniao e 

estabelecimento de autocontrole para medida de desempenho (CORADI, 1985, P.157). 

A eficiencia da empresa pode ser aumentada atraves da criac;ao de urn clima 

organizacional que satisfa<;a as necessidades de seus membros e ao mesmo tempo, 

canalize esse comportamento motivado na dire<;ao dos objetivos organizacionais. Pela 

cria<;ao de urn clima realizador, urn administrador pode estimular comportamento 

orientado para a realiza<;ao em pessoas com pouca motivac;ao para isso. 

0 desenvolvimento humano e sistemico, abrangente e nao exclusivista. 

Programas de aprendizagem, para todos os niveis, devem constituir-se em praticas 

habituais. 0 proprio exercicio do trabalho, quando bern orientado, e o melhor processo 

de desenvolvimento. 0 trabalho, em si, como motivador e uma das grandes descobertas 

da moderna psicologia industrial (MATOS, 1977, p.333). 

Muitas empresas tomam conhecimento da ineficiencia no trabalho e entregam a 

responsabilidade de resolver o problema a tecnicos da organiza<;ao. Estes diagnosticam 

os problemas e propoem soluc;oes. Modificam-se os sistemas e a organiza<;ao, mas 

nao substituem a maneira de pensar dos administradores e dos empregados, com 

rela<;ao aos problemas. 0 resultado pode ser comparado ao de colocar roupa nova em 

corpo velho, ou seja, a inexplicavel ineficiencia dos novos metodos acaba sendo 

arquivado. 

A melhor maneira de se ensinar chefes e funcionarios a pensar em produtividade 

e alertar a consciencia profissional para a realidade de que nao basta produzir dentro 

dos padroes estabelecidos, mas produzir melhor por meio de melhorias de metodos e 

do aperfei<;oamento da for<;a de trabalho de cada urn. Desta forma, o espirito de rotina e 
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superado pela efich§ncia do espirito de produtividade. A rigor todos os problemas de 

ineficiencia estao ligados a necessidade de treinamento. 

3. 7. Mode los de grupo 

- Semimecanico 

Visto como maquina pois o comportamento do grupo se compara a urn jogo que 

ap6s jogado tantas vezes, os jogadores podem prever o que acontecera. 

Organico 

Semelhante a urn organismo biol6gico, forma-se, cresce, alcanc;a a maturidade 

depois adota urn comportamento de auto-preservac;ao, protegendo-se de perigos 

e explorando o ambiente para suas necessidades. 

Conflito 

Baseado da constatac;ao de que nao ha como satisfazer todas as necessidades 

internas e desta forma, atender a todas as exigencias externas. Principalmente, 

em relac;ao a liberdade, a posic;ao/status, recursos, competencia, poder, prestigio, 

afeto. Defendem que as mudanc;as resultam das lutas de interesses e desejos. 

Equilibria 

Formado de urn sistema de equilibria que apesar de qualquer disturbio interne ou 

externo, tende a ser neutralizado por forc;as opostas de modo que o sistema 

retorne ao estado anterior de equilibria. 

Estrutural - Funcional 

E considerado urn sistema com objetivos, fronteiras cuja sobrevivencia e 
problematica, distinguindo-se as exigencias e as capacidades em quatro areas: 

• Adaptac;ao: Renovac;ao quando recursos antigos nao servem mais, 

buscam-se novas. 

• Consecuc;ao de objetivos: Superac;ao de obstaculos para atingir o objetivo. 

• lntegrac;ao: Coordenac;ao entre as partes, superac;ao das diferenc;as 

intergrupais. 
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• Manuten<;ao de padrao: Refon;o de sentimentos e regras, padroniza<;ao, 

confirma<;ao de cren<;as e afirma<;ao de valores, sob pressoes 

contrad it6rias. 

A medida que o grupo progride em dire<;ao a seus objetivos, os membros do 

grupo sentem-se gratificados. A mudan<;a e determinada pela inter relac;ao das 

exigencias das quatro areas, pela aprendizagem acumulada e pela utilizac;ao eficiente 

desta aprendizagem. 

Cibernetico de crescimento 

0 grupo e concebido como urn sistema de processamento e informac;oes capaz 

de aumentar sua capacidade. Porem, a autodeterminac;ao e o crescimento 

dependem de tres tipos de feedback: 

• Dirigido ao objetivo: Envolve observac;ao e intervenc;ao no ambiente para 

alcan<;ar objetivos grupais. 

• Complexo de reconstituic;ao: Promove mudan<;as internas para substituir 

divergencias ou incompatibilidade entre normas, conhecimento de tecnicas 

e realidades externas para consecuc;ao do objetivo grupal. 

• Conscieotizac;ao ou consciencia do proprio sistema: Envolve func;oes de 

observa<;ao e compreensao sobre suas ac;oes. 

0 crescimento grupal nao ocorre automaticamente, depende diretamente dos 

integrantes que sao capazes de crescimento pessoal e de comprometimento com o 

desenvolvimento do grupo ao mesmo tempo. 

"Schutz (1958) tambem considera essas duas dimensoes, dependencia e 

interdependencia, como fatores centrais em sua teoria de compatibilidade de grupo, 

indicando que o determinante estrategico de compatibilidade e a dosagem especifica de 

orientac;oes para autoridade com orienta<;6es para intimidade pessoal" (MOSCOVICI, 

2001' p.108). 

A identificac;ao e compatibilidade do grupo e importante para a construc;ao de 

equipes de trabalho. 
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No desenvolvimento do grupo tambem deve ser considerado os aspectos de 

personalidade dos membros com rela<;ao as dimensoes de autoridade e intimidade alem 

dos objetivos do grupo, bern como, contexto fisico-social. 

Schutz nota tres zonas de necessidades interpessoais existentes em todos os 

grupos: 

a) lnclusao: Que significa a necessidade de sentir-se considerado pelos outros, ou 

seja, o interesse dos outros pela sua participa<;ao no grupo. A fase ocorre quando 

cada membra do grupo procura seu Iugar atraves de tentativas para encontrar e 

estabelecer os limites da sua participa<;ao no grupo, o quanto vai dar de si, o 

quanto espera receber, como se mostrara ou que papel desempenhara 

primeiramente. E uma fase de estrutura<;ao do grupo de forma ativa experimental. 

b) Gontrole: Significa o respeito pela competencia e responsabilidade pelos outros e 

a considera<;ao dos outros por competencia e responsabilidade ao individuo. 

Depois de encontrado o seu Iugar, cada membra passa a interessar-se pelos 

pracedimentos que levam as decisoes, ou seja, pela distribui<;ao do poder no 

grupo e controle das atividades dos outros, e uma fase de jogo de for<;as, 

competi<;ao e lideranya, discussoes, sobre metas e metodos, atua<;ao do grupo e 

formula<;ao de normas de conduta dentra do grupo. Gada urn busca atingir urn 

Iugar satisfat6rio as suas necessidades de controle, influencia e responsabilidade. 

c) Afei<;ao: Sentimentos mutuos ou reciprocos de amor aos outros e ser amado ou, 

sentir-se amado. Ap6s resolvido os problemas de controle, os membros 

come<;am a expressar e buscar integra<;ao emocional. Surgem abertamente 

manifesta<;oes de hostilidade direta, ciume, apoio, afeto e outras sentimentos. 

Gada urn pracura conhecer as possibilidades de intercambio emocional e 

estabelecer limites quanto a intensidade e qualidade das trocas afetivas. 0 clima 

emocional do grupo pode oscilar entre momentos de grande harmonia e tensao. 

A tendencia e estabelecer urn clima afetivo positivo dentro do grupo e que traz 

satisfa<;oes a todos, porem, este clima pode passar ao lado oposto. 

0 comportamento individual e uma combina<;ao de quatro outras tipos de 

comportamento nessas zonas e fases: o comportamento deficiente, o excessivo, o 

patol6gico eo ideal, a medida que as necessidades sao ativadas e satisfeitas. 
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0 ciclo das fases inclusao, controle e afeic;ao, pode repetir-se vfuias vezes 

durante a vida de urn grupo, independente da sua durac;ao. 

Os grupos podem reagir de varias maneiras frente a urn problema ja que nao 

existem padroes estabelecidos como procedimentos ou habitos tradicionais. Para 

alguns o modo de reagir e pensar sobre a situac;ao, procurar e elaborar principios, 

buscar dados necessaries e relevantes, elaborar soluc;oes para as dificuldades. Este 

modo de reagir envolve tentativas de compreender e lidar com as realidades da situac;ao 

e de analise de fatores importantes como base para qualquer ac;ao que possa ser 

efetuada. Esta e uma forma sofisticada e aprendida de reagir que W. R. Bion (1970) 

chamou de trabalho-tarefa (MOSCOVICI, 2001 ,p.118). 

Urn segundo modo de reagir, consiste em responder emocionalmente a situac;ao 

que podem tomar varias formas: 

1. Pode-se procurar alguem, o lider ou outro membro externo, tal como urn con junto 

de procedimentos, para a protec;ao ou orientac;ao. Chamada de modalidade 

dependemcia. 

2. Pode-se atacar o que ou quem se percebe como responsavel pelo estresse, isto 

e, responder com agressao, ao inves de adaptar-se a lidar com o problema. E a 

modalidade luta. 

3. Pode-se sair ou deixar o grupo fisica ou psicologicamente e nao lidar com o 

estresse nem fazer esforc;os para remove-lo. Modalidade fuga. 

4. Pode-se, atraves de relac;oes pessoais mais intimas, expressar livremente sua 

ansiedade, pode-se descobrir como outros se sentem e, atraves de sentimentos 

compartilhados, reduzir a sensac;ao de inadequac;ao e culpa criada pelo estresse. 

Modalidade uniao. 

A composic;ao do grupo pode ser decisiva alem do estilo de lideranc;a. Acredita-se 

que urn grupo, no qual as quatro modalidades emocionais estao representadas, sera 

mais produtivo quando se pensa sobre as contribuic;oes de cada uma das tendemcias. 

Luta tende a injetar a vitalidade na atividade do grupo, incrementar envolvimento 

emocional e estimular a criatividade. Dependemcia e licita em areas nas quais a 

competencia e inadequada e o grupo entao necessita apoiar-se em outros recursos. 
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Ah§m disso, dependencia contribui para organizac;ao e procedimentos ordenados. Fuga 

afasta o grupo de niveis de luta que poderiam ser muito dificeis no momenta ou que 

levariam a crises e contribui para a tarefa ao nivel cognitivo. Uniao contribui para lac;os 

coesivos que constroem forc;a e solidariedade grupal. 

Urn grupo atuante, produtivo, engloba uma combinac;ao de todas essas 

tendencias emocionais. Gada uma tern seu Iugar no esquema total do processo de 

grupo. 0 significado de uma resposta emocional particular, quando vista como uma 

contribuic;ao de urn membra, depende das circunstancias no grupo num dado momenta. 

3.8. Feedback 

E urn processo de ajuda para mudanc;as de comportamento. E a comunicac;ao de 

uma pessoa ou grupo no sentido de fornecer informac;oes sabre como sua atuac;ao esta 

afetando outras pessoas. 0 feedback ajuda o individuo (ou grupo) a melhorar seu 

desempenho e assim alcanc;ar seus objetivos. Para que o feedback torne-se urn 

processo util ele precisa ser: 

Descritivo- Relata urn evento permitindo ao individuo ouvir e sentir-se a vontade 

para utilizar aquela informac;ao como julgar conveniente. 

Especifico - Ser objetivo sem precisar citar urn comportamento em determinada 

ocasiao. 

Compativel com as necessidades (motivacionais) de ambos comunicador e 

receptor - levar a informac;ao nao apenas satisfazendo a necessidade do 

comunicador, mas tambem do receptor. 

Dirigido - Para comportamentos que o receptor possa modificar pais em caso 

contrario, a frustrayao sera apenas incrementada se o receptor reconhecer falhas 

naquilo que nao esta sob seu controle mudar. 

Solicitado ao inves de impasto - Quando o receptor formular perguntas que os 

que observam possam responder. 

Oportuno - Quando houver prontidao da pessoa para ouvir. 

Esclarecido - Diz respeito a clareza e objetividade, ou seja, se o receptor 

entendeu a mensagem exatamente como foi passada pelo comunicador. 
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E dificil aceitar feedback, pois requer assumir ineficiemcias aos outros 

publicamente. 

Nas situac;oes de trabalho, teme-se afetar o status ou imagem. Tambem se receia 

o que os outros pensam a respeito. Quando existe urn sentimento de ameac;a a reac;ao 

e defensiva, evita-se o contato com o responsavel, e algumas vezes ate a reac;ao e de 

ataque ao outro. A resoluc;ao de urn problema pode significar descobrir e reconhecer 

algumas facetas da personalidade que normalmente evita-se pensar. 

0 habito de dar feedback, nao e muito utilizado nas organizac;oes, talves em 

func;ao do medo da reac;ao do outro, sua magoa, sua agressao. Muitas vezes, a pessoa 

nao esta preparada para receber feedback, ou nao deseja nem sente necessidade. 

Porem, e necessaria 0 uso do feedback, tanto positive quanta do negative. E 
precise saber o que se faz de adequado e inadequado, para que seja possivel corrigir 

ou manter atitudes e ac;oes. 

Quando se recebe urn feedback de alguem, e necessaria confronta-lo com 

reac;oes de outras pessoas para verificar se ha necessidade de mudar o comportamento 

de maneira geral ou somente em relac;ao a pessoa. 

3.9. Lideran~a 

E o processo de encorajar, motivar e ajudar os outros a trabalharem 

entusiasticamente na direc;ao dos objetivos. "0 grande desafio esta na habilidade do 

lider em conciliar pessoas e tarefas, sem perder de vista os objetivos e metas 

organizacionais" (GOLDBARG). 

0 trabalho do lider e usar a estrutura, o apoio e as recompensas para criar urn 

ambiente de trabalho que ajude os empregados a atingirem os objetivos da 

organizac;ao. Criar a orientac;ao para o objetivos e desenvolver o caminho em direc;ao 

aos objetivos para que sejam atendidos. 
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3.1 0. Poder e politica dentro da lideran~a 

• Poder - E a habilidade de influenciar as outras pessoas e os acontecimentos. 0 

poder e conseguido pelos lideres tendo por base as pr6prias personalidades, 

suas atividades e as situag6es nas quais operam. 

• Politica - Relaciona-se com as formas pelas quais os lideres ganham e usam o 

poder. A politica diz respeito ao equilibria do poder (livrar a cara), compromissos 

engenhosos, trade offs, e muitas outras atividades. Para se chegar ao topo das 

organizag6es e necessaria ter habilidade politica, pois ela e essencial para 

alcangar o sucesso, bern como, suavizar o caminho para o desempenho dos 

subordinados. 

3.11. Tipos de poder 

• Poder pessoal ( carismatico e de personalidade) - Habilidade de desenvolver 

seguidores a partir da sua propria personalidade. Possuem magnetismo pessoal, 

urn ar de confianga e uma crenga naqueles objetivos que atraem e mantem 

seguidores. Geralmente sao senslveis as necessidades das pessoas. 

• Poder Jegftimo- Conhecido como poder da posigao e do poder oficial, vern da 

autoridade superior. Utiliza-se para controlar pessoas, recompensando ou 

punindo. 

• Poder especialista - Autoridade que vern do conhecimento, respeito que se 

conquista com o nivel de conhecimento atingido em determinadas areas. 

• Poder politico - Vern do apoio do grupo que nasce da habilidade de liderar 

pessoas e sistemas sociais. 

3.12. Processo de mudan~a 

Para que haja mudanc;a nas pessoas, e necessaria que elas passem por algum 

tipo de desequilibro ou uma crise que propicie alteragao de percepc;6es, novas ideias, 

sentimentos, atitudes, comportamento. A pessoa passa a ter duvidas a certezas 
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anteriores, inicia-se o processo de ansiedade e motiva<;ao para examinar o novo, o 

diferente o contradit6rio. 

Na sequencia, a pessoa passa a se questionar mais, come<;a a perceber novas 

informa<;oes e ideias que provocam surpresa, duvida, insatisfa<;ao, questionamento, 

interesse em continuar descobrindo este novo assunto, levando a sensibiliza<;ao, 

conscientiza<;ao do problema e a necessidade de mudan<;as para resolver os problemas 

identificados. 

A fase seguinte consiste na decisao pela mudan<;a e sua implementa<;ao, e onde 

se aprende a atualizar novas atitudes, opinioes e comportamentos. 

Neste ajustamento, o individuo substitui aspectos antes considerados 

inadequados por outros mais apropriados. 

A resistencia a mudan<;a ocorre principalmente em fun<;ao do medo do novo. Do 

sentimento de amea<;a aquila que teoricamente e percebido como seguro e organizado. 
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4. CONCLUSAO 

No convivio diario de uma equipe de trabalho e fundamental que as rela<;oes 

entre as pessoas sejam amistosas, de coopera<;ao. Nao ha como criar urn clima 

organizacional sem que haja o interesse e o comprometimento das pessoas. Ha de se 

desenvolver a mais importante habilidade do ser humano: a de se relacionar com outras 

pessoas. E esta, e a chave para urn ambiente agradavel e favoravel ao desenvolvimento 

das atividades. 

Contudo, as pessoas se diferenciam umas das outras devido a forma<;ao, suas 

cren<;as e valores, suas personalidades, seus gostos, tornando algumas destas rela<;oes 

mais dificeis em fun<;ao destas diferen<;as. 

Realmente nao e tarefa muito facil conviver com pessoas com quem nao 

simpatizamos muito bern. E quando isso acontece, e visivel o clima hostil, muitas vezes 

de ironia ou de desprezo, e e provavel que esta situa<;ao possa desencadear urn 

problema ainda maier: a interferencia negativa na produtividade prejudicando 

principalmente a organiza<;ao. 

Fala-se no relacionamento dificil, todavia, existem outros exemplos que tambem 

prejudicam a empresa: 

• Quando nao se estabelece urn limite para a amizade dentro da organiza<;ao e se 

confundem o profissional como pessoal; 

• Quando ha muita politicagem dentro do sistema organizacional, e as coisas s6 

funcionam quando ha troca de favores favorecendo somente aqueles que 

participam; 

• Quando o funcionario nao se sente valorizado pela empresa; 

• Quando a empresa nao demonstra se preocupar com as condi<;oes salariais ou 

ambientais do funcionario. Ou mesmo, quando suas politicas e diretrizes nao sao 

bern claras e definidas e principalmente par nao envolverem os funcionarios. 

Nao pretendo desbancar nem tirar o titulo de grau de importancia de qualquer 

das areas envolvidas de uma organiza<;ao, mas quero apenas externar minha opiniao: 

As empresas, de modo geral, estao sempre buscando melhorar a produtividade, seja 
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investindo na tecnologia de maquinas e de sistemas de informac;ao, seja no treinamento 

das pessoas. Porem, de que adianta o capital investido se as pessoas nao estiverem 

envolvidas e comprometidas? E necessaria criar urn clima organizacional favoravel onde 

as pessoas possam desenvolver suas atividades com comprometimento e dedicac;ao e 

que o resultado desta parceria seja positivo para ambos os lados: empresa e 

funcionario. 



51 

REFERENCIAS BIBLIOGRA.FICAS 

AGUIAR, M.A.F. - Psicologia Aplicada a Administra<;ao. Sao Paulo, Ed. Excellus Ltda, 

2000. 

ALMEIDA, F.N.- Comportamentos de Sucesso. Portugal, Ed. Grow de Portugal, 1992. 

BERELSON, B.; STEINER,G.A.- Comportamento Humane. Sao Paulo, Ed. Brasiliense, 

1971. 

BERGAMINI,W.C. - Desenvolvimento de Recursos Humanos. Sao Paulo, Ed. Atlas, 

1987. 

BERGAMINI,W.C.- Psicodinamica da Vida Organizacional. Sao Paulo, Ed. Atlas, 1997. 

BOOG.G.- Manual de Treinamento e Desenvolvimento. Sao Paulo, Ed. Makrons Books. 

BOWDITCH, J.L.; BUONO,A.F.- Elementos de Comportamento Organizacional. 

CHIAVENATO, I.- Recursos Humanos. Sao Paulo, Ed. Atlas, 2002. 

CORADI, C.D. - 0 Comportamento Humane em Administra<;ao de Empresas. Sao 

Paulo, Ed. Pioneira, 1985. 

DAVIS, K.; NEWSTROM,J.W. - Comportamento Humane no Trabalho. Sao Paulo, 

Livraria Pioneira Editora, 1992. 

DEJOURS, C. - A Loucura do Trabalho, Estudo de Psicopatologia do Trabalho. Sao 

Paulo, Ed. Cortez, 1997. 

FOGUEL.S.; SOUZA,C.C.- Desenvolvimento Organizacional. Sao Paulo, Ed. Atlas, 

1988. 

FREEMANTLE, D.- Chefes lncriveis. Sao Paulo, Ed. Makrons, 1990. 

GOLDBARG, M. - Times Ferramenta Eficaz para Qualidade Total. Sao Paulo, Ed. 

Afiliada ABDR-Makron Books, 1995. 

KOLASA, B.J. - Ciencia do Comportamento na Administra<;ao.Rio de Janeiro, Livros 

Tecnicos e Cientificos Editora S/A, 1978. 

KOLB, D.A.; IRWIN, M.; MCINTYRE, J.M. -Psicologia Organizacional, Uma Abordagem 

Vivencial. Sao Paulo, Ed. Atlas, 1990. 

LUZ,R.- Clima Organizacional. Rio de Janeiro, Ed. Quality Mark, 1996. 

MATOS, F.G. - Administrac;ao para Crescimento Empresarial. Rio de Janeiro, Zahar 

Editores, 1977. 



52 

MAY, R.- 0 Homem a Procura de Si Mesmo. Rio de Janeiro, Ed. Vozes, 1995. 

MONTANA, P.J.; CHARNOV,B.H. -Administrac;ao. Sao Paulo, Ed. Saraiva, 1999. 

MORAN,T.R.- Desenvolvendo Organizac;oes Globais. Sao Paulo, Ed. Futura, 1996. 

MOSCOVICI, F.- Desenvolvimento lnterpessoal. Rio de Janeiro, Jose Olympio Editora, 

2001. 

MOSCOVICI, F.- Desenvolvimento lnterpessoal. Rio de Janeiro, LTC, 1997. 

MOSCOVICI, F. - Renascenc;a Organizacional. Rio de Janeiro, Livros Tecnicos e 

Cientificos Ed. Ltda, 1988. 

MOTTA,F.C.P.; CALDAS,M.P.- Cultura Organizacional e Cultura Brasileira. Sao Paulo, 

Ed. Atlas, 1997. 

~PARIKH, J. - Administrando Relacionamentos. Sao Paulo, Editora Cultrix, 1999. 

Revista Venda Mais, Edic;ao Junho/2003 no 111 - A Arte do Relacionamento no 

Ambiente de Trabalho. 

SALOMON, D.V.- Como Fazer uma Monografia. Sao Paulo, Martins Fontes Ed. Ltda, 

2001. 

TACHIZAWA, T. ; MENDES, G.- Como Fazer Monografia na Pratica. Rio de Janeiro, 

Ed. Fundac;ao Getulio Vargas, 2000. 

VERGARA, S.C. - Gestao de Pessoas. Sao Paulo, Ed. Atlas, 2000. 



ANEXO I 

GRAFICO DE COMPORTAMENTO- KURT LEWIN (1951) 
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ANEXO II 

Exemplos de forc;as identificaveis em grupos de treinamento e desenvolvimento 

lmpulsoras 

* Recursos suficientes 
* Equipamento adequado 
* lnstala96es confortaveis 
* Ambiente prazeroso 
*Tempo disponivel 
* lsolamento I privacidade 

* Motiva9ao 
* Cordialidade 
* Aceita9ao de diferen<;as individuais 
* Ritmo das atividades 
* Lideran9a 
* Confian9a reciproca 
* Espontaneidade 
* lnterdependencia 

* Empatia 
* Competencia do coordenador 
* Suporte emocional 
* Busca de informa<;oes 
* Troca de experiencias 
* lnova9ao 
* Facilita9ao de comunica<;ao 

Restritivas 

I Ambientais 

* Pressoes normais externas 
* Horario rigido 
* lnterferencias I interrup96es 
* Equipamento falho 
* Tamanho do grupo 
* Ambiente desagradavel 

II Grupais 

* Defensividade 
* Apatia 
* Hostilidade 
* Dependencia do coordenador 
* Normas ambiguas 
* Silencio 
* Desorganiza9ao 
* Fac<;oes 

Ill lndividuais 

* Objetivos conflitantes 
* Domina<;ao I manipula9ao 
* Rigidez I instransigencia 
*Timidez 
* Disputa pelo poder 
* Alian<;as em duplasltrioslsubgrupos 
* Evasao 
• Divergencias pendentes 
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ANEXO Ill 

Estilos de comportamento ligados a personalidade 

Amistoso Briguento Pensador 16gico 

Urn mundo de amor, afeiyao, Urn mundo de conflitos, lutas, Urn mundo de compreensao, 

ternura, simpatia poderes, afirma<;oes 16gica, sistemas, conhecimento 

Comportamento de manutenc;ao e voltado para a tarefa 

Harmonizar lniciar Recolher informa<;oes 

Fazer compromissos Coordenar Clarificar ideias e palavras 

Colocar limites por cautela Procurar resultados Sistematizar 

Encorajar Procurar consenso Procedimentos 

Expressar afei<;ao Explorar diferen<;as 

Colocar limites atraves de 

ordens 

Conceitos usados na avaliac;ao dos outros 

Avaliar a 16gica das propostas Quem e forte e quem e fraco? Quem e brilhante e quem e 

Quem e afetuoso e quem e Quem esta ganhando e quem estupido? 

hostil? esta perdendo? Quem e preciso e quem e 

Quem ajuda e quem fere OS imprecise? 

outros? Quem pensa claramente e quem 

e obscure? 

Metodos de influ€mcia 

Apaziguamento Dar ordens Ape far para regras e 

Apelar para a piedade Oferecer desafios regulamentos 

Amea<;ar Apelar para a 16gica 

Referir-se a "fatos" e 

conhecimento esmagador 

Medos pessoais 

- de nao ser amado - De perder sua - De seu mundo nao ser 

- de ser subjugado por capacidade de I uta ordenado 

sentimentos de (poder) - De ser subjugado por 

hostilidade - De tornar-se "mole" e amor ou por 6dio 

"sentimental" 


