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APRESENTAGAO

O papel geral da administragdo € conseguir atingir objetivos através do
trabalho conjunto de pessoas. Entdo dentro das organizagdes, sejam elas com ou
sem fins lucrativos, € essencial que os individuos pesquisem meios de se fazer um
melhor trabalho, procurando sempre uma nova ’maneira de se fazer as coisas,
aperfeicoando-as ou modificando-as. A vida de uma organizacdo depende das
pessoas que trabalham nela, e dessa forma torna-s€ necessario que estas pessoas
estejam preparadas e dispostas a lutar pela sobrevivéncia da mesma, atendendo

desta forma as atuais exigéncias organizacionais e as que estiverem por vir.

Este trabalho foi fundamentado num conjunto de estudos feitos na area
comportamental. Abordando toda a importancia dos administradores, gerentes e
lideres terem em mente a compreensdo do comportamento humano nas
organizagdes, bem como suas definicbes e conceitos; sua evolugdo durante os
varios periodos da histéria da gestdo empresarial; as mudangas ocorridas nas
formas de acdo e reagdo do comportamento dos individuos; e principalmente as
influéncias que cada atitude e comportamento pessoal pode sofrer em decorréncia
da interagcdo que as pessoas tém umas com as outras como participantes dos mais
variados ambientes (sendo eles o ambiente familiar, os grupos de amizade, os

lugares de diversao ou dentro da propria empresa na qual atua).

O avancgo do desenvolvimento tecnolégico e a rapidez da quantidade de
informagdes fluindo em todas as direcées, além de outros fatores como a
globalizacdo da economia, a alta concorréncia no mercado de trabalho, tudo isso
junto vém desencadeando uma série de mudangas que estdo ocorrendo a nivel
mundial em todas as areas do conhecimento humano, ou seja, onde estiverem
pessoas pesquisando, estudando, desenvolvendo um projeto ou trabalhando em
organizagdes quaisquer, as mudancas estdo acontecendo. Consequentemente o

comportamento organizacional tem passado por uma série de transformagdes no
vii



intuito de acompanhar essas mudangas consideradas profundas e de tentar

sobreviver com satisfagéo diante desses tempos t&o incertos e imprevisiveis.

Esta monografia mostrara como as organizagdes poderdo tratar as
mudangas no geral, ou seja, como elas se comportardo diante das constantes
transformacgdes ocorridas em seu ambiente externo, como os agentes de mudancga
poderao agir, bem como seus empregados fardo as rhudangas necessarias em suas
empresas; como as necessidades pessoais podem ajudar no crescimento e
desenvolvimento das empresas; 0 que as pessoas estdo dispostas a fazer para
cooperarem com as mudangas organizacionais, € como o0 comportamento das
pessoas que trabalham numa empresa podera influenciar e ser influenciado pela a

mesma.

Tudo isso para mostrar 0 quanto as pessoas s&o importantes e
indispensaveis em qualquer organizacdo. Pode-se dizer que elas sdo a maior
riqueza que uma organizacao podera ter. Porém elas precisam ser bem utilizadas,
ou melhor, mais valorizadas, mais reconhecidas, e aceitas como seres humanos
completos e ndo apenas como mMeros recursos organizacionais. As pessoas
possuem capacidades surpreendentes e incalculaveis, mas precisam de um minimo
de liberdade e espaco para poderem colocar em pratica todas as suas habilidades e

todos os seus potenciais.

viii
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS INTRODUTORIOS

Este trabalho abordara estudos feitos sobre a velocidade das mudangas a

nivel de sociedade, implicando dessa forma em mudangas a niveis organizacionais,

as quais ocorrem com muita frequéncia nos dias de hoje, visando o comportamento

das pessoas nas organizagdes. Tendo como tema principal “a dindmica do

comportamento pessoal”, ou seja, o dinamismo que os empregados devem ter para

cooperarem com a organizacdo na qual trabalham, fazendo as mudancas

necessarias na mesma.

A partir deste referido tema, surge a seguinte problematica central: “Até

que ponto as pessoas estdo dispostas e/ou preparadas para atender as novas

exigéncias organizacionais?” Tendo como possiveis respostas a esta interrogagéo,

sugere-se as seguintes hipbteses:

1.

Para mudar alguma coisa as pessoas precisam saber o porqué, qual
0 objetivo dessa mudanga e estarem cientes da importdncia da
mesma. Assim como necessitam sentir que sdo importantes dentro
das suas organizagbes e que sua cooperagcdo para com ela é
fundamental. Dessa forma o grau de aceitacdo da mudancga pelas
pessoas esta diretamente proporcional ao seu envolvimento com seu
cargo ou com a organizagao.

A mudanga além de significar crescimento e desenvolvimento para a
organizagdo como um todo, deve fundamentalmente trazer para o
empregado em si, seu crescimento e desenvolvimento ndo sé6 como
funcionario, mas como integrante de uma sociedade. Que tipos de
recompensas as pessoas irdo conseguir com a mudanca, seja elas
recompensas financeiras ou sociais. Essa mudanga deve estar



relacionada com aquilo que as pessoas pretendem realizar e com o

que é importante.

De acordo com referidas suposi¢cées (as quais sé@o possiveis respostas
para a questdo que foi levantada como problematica central), pode-se construir o
objetivo geral de se ter empregados dispostos e preparados numa organizagéo, ou
seja “preparar as pessoas para atender as exigéncias organizacionais é
necessidade fundamental de toda organizacdo, pois as mudangas no mundo
ocorrem com muita rapidez. O alto nivel de informagbes, o avango do
desenvolvimento tecnolégico, a toda hora, exige dos individuos que estéo dentro das
organizagcbes que acompanhem e fagam essas mudangas para garantirem a

sobrevivéncia das mesmas”.

Sendo assim, para dar énfase as hipéteses citadas como proposi¢cdes ao
que foi questionado, destaca-se os seguintes objetivos especificos os quais fazem

referéncias aquelas:

I. Estar consciente da necessidade de que alguma coisa é preciso ser
feita € o primeiro passo para fazé-la. Saber qual o objetivo a ser
cumprido é mais facil para saber onde direcionar os esforgos. Sentir-
se importante é o que todas as pessoas desejam. Isso faz com que se
criem sentimentos de responsabilidades, estimulo para o trabalho e
vontade de novos desafios. Aceitar a mudanga é colaborar para que
ela seja feita. Quando se esta envolvido com o cargo ou com a
organizagéo, as pessoas ficam mais sensiveis e percebendo assim as
falhas do sistema e as reais necessidades dessa mudancga.

Il. Crescer e desenvolver-se faz parte de qualquer processo de evolugédo
e aperfeicoamento, seja de pessoas em si ou de organizagbes que
sdo formadas de pessoas. A evolugdo das sociedades depende da
evolugdo das organizagbes e estas dependem da evolugdo de
pessoas. Recompensar pessoas pelos esforgos que elas fazem no
trabalho é reconhecer que elas estdo fazendo a coisa certa, trazendo
assim uma maior satisfagcéo. E satisfagdo é o ponto-chave com que as

empresas devem trabalhar para conseguir uma maior e melhor
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produtividade. Pessoas motivadas estao dispostas a dar o melhor de
si dentro das organizagbes nas quais trabalham.

Como meios de estudos, ou melhor, como referencial teérico (usado para

desenvolver esta monografia), tem-se as referéncias bibliograficas de alguns autores

0s quais poderao ser encontradas dentro deste trabalho, s&o eles: [dalberto

Chiavenato, Roberto Kanaane, James A. Belasco entre outros. Sendo importante e

para facilitar a pesquisa o elenco de alguns conceitos fundamentais. Segundo os
autores Keith Davis e Jonh W. Newstrom (1992; 1996):

Comportamento organizacional: € o somatério dos conhecimentos de
como todos individuos que trabalham numa organizagdo se comportam
dentro da mesma.

Desenvolvimento organizacional: € uma mudanga planejada através de
trabalhos grupais tendo como alvo toda a cultura de uma organizagéo.

Motivagéo: é o impulso que vem do interior da pessoa o qual direciona
o0 comportamento da mesma no intuito da satisfagdo de uma
necessidade.

Satisfagdo com o trabalho: sao todos aqueles sentimentos que as
pessoas possuem em relagdo aos seus trabalhos podendo ser eles

bons ou ruins

Auto-realizagdo: é um estagio onde o individuo sente-se bem por ter
conseguido atingir suas capacidades e potenciais por completo.

Compromisso organizacional: é o estado em que uma pessoa se sente
envolvida com a organizagdo pretendendo participar ativamente da
mesma.

Dissonéncia cognitiva: € aquela sensagdao de desconforto que o
individuo podera sentir quando ele recebe informagbes do ambiente



externo diferentes daqueles que compdem seu sistema de valores ou

suas crencgas.

e Interesse mutuo: é o sentimento de reciprocidade que existe entre a
organizacdo e as pessoas que trabalham nela, assim como a
organizagdo precisa das pessoas para conseguir seus objetivos
organizacionais a0 mesmo tempo que as pessoas precisam da mesma
para atingir seus objetivos pessoais.

Bem como o referencial tedrico, a metodologia que sera usada neste
trabalho tem como base pesquisas bibliograficas fundamentadas em teorias que
revelam as atitudes e os comportamentos pessoais diante das diversas situacdes

organizacionais.

De acordo com o primeiro capitulo serdo abordados valores, atitudes e
comportamentos pessoais e grupais de uma maneira geral, tanto dentro como fora

do ambiente de trabalho.

No segundo capitulo sera apresentado o comportamento das pessoas ja
direcionado para objetivos especificos, 0 engajamento delas e a crenga da

necessidade da mudanca.

E no ultimo, a mudanga vem aparecer como solugéo para a sobrevivéncia
e continuidade da organizacdo, através do esfor¢o, da cooperacdo, da importancia
do papel de cada um que a compde. Trazendo assim como consequéncia varias
recompensas para os empregados tanto a niveis pessoais, quanto profissionais e

financeiros.



Capitulo 1

AS ATITUDES E OS COMPORTAMENTOS DOS
INTEGRANTES DE UMA ORGANIZACAO

“Cada um de nés compbe a sua
histéria e cada ser em si carrega o
dom de ser capaz, de ser feliz”.

“TOCANDO EM FRENTE”, musica de
Almir Sater e Ricardo Teixeira
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CAPITULO 1 - AS ATITUDES E OS COMPORTAMENTOS DOS INTEGRANTES
DE UMA ORGANIZAGAO

Para se falar de pessoas dentro de um contexto geral é preciso
compreendé-las sob dois aspectos fundamentais: pessoas como seres humanos em
suas complexidades e pessoas como recursos, ou melhor, (participantes
organizacionais), integrantes de uma organizacdo. Nao esquecendo que estas,
mesmo quando estiverem dentro de suas organizagdes como partes integrantes das
mesmas, deverdo ser respeitadas e vistas como pessoas completas, com
sentimentos e valores pessoais proprios, com suas crengas, com suas diferengas e

com suas formas unicas de ver o mundo.

E bastante interessante essa questéo de como as pessoas enxergam as
coisas ao seu redor, da forma como elas aceitam e compreendem os fatos, do modo
como elas reagem igual em circunstancias diferentes ou reagem diferente em
circunstancias semelhantes, pois cada individuo possui uma maneira unica de ver e
entender o que acontece no mundo. Isso devido a uma série de fatores que
comecam desde o nascimento e vai acontecendo ao longo de suas vidas conforme
todas as experiéncias passadas por cada um. Entdo, tudo o que acontece na vida
das pessoas serve para determinar, dar forma e moldar suas atitudes e

comportamentos.

Atitudes e comportamentos sdo o que podemos chamar da “marca
registrada” de cada pessoa, é a maneira de ser, de agir, sdo formas tipicas que as
pessoas usam para interagir com os outros e para se relacionarem consigo mesmas
e com os outros. Embora muitos possam confundir atitudes com comportamentos,
existe uma certa diferenca entre esses dois conceitos. As atitudes sdo tendéncias
que se possam ter sobre determinados comportamentos. J4 o comportamento em si
€ a propria maneira de agir, de falar de se portar diante dos outros. As pessoas se
comportam de acordo com seus valores, de acordo com aquilo que acreditam e de



acordo com o que elas aprenderam e estdo aprendendo no decorrer de suas

existéncias.

E importante ressaltar o conceito do que vem a ser comportamento na
visdo do autor KANAANE (1994: 61). Segundo ele:

“Comportamentos podem ser definidos como as reagdes dos individuos e as
respostas que estes apresentam a um dado estimulo, sendo determinados
pelo conjuntos de caracteristicas ambientais (adquiridas) e hereditérias
(genéticas), com absorgéo das pressdes exercidas pelo meio ambiente”.

Ainda segundo KANAANE(1994), as atitudes servem para delimitar ou
moldar os comportamentos, ou seja, sao elas que indicam de que forma, quais as
caracteristicas e os motivos dos comportamentos das pessoas. Elas atuam como
reguladores de como os individuos se comportam, tendo como base ou origem 0s
valores e crencas dos mesmos. E o que é chamado como posturas dos individuos.
As atitudes possuem elementos primarios os quais fazem parte de suas formacgoes,

sdo eles: afetivo emocional; cognitivo; comportamental; e volitivo.

O afetivo emocional esta relacionado com as emogdes, com a afetividade
da pessoa, bem como sua tendéncia de reagir sentimentalmente numa determinada
ocasido. O cognitivo tem haver com tudo aquilo que a pessoa acredita, com suas
convicgdes, seus valores, enfim sua visdo do mundo, podendo ser associado a
situagdo a qual esta vivendo, a outra pessoa ou a algum objeto. O comportamental
tem referéncia com a maneira que uma pessoa possui de agir em uma determinada
circunstancia, podendo gerar agbes propicias ou nao propicias. E por ultimo, o
elemento volitivo € formado por tudo que venha motivar a pessoa, por seus desejos

e necessidades, enfim, naquilo que a mesma espera alcangar.

E segundo DAVIS e NEWSTROM (1992: 122):

“Atitudes s&o sentimentos e crengas que determinam fundamentalmente
como os empregados ir8o perceber o ambiente onde se encontram. S&do um
conjunto de indicadores mentais que afetam a visdo de uma pessoa em
relagédo a alguma coisa’”.
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Um exemplo bem simples de atitude e comportamento pode ser entendido
assim: quando alguém se vé diante de um assalto, onde o assaltante rende a vitima
pedindo sua bolsa. A atitude que a vitima pode tomar & pensar em correr, € 0

comportamento é a prépria agao, ou seja, correr.

E de extrema importancia que as organizacdes consigam entender e
compreender as atitudes e os comportamentos dos seus empregados na busca de
se fazer um entrosamento por parte deles com as mesmas. Muitas vezes os
comportamentos das pessoas que s&o observados em seus locais de trabalho néo
refletem as suas atitudes verdadeiras, mas apenas estdo sendo expressas para
cumprir seus papéis profissionais. Tentar compreender as atitudes e
comportamentos dos empregados € um grande desafio para as organizagdes, pois
todo o tempo o ser humano muda e se desenvolve, dia apés dia, més apds més, ano
apds ano. Nenhum comportamento pode ser totalmente previsivel, pode-se até dizer
que é bastante imprevisivel, mas se acompanhado e estudado, ele pode ser

direcionado.

Como se sabe é através de pessoas que pode-se conseguir todos os
objetivos organizacionais. Elas s&do a mola propulsora das organizagdes, pois sem
elas nada é possivel realizar, desde a mover uma simples maquina a tomar grandes
decisdes. Saber lidar com suas atitudes e comportamentos é a chave para uma boa
lideranga, para os bons relacionamentos, enfim para a exceléncia na administragcio

das empresas. E estar caminhando na direcéo certa do sucesso organizacional.

As pessoas sao seres humanos complexos e extremamente diferentes
uns dos outros, apesar de toda semelhanga humana e da convivéncia em familias,
escolas, grupos de amizade, organizagbes de um modo geral, e da influéncia que
exercem uns com os outros. Cada pessoa carrega dentro de si um universo de
pensamentos, sentimentos, crencas e valores formando assim um conjunto de

caracteristicas unicas e tipicas de cada pessoa.

Ja que todas as pessoas possuem suas proprias crengas e valores (que
vém sendo agregados a elas desde sua infancia no relacionamento familiar, no seu
convivio em todos ambientes onde interage ao longo da vida), como também

atitudes e comportamentos que derivam desses valores. Isto &, elas agem de acordo



com aqueles e de acordo com suas crencgas e convicgdes julgadas importantes e
construidas no decorrer do seu desenvolvimento como membro de todos os grupos
os quais participam, sejam eles familias, escolas, vizinhos e em seus proprios locais
de trabalho.

As crengas sdo uma espécie de filtro para as pessoas. Estas acreditam
naquilo que Ihes foi ensinado, em suas observagdes, nos acontecimentos que foram
comprovados por elas mesmas, enfim por suas legitimas conclusdes. Sendo assim,
elas véem e interpretam as coisas que acontecem ao seu redor de acordo
exatamente com suas crengas. Contudo, os valores sdo principios, s&o sentimentos
de importancia que se da a uma determinada coisa e tidos como pontos de
referéncias, ou seja sdo como regras a serem seguidas na pratica de qualquer acéo
humana. E como se cada valor fosse um parametro para determinado assunto.

Outro componente importantissimo que n&o pode ser descartado da
analise € a questdo da motivacdo humana dentro das empresas. Sem ela os
empregados ndo possuem estimulos e disposicdo para trabalhar. A motivagédo
também entra como um fator que vem determinar o comportamento. E ela age no
individuo através de um desejo ou de uma necessidade a qual ele possui, e que
precisa ser realizada, no intuito de conseguir satisfacdo pessoal. O processo da
motivagéo comeg¢a com um estimulo o qual vem do interior da prépria pessoa e nédo
do ambiente externo, apesar deste influenciar na construgdo desse mesmo estimulo

e de todos outros que estdo sempre aparecendo.

Assim uma pessoa motivada esta disposta a trabalhar no sentido de
atingir seus objetivos, suas necessidades. E um dos papéis dos gerentes é saber ou
conhecer os varios caminhos para se chegar na motivagédo dos seus subordinados,
pois € através dela que todos irdo desenvolver suas atividades no sentido de
alcancar os objetivos organizacionais. Levando-se em conta que, o que pode trazer
motivagdo hoje para um determinado funcionario, ndo significa que no dia de

amanhéa também trara. A motivagéo € um processo continuo.

Para poder frisar melhor essa definicdo da motivagdo humana tem-se aqui
o conceito dela abordada pelos autores DAVIS e NEWSTROM (1992: 201). De
acordo com eles, “a motivagdo é a forga do impulso em dire¢do a uma agdo”.



Segundo CHIAVENATO (1980), a motivagao pode ser vista como um
conjunto de etapas formando um ciclo motivacional. As etapas desse ciclo
motivacional que envolvem a satisfacdo de uma necessidade sdo: o equilibrio
interno; estimulo ou incentivo; necessidade; tensdo; comportamento ou acao;
satisfagdo e por ultimo voltando o equilibrio interno. Todas essas etapas obedecem

essa ordem, uma implicando na outra.

A primeira etapa come¢a quando um individuo se encontra num estado
de equilibrio interno, ou seja, esta satisfeito com alguma necessidade alcangada.
Assim surge um ou mais estimulos ou incentivos que podem vir do interior do préprio
individuo ou do ambiente externo no qual ele vive. Estes estimulos provocarao uma
necessidade a qual precisara ser alcangada. Logo depois do surgimento da
necessidade, o individuo ira sofrer uma ou mais tensdes que sdo os desconfortos e
desequilibrios que a pessoa enfrenta por ndo ter satisfeita sua necessidade. E
enquanto o individuo néo fizer alguma coisa, agindo ou se comportando em busca
de satisfazé-la, a tensdo também n&o passara. Desta forma, o comportamento
dirigido para a realizagao da sua necessidade o levara a satisfagcdo tdo desejada.
Chegando a satisfagdo, o individuo tende a voltar para seu equilibrio interno
novamente. A motivagdo resulta das atitudes de uma pessoa ao reagir numa

determinada situagao.

Entdo todos esses fatores tais como valores, crencas, motivagdes,
atitudes e comportamentos sdo interligados e dependentes entre si, isto &, as
pessoas normais naturalmente pensam e agem segundo seus valores. O carater e a
personalidade dos humanos é justamente formada e moldada por esses fatores. E
quase impossivel alguém agir de maneira satisfatéria quando sua acdo vai de
encontro, ou melhor, que esteja ao contrario do que diz seus préprios valores e
atitudes. E quando acontece isso as pessoas entram em conflitos com elas mesmas,

causando sensacgdes de insatisfagbes.

E nas empresas dentro dos seus locais de trabalho, constantemente as
pessoas sdo forgadas a trabalhar em atividades, ou participar de grupos de tarefas,
até mesmo a desenvolver coisas muito simples ou, de se fazer contra sua vontade,
fazendo-as de formas diferentes das quais elas gostariam. O modo de como

desempenhar uma tarefa pode até n&o ter nenhum valor ou importancia para alguns
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supervisores ou gerentes, e passar despercebido, mas € uma questdo que precisa
ser levada em conta, pois os empregados precisam de compreensao e liberdade no
desenvolver dos seus papéis como profissionais, evitando deste modo a insatisfacao

e apatia.

Vale ressaltar que uma grande necessidade por parte da geréncia que ela
saiba lidar com atitudes e comportamentos dos seus subordinados, pois esses dois
componentes estdo intimamente ligados as satisfagées dos individuos. E o que é
fundamental dentro de uma empresa & a satisfacdo dos que nela trabalham.
Empregados satisfeitos estdo dispostos a ouvir seus superiores e seus colegas de
trabalho em prol da empresa na qual trabalha, além de cooperarem para uma maior

produtividade dando o melhor de si.

Atitudes e comportamentos negativos devem ser evitados sempre, pois se
ndo forem detectados e resolvidos quando percebidos, dependendo deles podem
até causar a deterioragdo organizacional. Alguns podem ser simples e de faceis
resolugdes como pequenos furtos, pequenos atrasos, outros aparentemente normais
e sem importancia, mas se nado resolvidos, podem crescer, aumentando a
frequéncia, tornando-se assim uma situagdo costumeira. Pode acontecer de um
funcionario agir de maneira errada apenas para chamar a atengdo dos seus
gerentes. Isso pode ser uma maneira que ele encontrou de se comunicar, de dizer
que necessita de algo ou que suas deficiéncias ndo estdo sendo supridas. Assim, o
que esta sendo discutido € que as organizagdes devem preocupar-se em satisfazer
seus empregados, prestando atengdo nas atitudes e comportamentos deles,
procurando saber porque eles agem de um jeito ou de outro e o que faltam a eles

para que sejam felizes em suas realizagdes como membros das mesmas.

Dessa forma vé-se que as organizagées sdo constituidas de individuos
que devem trabalhar conjuntamente num clima de respeito, harmonia e cooperagao
propiciado por eles mesmos a caminho de objetivos comuns. A importancia de ter-se
objetivos comuns entre pessoas e organizagao é que faz ter sentido a existéncia da
mesma, pois se ndo ha um interesse mutuo entre elas ndo havera consenso nem

condigées minimas para a sobrevivéncia dessa organizagéo.
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O bom andamento de uma organizacdo depende toda da maneira de
como seus colaboradores, ou melhor, de como seus administradores e de todos

seus empregados se comportam. E o chamado comportamento organizacional.

Segundo KANAANE (1994 87) este termo pode ser definido assim:

“Comportamento organizacional refere-se as manifestagbes emergentes no
contexto das organizagdes, indicando os controles, o processo decisorio e
0s esquemas técnico—administrativos assumidos num dado momento
organizacional”,

Outra definicdo seria dos autores DAVIS e NEWSTROM (1992: 5),
segundo eles, “Comportamento organizacional é o estudo e a aplicagdo do
conhecimento sobre como as pessoas agem dentro das organizagdes. E uma

ferramenta humana para o beneficio do homem”.

Cada organizagéo possui seu modo de se comportar, de agir diante de
situagbes diferentes e de tratar seus empregados, enfim de administrar seus
recursos. E no decorrer da existéncia da pratica administrativa o comportamento
organizacional vem evoluindo conforme as necessidades das organizagbes e as
exigéncias do mercado competitivo. Existem quatro modelos de comportamento
organizacional que foram publicados por DAVIS (1992), séo eles: autocratico, de
protecdo, de apoio e colegiado. Cada um deles tém predominancia num certo

periodo da histdria.

O modelo autocrdtico € o mais antigo, tendo surgido no periodo da
revolugao industrial e tem como base o poder do patrdo ou do chefe exercido sobre
os empregados. Estes sdo totalmente dependentes e obedientes aos seus chefes,
pois eles n&do admitem nenhuma liberdade e nem propiciam meios para que as
pessoas participem em algum tipo de decisdo, vendo nos empregados pessoas nao
muito confiaveis e quase incapacitadas, que precisam ser for¢cadas a fazer alguma
tarefa. Sendo assim os empregados se comportam de maneira a alcangar o minimo
desempenho possivel, ndo sendo recompensado, trabalhando apenas para sua

subsisténcia.



O modelo de protegdo se baseia nos recursos econdmicos, ou seja, as
pessoas sdo mais bem remuneradas, o gerente tenta motiva-las através do que elas
vao receber como remuneragdo. Os empregados sentem uma maior seguranga por
causa dos beneficios que a organizacdo oferece, tornando-se assim cada vez mais
dependentes dela. Cada vez que a necessidade de seguranga de um empregado é
satisfeita, mais ele fica dependente da empresa. Neste modelo os empregados
quase nao possuem autonomia para nada, pois ainda s&o muito controlados por
seus chefes, fazendo do seus desempenhos exatamente aquilo que foi esperado

deles. Nao sdo motivados a usar suas habilidades e capacidades.

Com o passar do tempo surge o modelo de apoio que é baseado na
lideranga. Os gerentes comegam a apoiar seus subordinados em suas tarefas e eles
sdo motivados ndo s6 pelo dinheiro, mas pelo sentimento de importancia e pela
confianga que ja sdo mais elevados. Os empregados s&o orientados para
desenvolver suas atividades com mais liberdade, tormmando-os assim mais
participativos. Suas necessidades passam a ser de reconhecimento, pois as de
remuneragéo e segurancga ja estdo sendo atendidas. E dessa forma como resultado
do desempenho sao despertados inumeros impulsos, ou seja, vontade de satisfazer

outras necessidades.

E o ultimo e mais evoluido modelo é o chamado colegiado. Pois refere-
se a um agrupamento de pessoas juntas trabalhando num mesmo objetivo. Este
modelo €& baseado na participagdo dos funcionarios, todas as pessoas tém a
oportunidade de participar nos processos de decisbes, dando suas opinides em
troca das opinidées dos outros, fluindo assim toda uma comunicagdo necessaria e
saudavel para a empresa. Os empregados passam a trabalhar em grupos, numa
constante interacdo, sendo estimulados a desenvolver seus potenciais, suas
criatividades, resultando na disciplina que eles mesmo assumem. Suas
necessidades passam a ser de auto-realizacéo e seus desempenhos frutos das suas

motivagdes e entusiasmos para conseguir alcancar estas necessidades.

De acordo com DAVIS (1992: 29), este € o quadro que mostra os quatro

modelos de comportamento organizacional:
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AuTOCRATICO | DE PROTECAO DE ApPoio COLEGIADO
Baseado no Poder Recursos Lideranca Participagéo
modelo econdmicos
Orientagdo | Autoridade Dinheiro Apoio Grupos de
gerencial trabalho
Orientacdo do | QOpediéncia Seguranca e Desempenho | Comportamento
emprego beneficio no cargo respondente
Resultado
psicolégico | Dependéncia | Dependénciada| Pparticipagdo | Autodisciplina
para o do chefe organizagao
empregado
Necessidades Subaisthng S Stalus o " S
ubsisténcia eguran uto-realizacéo
. emp(egado o a reconhecimento a
atendidas
Resultado do Minimo Passivo Impulsos Entusiasmo
desempenho cooperador despertados moderado

FONTE: Os quatro modelos de comportamento organizacional foram originalmente publicados por
Keith Davis. Human Relations at Work: The Dynamics of Organizational Behavior, 3°
edicdo, Nova York: McGraw-Hill Book Company, 1967, p. 480. In Davis, Keith; Newstrom,
Jonh W. Comportamento humano no trabalho: Uma abordagem psicolégica. Vol. 1. Sédo
Paulo: Pioneira, 1996.

Como pode ser observado, os quatro modelos de comportamentos

organizacionais s&o continuagdo e aperfeicoamento uns dos outros. Nao se pode

dizer que um € mais importante que o outro, pois todos tiveram seu momento

histérico e foram fundamentais em suas épocas. Apesar do colegiado estar mais

propicio nos dias de hoje, ndo sao todas empresas que se utilizam dele, talvez bem

poucas em relagdo as demais. Porém ha empresas que utilizam ele em algumas

areas delas, como por exemplo na area de marketing, mas n&o o aplicam na area de
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producdo, aplicando nesta o autocratico ou de prote¢do ou o de apoio. Isso

sempre podera acontecer.

Sendo o comportamento humano um componente bastante imprevisivel e
individual no sentido de ser de uma s pessoa, ndo existe uma formula certa para
seguir, tratar ou aplicar na resolugcdo de problemas organizacionais relacionados a
pessoas. Embora as situagbes abordadas sejam parecidas e muito semelhantes,
podendo ser ou ndo com as mesmas pessoas, 0 momento presente ja € outro, e
consequentemente as pessoas tém uma grande probabilidade de agir diferente

daquilo que se esperavam delas e ndo podem ser culpadas por isso.

-~

Acontece que a maioria das empresas tentam trabalhar com uma mesma
metodologia, ou seja, com um unico método para tratar de pessoas € momentos
diferentes. Os “ditos responsaveis” encarregados de resolver esse tipo de problema
costumam ter receitas ja prontas para aplicar quando surge as chamadas disfungdes
pessoais ou comportamentos considerados negativos para a organizagao. Tendo a
certeza ou a ilusdo de que vai funcionar sempre. E claro que em certas ocasides
funciona bem, afinal de contas o0 que eles aplicam deve ter sido estudado,

experimentado, comprovado e tido resultados bons e esperados.

Contudo, vale ressaltar que as pessoas ndo sdo maquinas ou robds que
quando alguma pec¢a deles quebram, chamam-se os técnicos para examinar. E logo
que eles detectam o defeito podem enfim conserta-los ou se for o caso, joga-los no
lixo. Empregados sdo antes de tudo pessoas, possuem sentimentos proprios,
possuem necessidades de diversos niveis para serem supridas, desde as mais
simples como alimentagéo até as mais elevadas como a de auto-realizagdo, além de
familias para sustentar e outras coisas a mais. Portanto, eles possuem toda uma
vida inteira que depende dos seus esforgos, dos seus desgastes sendo eles fisicos
ou mentais, e das suas dedicacdes dentro dos seus locais de trabalho. E como diz

aquele dito popular dos “suores de seus trabalhos”.

Quando os funcionarios estdo agindo em disfungdes ou negligentemente
dentro das empresas as quais trabalham, os encarregados de resolver isso que € na
maioria das vezes e das empresas o0 pessoal de recursos humanos, estes costumam

aplicar as tais férmulas ja prontas sem se preocuparem com a complexidade do
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problema ou as razdes que levaram-no a acontecer. E quando estas férmulas falham
e nédo resultam em nada, eles acham que é porque o dito funcionario realmente nao
serve mais e deve ser mandado embora, acabando assim na demissdo do mesmo.
Enquanto que na verdade o erro € do préprio sistema usado, dos mecanismos
ultrapassados e obsoletos usados para treinamentos, orientagdo e motivacdo dos

funcionarios.

Assim as pessoas nao podem e nem devem ser tratadas como meros
recursos utilizados pelas organizagdes, no intuito de apenas suprir as necessidades
e objetivos organizacionais. Elas sdo muito mais que isso, sdo participantes
indispensaveis, sdo o maior potencial que a empresa possui, bastando na maioria
das vezes, apenas ser compreendidas e ajudadas nos seus processos de
crescimento e desenvolvimento profissionais. E de fundamental importancia que
gerentes estejam em contato direto com seus subordinados, estimulando-os,
orientando-os € motivando-os sempre, pois isso deve ser um trabalho continuo que
os gerentes devem ter, sejam eles das areas de “humanas”, vendas, produgdo ou

financgas.

Outro fator importantissimo dentro de quaisquer organizagdes, sejam elas
pequenas, médias ou grandes , € a comunicagdo. Que é a forma como seus
membros falam, trocam informagdes entre si e relacionam-se uns com 0s outros,
tanto com colegas de trabalho, como com superiores e subordinados, estando
incluso também a comunicagdo que se tem com o publico em geral de fora da
empresa, € as pessoas que nao fazem parte do quadro de funcionarios da mesma .
Uma boa comunicagdo é a porta para o entendimento entre as pessoas, para o
respeito mutuo entre eles, evitando assim desperdicio de tempo, desentendimentos
e outros males que venham a surgir das consequéncias do mau funcionamento das
comunicagfes pessoais. A comunicagdo sera melhor discutida nos capitulos a

seguir.

Entdo o que se pode tirar de conclusdo do presente capitulo é que valores
e crengas pessoais sdo os fatores que vao determinar o comportamento humano.
Onde o individuo estiver, dentro ou fora do seu local de trabalho ele ira se comportar
segundo o que ele pensa ser o correto, ou a melhor forma que encontrou naquela

ocasido. Todo comportamento é direcionado para alguma necessidade ou vontade.
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As pessoas naturalmente n&o fazem nada por acaso. Elas estdo sempre desejando
ou necessitando de algo. Por exemplo, de comida, de assistir televisdo, de fazer
compras, de conhecer outras pessoas, de conseguir um emprego, de ser
reconhecidas quando fazem algo de bom e por ai vai uma infinidade de vontades e

desejos que ninguém nem pode imaginar quais, quantos ou de onde vém, e todos
eles esperando cada um, o comportamento adequado para serem alcangados.



Capitulo 2

O COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL FRENTE A
MUTACAO DAS SOCIEDADES

‘E o futuro é uma astronave que
tentamos pilotar, ndo tem tempo, nem
piedade, nem tem hora de chegar.
Sem pedir licenga muda nossa vida e
depois convida a rir ou chorar’.

“AQUARELA”, Masica de Toquinho.



CAPITULO 2 - O COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL FRENTE A MUTAGAO
DAS SOCIEDADES

O mundo esta caminhando a passos largos rumo a um novo século, para
ficar mais claro, ao terceiro milénio. E dentro de bem pouco tempo o século XXI
(vinte e um) estara “batendo em nossas portas” e entrando sem pedir licenca a todo
vapor em nossas casas, em nossos locais de lazer, em nossas escolas e
universidades, em nossos locais de trabalho, enfim em nossas vidas. Trazendo junto
com ele todas as caracteristicas que um mundo futuro pode possuir. As
consequéncias da sua chegada ja estdo sendo refletidas nos altos niveis de avancos
- tecnologicos, numa série de novas invengbes e maquinas sofisticadas,
computadores, robds, todos construidos pelos homens no intuito de beneficiar e de

facilitar suas préprias vidas.

Cada vez que o tempo passa, mais se pode ter a certeza de que estamos
entrando na era das incertezas, e parece que a tendéncia disso é de que ainda dure
por um grande indeterminado tempo. As pessoas ndo conseguem prever, ou
estarem certas do que vai acontecer no dia de amanha. Tudo esta acontecendo com
muita rapidez e muitas pessoas nao percebem ou nem entendem o que esta
ocorrendo com o mundo. Um produto o qual alguém comprou, ou um servigo pelo
qual pagou hoje, podera ja estar obsoleto, e caido em desuso antes mesmo de

efetuada a compra, sem que o comprador saiba disso.

A area de informatica tem conquistado um espago amplo em todos os
locais possiveis que se encontre gente desenvolvendo qualquer tipo de trabalho,
desde cozinhar até controlar um missil. O futuro chegou para ficar e trouxe consigo
toda sua modernidade e complexidade. Todos os dias somos “bombardeados” com
centenas de informacdes de todos 0s mais variaveis tipos de assuntos, tais como
saude, beleza, diversado, dinheiro, guerras, economia, politica, fome, entre outros

milhares vindos de também uma série de meios de comunicagdes que sao
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televisbes, radios, revistas, jornais, fax, sem esquecer da t&o falada INTERNET, e
por ai vao outros muitos. Ficando na maioria das vezes muito dificil de acompanhar

e assimilar todas essas informagdes.

Entdo as pessoas precisam correr atras de meios que as ajudem a chegar
até as informagées julgadas necessaérias por elas e que melhor lhes convenham
para conseguirem manter um nivel satisfatério de acompanhamento de todo esse
fendbmeno mundial de transformagdes, das invengdes, das inovagdes e a demais,
todas as outras mudangas que estdo ocorrendo e as que virdo sem sombra de
duvidas ocorrer nas diversas areas do conhecimento humano. Esta corrida por parte

das pessoas sera, espera-se, no sentido de melhorar suas vidas.

Podem ser citados alguns exemplos como: os avangos da medicina que
tém surpreendido e salvado, ou pelo menos prolongado a vida de muita gente com
suas descobertas para as curas de graves doengas, bem como transplantes de
6rgaos e os beneficios que a clonagem destes poderao trazer, ja estdo até sendo
transplantados partes do corpo humano, como méos e bragos de uma pessoa para
outra, e além de outras infinidades de melhorias. Os meios de transportes cada vez
mais velozes e confortaveis, possuindo uma variedade a serem escolhidos; 0s meios
de comunicagdes nem se falam, a utilidade que eles possuem é inquestionavel.
Tendo como um simples exemplo uma pessoa qualquer aqui no Brasil podera se
comunicar e falar com outra, (esteja ela onde estiver), em qualquer lugar do mundo,
a qualquer hora, no mesmo instante o qual se conectaram uma com a outra através

de um computador.

Bem, como ja se sabe, as coisas que acontecem nos dias de hoje mudam
com muito mais freqUéncia do que as que aconteciam a bem pouco tempo atrés.
Isso é devido a uma série de fatores que acompanham a evolu¢do mundial, o
desenvolvimento da prépria espécie humana. As mudangas sdo profundas e
marcantes, obrigando a todos a segui-las, caso contrario poderéo correr o risco de
ficarem parados no tempo sem perspectivas e até mesmo de serem esquecidos.
Sao mudangas na tecnologia, no capital, nas estruturas organizacionais, nos

sistemas informacionais, enfim dentro de todas as casas.
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A mudanga se faz sobretudo através das pessoas. Sem elas nada é
possivel de ser modificado ou realizado. Elas sdo os proprios pensadores e agentes
dessa revolugdo cultural, dessa dinadmica ambiental constante que esté-se vivendo.
E o curioso nisso tudo é que as pessoas sd0 as responsaveis pelos processos de
mudancgas e ao mesmo tempo sdo também as que sofrem com as transformacgdes
ocorridas. Todos os aperfeicoamentos, as novas idéias, as a¢des direcionadas para
a mudanca sdo vindas do pensamento, da inteligéncia humana. Até mesmo uma
maquina sofisticadissima que calcule operagbes matematicas ou financeiras em

questées de segundos, consideradas impossiveis de se calcular pela mente de

qualquer individuo, foi inventada por um ser humano.

Mesmo com todo esse poder que as maquinas possuem, elas nao
conseguem, (pelo menos até agora ndo conseguiram), superar a capacidade que os
homens tém de inovar, criar, desenvolver, aperfei¢coar, organizar e acima de tudo o
poder que eles tém de adaptagédo dentro dos mais variados meios ambientes nos
quais vivem ou fazem parte. E a adaptacédo vem de uma profunda necessidade que
as pessoas estdo continuamente buscando, que € o equilibrio em todos os sentidos.
Pode-se dizer que é a satisfacdo, o sentimento de estabilidade mental, emocional ou
profissional. Todos querem crescer e desenvolver-se, mas tendo um minimo de

controle sobre suas vidas.

¢+ Como a cupula administrativa das empresas percebe as mudancas

organizacionais?

Com o fendbmeno da globalizagdo que se resume na quebra ou na
derrubada das fronteiras que separam os paises do mundo em termos de economia,
transformando os mercados e os negécios dos paises, internacionalmente
conhecidos, dentro de cada empresa vem nascendo uma necessidade quase que
existencial de se tornarem grandes, tendo como finalidade alcangcar a
competitividade diante das outras empresas. E alcancar essa competitividade é estar
preparada sempre, em todos os sentidos, de todas as maneiras, procurando meios
de aperfeicoamento dos seus produtos e dos seus servigos, procurando novas



experiéncias ou caminhos alternativos numa busca constante da resolugdo dos

obstaculos a serem superados.

As empresas que pretendem sobreviver e crescer no mundo em que se
vive hoje, devem estar sempre de “olhos abertos” para as coisas que estdo
acontecendo dentro e fora delas. Pois € necessario que elas tenham a consciéncia
de que néo estdo sozinhas, mas sim inseridas e fazendo parte de um sistema bem
maior que & o ambiente externo, composto também de outras muitas empresas,
podendo, desta forma influencia-las e sofrer influéncias por parte delas.

Além do ambiente externo de cada empresa interagir com ela e trocarem
informacdes entre si, ele também estd em contato direto com outros ambientes
externos modificando-os e sendo modificados por eles. E assim o mundo vai se
tornando cada vez menor. As trocas de informagdes sdo o0s meios que

proporcionarao essa constante interagéo.

Diante deste quadro situacional, desta atual conjuntura da vida moderna,
se faz sugestdo para a administracdo de cada empresa procurar assumir um papel
muito mais flexivel e adaptativo em troca daqueles padrdes rigidos e tradicionais das
antigas formas de gestdo empresarial, onde a estrutura organizacional fazia analogia
a uma maquina fechada, voltada para si mesmo, totalmente regrada e normalizada
sem um minimo de liberdade para os empregados no desenvolver de suas tarefas.
Todas as decisbes eram geralmente muito centralizadas e nas mé&os de um pequeno
grupo situado no topo, na parte superior da hierarquia da empresa, causando assim
demoras para se resolver o que tinha de ser resolvido, podendo até comprometer

alguns objetivos e mesmo a tao esperada produtividade.

S6 que nos dias de hoje ndo se pode mais ficar esperando as ordens “la
de cima’, esse tipo de atitude ndo condiz mais com o momento presente. Os
administradores sentem a necessidade de mudar e rapido, se for possivel. As
decisbes que antes eram tomadas por administradores de alto escalédo devem agora
ser delegadas e repassadas para as pessoas que estdo nos cargos mais inferiores a
eles, e estes também devem repassar para seus subordinados, sendo assim uma
acdo sucessiva. E 6bvio que tudo isso dependendo do grau de complexidade,
dificuldade e responsabilidade que envolve o problema. Nao é convincente € nem
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racional que de repente um simples funcionario responsavel pela limpeza tenha que
desempenhar o papel de vendedor dos produtos que a empresa oferece.

Bem, o primeiro passo a caminho de mudar alguma coisa é ter a
consciéncia e a certeza de que é preciso mudar, ndo havendo qualquer outra
alternativa além dessa. E é essa consciéncia que os administradores, ou melhor,
que as pessoas as quais estdo no comando das organizag¢des, sejam elas os donos
do negdécio ou apenas 0s representantes dele devem possuir necessariamente.
Qualquer que seja o tipo de mudanga a ser efetuada devera ter de total apoio por
parte daqueles que dirigem e controlam a empresa. Ja é bastante dificil ter que
mudar alguma coisa que por muito tempo era vista e compreendida de um jeito,
tendo que passar agora a ser feita de maneira diferente, quanto mais quando nao

existe um real apoio ou seguran¢a durante a mudancga propriamente dita.

Se os dirigentes da organizagdo estdo dispostos a assumir o
compromisso da mudancga, seja ela departamental em pequenas areas ou
organizacional englobando toda a estrutura, eles terdo que acreditar de verdade
nela, além de apresentar, mostrar e fazerem todos os outros empregados
acreditarem que os beneficios que ela trara ira valer todo o esforgo e trabalho
despendido. Isso ndo é nada facil, conseguir que pessoas mudem suas atitudes e
comportamentos, muito menos quando elas ndo acreditam na necessidade. Sendo
assim os administradores devem estar unidos num unico pensamento, que é o de
conseguir a colaboragédo por parte de todos os individuos que compdem a mesma. E

isso talvez seja a etapa mais dificil de uma mudanca.

¢ Como os empregados poderao se comportar diante da idéia da mudancga

proposta por seus superiores?

Como se sabe, as mudangas sO poderdo acontecer se as pessoas
estiverem preparadas e dispostas a realiza-las. N&do adianta algumas pessoas
concordarem em mudar e outras ndo, assim n&o funcionara nunca. Pois as pessoas
que querem v&o estar empenhadas dia e noite para conseguirem, enquanto as que
néo querem também vao estar empenhadas, mas n&o a favor, e sim contra, fazendo
as coisas desandarem, desobedecendo ordens, permanecendo no mesmo lugar de
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sempre, ou melhor, fazendo as coisas iguaizinhas como eram feitas antes, se
recusando a dar ouvidos aos colegas de trabalho e/ou aos seus gerentes e
supervisores. Por fim, as pessoas que ndo querem mudar vao tentar de todas as
formas atrapalhar o processo da mudanga, agindo de maneira disfuncional e até

mesmo sendo negligentes.

A negligéncia que venha surgir por parte dos funcionarios pode ser
totalmente compreensivel, mas também um quadro que podera se reverter mais
adiante, ou seja, dependendo da orientagdo que 0s mesmos receberdo da
organizacgdo, eles tenderdo a agir de maneira correta e satisfatéria,Nao € nada
confortavel deixar de fazer coisas que ja se tem costume ou que levou algum tempo
a ser aprendido, para mudar tudo e recomecar, fazendo diferente. A mudanga
podera ser encarada como acgdes desnecessarias, que nao levam a nada a nao ser
o desgaste e a grande perca de tempo. Os empregados poderdo raciocinar da
seguinte forma: “ja faz ndo sei quantos anos que estou trabalhando aqui nesta
empresa, fazendo exatamente estas mesmas atividades e sempre funcionou, por
que agora eu vou ter que mudar? Deve ser mesmo s invengao e mais trabalho para
mim”. A organizacao deve pensar em meios de evitar esse tipo de atitude por parte

dos seus funcionarios.

Séo diversas os tipos de dificuldades que uma organizagdo podera
encontrar quando estiver se preparando para mudar. Uma coisa é certa, a aceitagéo
por parte de todas as pessoas € uma conquista na maioria das vezes ardua, pois
vem mexer com uma série de fatores atitudinais e comportamentais das mesmas.
Tornando-se assim um caminho dificil e muito intimo, pois efetivar mudancas a nivel
desses dois fatores ira mexer com habitos e costumes pessoais que por sua vez
foram construidos tendo como base os seus valores também pessoais. H4 uma
certa necessidade por parte dos que estdo implantando a mudanga, ter um minimo
de conhecimento nessa area comportamental que chega a ser tdo misteriosa e

interessante ao mesmo tempo.

As chefias precisam conhecer seus subordinados um a um por seus
préprios nomes, conhecer suas necessidades, seus pontos fortes e fracos, o que
podera trazer alegria ou tristeza para eles, como podem atingir um bom nivel de

satisfagdo dentro do seus locais de trabalho, tentando dessa maneira conseguir
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maior aproximacgéao, familiariza¢ado, identificacdo e acima de qualquer coisa um grau
de confianga mutua de ambos os “lados”.

A confianga sera sempre um ponto chave dentro de qualquer tipo de
relacionamento entre pessoas, sejam elas quem forem ou onde estiverem. Podem
ser relagdes entre casais, amigos, entre pais e filhos, professores e alunos ou entre
patroes e empregados. Se a confianga for inexistente, as pessoas ndo se abrem,
ndo pedem ajuda quando precisam, ndo expdem seus sentimentos, e ainda

escondem verdades que podem ser fundamentais quando reveladas.

¢ Qual é a importancia da comunicacgao dentro das organizagdes?

O dialogo e a comunicagdo deverdo agir como aliados dos precursores da
mudanga, correndo livres, estimulando a troca de informagdes entre os diversos
setores e departamentos da empresa, induzindo as pessoas ajudarem-se umas as
outras no desenvolver de seus cargos e funcgdes. As pessoas precisam sentirem-se
livres para dialogar, trocar idéias, pedir opiniées, poder fazer amigos num clima de
confianca, descontracdo e liberdade. E claro que esta liberdade deve ser
conquistada e muito bem usada, ndo confundida com desrespeito ou inconveniéncia.

Cabe aos administradores aconselhar e orientar seus subordinados.

E por falar em comunicagdo, é preciso saber que ela é totalmente
necessaria dentro de qualquer organizagdo. A comunicagao para uma organizagao é
tdo importante quanto o combustivel € para um automével. Pois se faltar
combustivel, os carros ndo andam, e se as pessoas ndo sabem o que devem fazer
porque ninguém lhes avisou ou orientou, elas nao fardo. Do mesmo jeito quando
coloca-se um combustivel errado num carro, este podera danificar-se ou até mesmo
nem chegar a funcionar, os empregados quando ndo compreendem O que seus
gerentes pediram, e fazem as coisas do jeito que acharam que entenderam, suas
acdes poderdo resultar em graves problemas, como exemplo deixar de realizar uma
atividade que era imprescindivel na realizagdo de outra e assim sucessivamente,
desencadeando uma série de atrasos, custos e prejuizos no andamento dos

objetivos organizacionais.
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Uma comunicagdo para ser efetiva € preciso que a pessoa que esta
falando ou se comunicando se faca entender, ou seja, o individuo que esta
recebendo a informagdo necessariamente devera ter compreendido o que o outro
quis dizer. Dessa forma uma boa capacidade para comunicar-se deve ser uma das
caracteristicas principais dos gerentes, administradores e lideres. Eles devem
procurar meios de entender seus subordinados ao mesmo tempo que, fazer com que
estes lhes compreendam. Uma maneira que podera trazer bons resultados seria o
conhecimento que os gerentes devem ter sobre seus subordinados e estes sobre
aqueles, pois as pessoas interpretam as coisas conforme aquilo que véem e sentem

aos seus arredores.

Segundo DAVIS e NEWSTROM (1996: 10):

“Nossas emogles atuam como filfros em quase todas as nossas
comunicagdes. Vemos e ouvimos aquilo que estamos emocionalmente
“sintonizados” para ver e ouvir; assim, a comunicacdo ndo pode ser
separada da nossa personalidade”.

¢ Por que as pessoas precisam estar cientes da importancia da mudanga?

Ja que a mudanga precisa ser feita, e com a ajuda de todos, esses todos
precisam saber o motivo, o porqué da precisdo da mesma, além de concordarem
fielmente com esse ou esses motivos que tanto sido falados e explicados através de
suas proprias causas e finalidades. Pois se elas dizem que aceitam mas ndo
conseguem largar o antigo comportamento de sempre, a cooperagao por parte delas
sera dificil e inatil. Como ja foi visto, todo comportamento consciente ou inconsciente
€ direcionado para se conseguir algo, para a satisfacdo de alguma necessidade.
Ora, se as pessoas ndao vém motivo para fazer alguma coisa entdo elas ndo fardo.
“Para que se esforgar a toa’? Elas podem até fazer, mas as custas de ordens toda
hora e direto, supervisdo colada, pressdes psicolégicas, medo de perder o0 emprego
e por outras razdes parecidas com estas que s6 levam a desgastes mentais tanto
para os proprios empregados como para gerentes e supervisores que terdo de “ficar
no pé deles”. E se por acaso estes gerentes se descuidarem e descansarem mesmo
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que seja por pouco tempo, volta tudo outra vez do jeito que as pessoas bem

querem.

Sendo assim estd mais que comprovado a importancia fundamental dos
empregados estarem cientes da mudanca, se s&o eles proprios que a fardo através
dos incentivos e estimulos fornecidos pelas as chefias. Os “maiores interessados”
com a mudanca devem compartilhar claramente os problemas com os outros
funcionarios, abrir seus pensamentos, apresentarem suas metas e estratégias de
acdes, mostrando desta forma o que precisa ser feito e mudado para atingir
objetivos. E sobretudo, demonstrar humildade e pedir ajuda. Isso deve colaborar

bastante.

Quando uma pessoa estéa certa de que alguma ag¢do é muito importante e
que depende dela para acontecer, bastando apenas que ela queira, ou melhor,
assuma o compromisso, pode-se dizer que ja € um bom caminho para a realizagéo
da mesma, porque isso significa que a pessoa sabe que essa meta precisa ser
reparada ou mudada através de suas ag¢des, da sua boa vontade e da sua
paciéncia, no caso da demora ou do grau de dificuldade encontrado quando estiver
trabalhando nela. E no caso de um empregado, com a ajuda de algum colega e/ou
orientacdo de seu superior ele conseguira desenvolver a atividade superando

obstaculos.

O que as pessoas precisam é sentirem-se importantes no que estdo
fazendo. E perceberem que sem elas as “coisas’ ndo andam, ndo acontecem. Que
seus esforgos sdo validos e necessarios, sendo seu trabalho tdo importante quanto
qualquer outro de dentro da empresa. Todo individuo deseja ser importante dentro
dos varios grupos dos quais atua, na sua familia, em rodas de amigos e também em
seu local de trabalho. Entdo quando um gerente diz para um subordinado que ele é
importante, que confia nele e que a fungéo que ele desenvolve na empresa é tdo
necessaria quanto a do proprio gerente, s6 ird enaltecer a moral do funcionario,
tornando-o satisfeito e muito mais produtivo. Isso é incentivar, e quanto mais

incentivos o funcionario tiver mais ele estara apto a assumir responsabilidades.

E o que a geréncia deseja de seus empregados, € que eles assumam

responsabilidades, trabalhem com “garra” e vontade para superar obstaculos,
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conquistando sempre novos desafios. Estimular as pessoas diariamente € um dos
papéis primordiais dos gerentes, pois € devido aos estimulos que elas se dispdem a
fazer suas tarefas das melhores formas possiveis. Quando as pessoas aceitam a
mudanga, elas automaticamente ja estdo cooperando com esta, pois ficam
desarmadas, podendo assumir atitudes e comportamentos bem favoraveis. E
dependendo do grau de envolvimento que estas mesmas pessoas possuem com
seus cargos € com a organizagdo, ai & que essa aceitagdo acontece mais

rapidamente.

Uma boa definicdo de envolvimento no cargo é a dita pelos autores
DAVIS e NEWSTROM (1992: 125). Segundo eles, “o envolvimento no cargo é o
grau em que os empregados se acham imersos em seus cargos, neles investem
tempo e energia e encaram o trabalho como parte central de suas vidas”.

Enquanto maior for o envolvimento dos empregados nos seus cargos,
maior sera a aceitacdo da mudancga. S&o fatores diretamente proporcionais. Quando
os individuos estdo envolvidos em seus cargos na organizacao, eles estdo mais
sensiveis aos acontecimentos, percebendo o funcionamento ndo sé do seu trabalho,
mas também os dos outros, percebendo as falhas da estrutura e do sistema
organizacional no geral. As necessidades da organizagdo sdo vistas com mais
clareza. E ja que os envolvidos véem seus trabalhos como partes centrais de suas

vidas, eles estardo dispostos a modifica-los e aperfeicoa-los sempre que for preciso.

A conclusdo que se pode tirar no final deste atual capitulo é que as
transformagdes mundiais estdo acontecendo muito rapidamente e todas as
organizagdes necessitam mergulhar num ritmo acelerado de mudangas, no intuito de
acompanharem e sobreviverem diante dessas situagdes atuais. Todas as pessoas
que fazem parte de cada organizagdo devem trabalhar juntas e unidas em prol
dessas mudangas, fazendo-as acontecerem das melhores maneiras. A
conscientizagao e a estimulacdo que estas pessoas tiverem & que as impulsionardo

para as agées necessarias no processo de mudanga.



Capitulo 3

AS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS COMO MEIOS DE
CRESCIMENTO E DESENVOLVIMENTO PESSOAL

“O poder de cnar felicidade! Vés, o
povo, tendes o poder de tornar esta vida
livre e bela... de fazé-la uma aventura
maravilhosa. Portanto, em nome da
democracia, usemos desse poder,
unamo-nos todos nés.

“ O ULTIMO DISCURSO” (de “O Grande
Ditador”), escrito por CHARLES CHAPLIN.



CAPITULO 3 - AS MUDANGAS ORGANIZACIONAIS COMO MEIOS DE
CRESCIMENTO E DESENVOLVIMENTO PESSOAL

E preciso mudar ja. Quando os administradores se deparam com esta
certeza é porque realmente a empresa nao deve estar conseguindo se sobressair
em seus objetivos esperados e tdo necessarios para sua existéncia. Objetivos
simples que a definem como a lucratividade, a produtividade ou a moral dos
empregados, todos em baixa diante dos novos padrdes de administracdo surgidos
nos ultimos anos. As forcas do ambiente externo s&o muito fortes e estéo
influenciando a toda hora e a todo minuto a empresa por completo. Forgas vindas da
economia, da politica, da educacéo, da tecnologia, da prdpria cultura da sociedade a
qual esta inserida, da tecnologia e uma porgéo de outras mais. Algo deve ser feito
para que esta mesma empresa nao sofra tantos choques vindos de fora, para que
néo perceba os acontecimentos de forma surpresa, ou melhor, que ela possa estar
preparada tanto fisicamente como mentalmente e sentimentaimente dentro do seu

mercado competitivo.

Todas as empresas atuais devem investir profundamente em seu pessoal,
nos seus empregados, buscando sempre novas formas de ensinar, treinar, orientar,
motivar, estimular, satisfazer e recompensar, pois serdo eles mesmos que
proporcionaréo as empresas de conseguirem crescimento e desenvolvimento, além
da permanéncia dela na concorréncia empresarial. O pessoal que trabalha na
empresa faz parte do que sdo chamadas as forgas internas das mesma. Sao forgas
que estdo dentro do seus ambiente interno e que induzem a mudangas. Podem ser
formadas pelas atitudes pessoais, por novas tecnologias e politicas gerenciais, por
outros objetivos que a empresa podera incorporar, entre outros. Essas forgas
internas podem mudar com muita frequéncia, sendo o resultado disso a insercéo da
empresa em uma sociedade que se move, que muda constantemente, mudando

também as necessidades e desejos da empresa.

27
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Todas essas forgas sdo ditas como determinantes da mudancga, elas
levam a uma necessidade de mudar, porém se os agentes da mudan¢ca nao
possuem um minimo de condigcbes e de preparo para fazer o que essas forcas
internas “obrigam”, ou seja, utilizar os novos recursos tecnoldgicos; possuir idéias
para tragar novas estratégias para novos objetivos; liderar pessoas nas atividades
certas, a empresa provavelmente n&o saira do lugar de sempre, ficara perdida e
atrapalhada dentro de um clima cheio de pressdes psicoldgicas, lutando para
sobreviver usando as armas erradas, e por fim todas os empregados estardo
desgastados, sem perspectivas de melhorias. E 0 que é pior, a empresa podera
chegar em seu estagio final, a morte organizacional propriamente dita.

A preparagdo das pessoas, bem como elas proprietarios dos negdcios,
administradores, gerentes, vendedores e funcionarios no geral, talvez seja o que de
melhor uma organizagdo podera ter. Pessoas preparadas sdo as chaves para o
sucesso de quaisquer organizagbes. Tendo em vista que oportunidades sao
ocasides que proporcionam agdes, algo como atalhos para se/conseguir chegar
onde se deseja. Mas somente sao vistas por “olhos preparados”. Isto quer dizer que,
perceber o que seja uma oportunidade ndo € para qualquer um, mas sim para
aqueles que possuem visdo sistémica dos fatos; um minimo de conhecimento no
assunto envolvido; que tém o habito de observar e estudar o funcionamento das
coisas; e um componente que conta bastante, que é a prépria vivéncia, ou seja, as

préprias experiéncias vividas.

Os pioneiros da mudanga devem estudar meios de introduzir essa visédo
do todo organizacional na cabega dos outros funcionarios, no sentido de fazé-los
conhecer sua empresa como um todo e o significado dela para a sociedade na qual
atua; para que eles nao se restrinjam a somente as fungbes de seus cargos,
esquecendo as demais que também possuem a sua importancia. Porque quando um
empregado desconhece as fungdes de outro, ndo tendo a minima nog¢do do que o
outro faz, € bem provavel que ele ndo dé também a minima importancia para o que o
outro faz ou deixa de fazer, valorizando seu cargo e se preocupando apenas consigo
mesmo, sem perceber que um bom desempenho da empresa depende do trabalho
que cada um realiza. E da mesma forma o trabalho de uma pessoa depende do de

outra. Por exemplo, um vendedor s6 podera vender um estoque de produtos se as
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pessoas que trabalham na produgéo prepara-los para ser vendidos, ou seja, fabrica-

los, fazer embalagem e etc.

E preciso acabar com a alienacdo que reina dentro das empresas, essa
coisa das pessoas terem habilidades e conhecimentos restritos, dificultando e
atrasando o andamento de trabalhos que poderiam ser feitos por todos, no entanto
s6 alguns é que tém o consentimento para fazé-los e por sinal, desnecessario. E na
maioria das vezes isso € culpa da estrutura organizacional, dos relacionamentos
distantes e autoritarios entre patrées e empregados, da falta de liberdade e de
autonomia por parte dos funcionarios, da falta ou da ineficacia da comunicacgéo entre
os diversos setores, das formas de intimidagéo causada aos funcionarios, da falta de

estimulos e da motivacdo que é tdo necessaria.

Dessa forma, organizagées precisam urgentemente rever e modificar suas
atitudes e comportamentos rumo a novas maneiras de se trabalhar, de organizar, de
planejar, de dirigir e de distribuir tarefas a departamentos e a pessoas. O momento
presente, na vidas das organizacbes nao aceita mais esse tipo de atitude ou
comportamento, quando apenas os chefes sabem de tudo e suas opinides séo
inquestionaveis, cabendo aos empregados apenas cumprir o que foi ordenado. Ha
uma certa necessidade de se estudar e de se utilizar meios para direcionar o
comportamento deles a favor dessas novas maneiras de se trabalhar. Nao através
de ameacas, de manipulagbes, de coagdes ou das mais variaveis tipos de pressdes
psicolégicas que possam existir, € sim com muita cautela, respeito diante dos
valores que cada um possui, tratando entao, o ser humano da maneira que ele gosta

de ser tratado, como gente e ndo como robd.

+ Como o comportamento organizacional podera agir diante de qualquer

mudanc¢a?

O conjunto do comportamento de todas as pessoas de uma organizacao
vem formar o que € denominado de comportamento organizacional. Este depende
de quatro fatores-chaves que s&o: as pessoas, a estrutura, a tecnologia e o
ambiente externo no qual esta inserido. As pessoas sao enquadradas como a parte

social da organizagdo, sdo seres humanos pensantes e capazes de formarem
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grupos para a organizacado do trabalho, ou melhor, sdo as que se comportam de
acordo com os outros trés elementos. A estrutura € o que vem definir a gama de
relacionamentos pessoais, a forma de comunicagdo, a forma de divisdo do trabalho.
A tecnologia é formada por todos os recursos tecnolégicos como maquinas, robos,
e também todos os utensilios usados e necessarios para o desenvolvimento de
atividades. Ja o ambiente externo é o meio o qual a empresa esta inserida, portanto
a toda hora recebe influéncias vindas dele, e estas acabam por influenciar as

atitudes e as condi¢bes de trabalho das pessoas.

Entdo o comportamento organizacional €& constituido desses quatro
elementos que sado fundamentais para qualquer empresa, procurando sempre a
integracdo equilibrada deles uns com os outros. O tdo importante equilibrio
organizacional se deve ao modo de como esses elementos conseguem se inter-
relacionar, pois sdo dependentes entre si e se complementam nos processos de
desenvolvimento de tarefas, sejam elas simples ou complexas. As pessoas devem
estar certas de que devera existir sempre um clima de harmonia entre elas e os
outros elementos, no sentido de tornar as coisas mais faceis. E preciso também que
haja identidade entre as pessoas e 0s elementos, porque ao contrario disso, 0s
trabalhos poderdo encalhar ou ndo terem os andamentos necessarios para suas
execugdes. Um exemplo disso é quando uma pessoa necessita passar uma
informacédo para outra, mas n&o pode ir até ela e também ndo encontra meios de
envia-la. Ou pode ser que alguém precise operar em uma maquina qualquer para
realizar uma operagédo que s6 podera ser feita com a ajuda da maquina, mas a

pessoa nao entende nada ou muito pouco dela.

Como ja foi visto que o comportamento organizacional & o somatério de
todos os comportamentos individuais da empresa. Nos capitulos anteriores esses
dois tipos de comportamentos também foram definidos em sua esséncia por alguns
autores. Para aprofundar mais sobre a questdo da mudanca, de como os
comportamento individuais poderdo influenciar e serem influenciados pelas
mudang¢as organizacionais, como o0 comportamento podera ser essencial a
mudanga, cabe se fazer as seguintes observagdes supostas por LEAVITT in
CHIAVENATO(1987). Segundo ele existem trés hipoteses as quais séo
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estreitamente ligadas e relacionadas entre si para explicar o comportamento

humano, séo elas:

I. Todo comportamento humano é causado, ou seja, existe uma ou mais
causas que levam o individuo a comportar-se de certa maneira. A
heranca genética & um fator que influencia tanto quanto os ambientes
no qual a pessoa interage. E é da combinagdo desses dois fatores
fundamentais que surgem os estimulos causadores do comportamento,

0s quais podem ser internos ou externos.

Il. As pessoas se comportam de uma determinada maneira porque estao
motivadas a atingirem uma meta, ou um objetivo. E para realizar
algum desejo especifico, suas atitudes e comportamentos s&o
automaticamente direcionados de forma estratégica, e né&o

aleatoriamente, pois todo comportamento possui uma finalidade.

lll.LAs pessoas se comportam para alcancar objetivos pessoais, numa
busca de satisfagdo e conforto. Por detras de um comportamento
sempre existe um motivo, uma necessidade, ou um desejo a ser
realizado. As pessoas estdo querendo a todo momento satisfazer-se de

algum jeito.

Sendo os administradores conhecedores destas trés suposi¢cdes acima, ja
€ um bom comecgo para eles que consigam trabalhar com as pessoas a niveis
comportamentais, ou seja, procurar conhecer as reais necessidades que levam
alguém fazer ou deixar de fazer alguma coisa. E encontrar esse ponto, ou seja, a
causa ou o motivo de um comportamento dentro do ambiente de trabalho, talvez
seja comparado a encontrar 0 mapa de uma mina de tesouro por cagadores de
riguezas. Esses conhecimentos através dos comportamentos, se forem aplicados de
forma correta serdo o ponto considerado chave a caminho de uma o6tima

administracdo e de uma sélida liderancga.

As causas que levam uma pessoa a um determinado comportamento
podem vir de tantas origens quanto forem os estimulos, que por sua vez sédo

quaisquer acontecimentos ou modificacbes percebidas pela pessoa que podem vir
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de dentro delas ou de fora, do seu ambiente externo, os quais desencadeiam um
comportamento. Um estimulo para o trabalho por exemplo, poderia ser a vontade de
ganhar dinheiro. E se o individuo ja tem dinheiro suficiente, entdo o estimulo pode
ser uma provavel promog¢ao e por ai vai. Estimulos sé vém a tona porque o individuo
esta em constante observacdo e interagcdo com seu meio ambiente, implicando
dessa maneira numa necessidade a ser realizada. Um modo dos gerentes estimular
funcionarios em suas tarefas poderia ser através de despertar neles suas
necessidades préprias, fazendo com que eles sintam as necessidades de verdade.
O trabalho podera tornar-se bem mais estimulante e agradavel se a pessoa sente,

ela mesma a necessidade de realiza-lo.

Outra caracteristica do comportamento € o seu motivo, sua finalidade.
Nenhum comportamento é a toa, sempre havera um objetivo a ser conseguido, a ser
conquistado. Muitos sdo os motivos, que por sua vez sdo necessidades, desejos ou
impulsos que vém de dentro do individuo e s&o direcionados para atingir objetivos,
0s quais podendo ser conscientes ou inconscientes. Dando énfase ao exemplo
citado acima pode-se dizer que o motivo que impulsionou o individuo a ter vontade
de ganhar dinheiro foi o de comprar uma casa, que também poderia ter sido para
comprar um carro, ou comprar qualquer outra coisa, tudo ira depender da

necessidade de cada um.

O componente chamado motivagdo que também ja foi definido a algumas
paginas atras € uma arma poderosissima que podera ser usada a favor da
organizacdo. E ela que da animo, coragem e vontade as pessoas, sendo essencial
ao funcionamento organizacional. Pessoas motivadas estdo dispostas a dar o
melhor de si dentro das organizagbes, porque gostam do que fazem e vibram
quando acertam a maneira correta de atingir seus objetivos, e quando erram ou néo
encontram logo o caminho certo, elas ndo desanimam nem desistem, mas lutam
ainda mais na busca de outras formas alternativas os seus tdo desejados objetivos.
Além de possuirem caracteristicas nobres como o dinamismo, a dedicacéo, a forca
de vontade, a disposi¢éo, e estando também mais abertas aos acontecimentos.

N&o ha duvida de que as organizagbes precisam de empregados
motivados sempre, pois a motivagdo € um processo continuo e variavel. Continuo

pelo fato dela nao ter fim, pois sempre existira oportunidades de novos estimulos, e
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variavel porque os motivos e as necessidades mudam necessariamente. O que
podera motivar uma pessoa hoje néo significa que motivara amanha ou por toda
vida da pessoa como empregada, agindo dentro da organizagéo. As pessoas estdo
em constante transformac¢des juntamente com o meio no qual estdo atuando,
portanto, suas necessidades e desejos também mudam com a mesma intensidade.
Os gerentes sobretudo precisardo muito de suas habilidades humanas no que diz
respeito @ motivagdo de seus subordinados, cabendo a eles encontrar meios de

utiliza-la, num incessante aperfeicoamento.

Podendo entdo ser o comportamento humano orientado para atingir
objetivos pessoais, as pessoas se comportardo de acordo com seus proprios
objetivos, seja qual for, ou o0 que vai custar para se chegar nele. E como dizem os
grandes sabios, que as pessoas sdo capazes de mover céus e terras para que uma
necessidade sua seja alcancada. E claro que o esforco destinado para essa
necessidade depende inteiramente do valor que cada pessoa atribui a ela, do
significado que ela representa ou do nivel de satisfacdo que ela trard para cada
pessoa. Com tudo isso ndo € preciso ser um grande sabio para adivinhar ou
compreendér as necessidades humanas, porque s&o coisas que poderdo ser
sentidas por “qualquer” ser humano, ou seja, por entes semelhantes.

Ressalta-se entdo que a contradigdo que existe entre os seres humanos é
mesmo muito atraente e curiosa, pode-se dizer até admiravel. Apesar deles
possuirem suas individualidades e personalidades tdo diferentes uns dos outros, de
terem vidas diferentes; de terem passado por experiéncias diferentes; e de
participarem de ambientes diferentes, no entanto ao mesmo tempo, sdo tado
parecidos, possuido toda a semelhanga quando a questdo em jogo sdo suas
necessidades e desejos. Diferenciando apenas na intensidade que cada pessoa
necessita. Pois todas as pessoas, sem nenhuma excec¢do, necessitam de alimentar-
se; sentir-se protegida e segura, seja do que for; necessitam de familia e ﬁmigos, ou
seja, de aceitacéo e de afeicdo; necessitam de confian¢ca e admiragéo pelos outros;
enfim necessitam de crescer e desenvolver-se como gente, como membro de um

grupo maior chamado sociedade.

R Ihd5 1€
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¢ Como fazer objetivos pessoais convergirem ou agirem conjuntamente

com objetivos organizacionais?

Como se sabe, as organizagbes sdo sistemas sociais formadas por
pessoas, as quais sdo as encarregadas de dirigir, planejar, controlar, coordenar e
desenvolver no geral, as mais variaveis espécies de trabalhos, devendo elas estar
todas juntas, unidas aos mesmos desejos, que sao 0s objetivos organizacionais. Sé
que, quando as pessoas procuram emprego € sao admitidas por ele, elas entram
nas empresas em busca de satisfazer suas préprias necessidades, as quais como ja
foi mostrado anteriormente tém uma variagdo enorme em seus tipos e na
intensidade da propria necessidade de pessoa para pessoa. E as pessoas
instintivamente estar&o priorizando suas necessidades, sendo elas contra ou a favor

da organizagao.

Por exemplo, uma pessoa que tem como prioridade a segurang¢a do seu
emprego, nada para ela é mais importante do que ter seguro seu “ganha péo”.
Surgindo entdo, uma situagdo em que ela tenha de arriscar para atingir um objetivo
organizacional, ou seja, suas ag¢des tanto podera resultar em sucesso, como podera
falhar ndo conseguindo sua meta e ainda causando prejuizos para a organizacao.
Dentro deste quadro, a pessoa poderd recusar-se a fazer essa determinada
atividade por causa da inseguranga e do medo que as consequéncias dessa
atividade poderéo trazer, e por fim resultar na sua demiss&o, perdendo dessa forma
seu apreciado emprego. E perdendo também, a oportunidade que a organizacdo

tinha de desenvolver seu potencial empresarial.

Como nota-se, € necessario que os empregados sintam que suas
necessidades condizam com as da organizagcdo, para o préprio bem dela. E
precisam sentir as reais necessidades da importancia da realizagdo de um trabalho e
os custos que a sua nao realizacdo poderdo consequentemente trazer para a
mesma. Os gerentes sdo os maiores indicados para desenvolver esta consciéncia
em seus subordinados, através de conversas e didlogos diariamente com eles.
Através de estimulos, de incentivos sociais ou financeiros, da motivagdo, tentando
desta forma tornar objetivos organizacionais em objetivos pessoais. Porém, as

organizagdes nao podem esquecer que elas sdo feitas para atender as
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necessidades das pessoas, € ndo as pessoas que s&o feitas para atender as

necessidades das organizagbes.

Uma atitude gerencial que provavelmente trara algum resultado valido no
processo de relacionamento entre gerentes e empregados e de direcionar objetivos
pessoais para alcangar os objetivos organizacionais, seria os préprios gerentes se
colocarem no lugar dos seus subordinados, ou seja, tentar imaginar o que eles
gostariam de ter ou de conseguir para atingir suas satisfagées no trabalho. Se ha
satisfacdo, significa que ha conforto, bem-estar, as pessoas ficam tranquilas,
podendo aflorar seus sensos de humor e criatividades, além de ficarem felizes tanto
no ambiente de trabalho quanto em todos os outros, os quais participam. Porque
quando alguém nao esta feliz com seu trabalho, ou com as coisas que acontecem
nele, ira refletir tanto dentro como fora dele. Quando dentro deles, as pessoas ficam
apaticas, indispostas e desgostosas podendo prejudicar suas produtividades. E fora
dele também, quando se relacionarem com seus familiares e amigos podem
descontar sua tristeza ou seu mau humor em forma de agressividade, indelicadezas,
além de outros males. Tornando assim sua vida um “inferno”. Do mesmo jeito as

coisas que acontecem fora do trabalho refletem dentro dele.

¢ O que vem a ser administragdo participativa e como ela interfere no

comportamento das pessoas?

Para tentar resolver todos os problemas que as organizagbes vém
sofrendo nos ultimos anos como as mudangas a niveis mundiais na tecnologia e na
velocidade das informagdes na forma de como elas estdo fluindo, algumas dessas
organizagdes chegaram a conclusdo de que é preciso implantar uma nova maneira
de gerir pessoas, colocando em pratica o que se chama de administracéo
participativa. A administragdo participativa representa todo o envolvimento das
pessoas nos processos de decisdes e possui uma forma de gestdo com um nivel de
liberdade muito mais alto para os empregados, podendo assim desenvolverem todo
seu potencial humano e profissional dentro das mesmas. Passando as pessoas, de
meros empregados “subestimados” para parceiros do préprio negdcio, participando

dos custos e também das vantagens das operagdes ou atividades organizacionais.
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Segundo CHIAVENATO (1994: 62-63):

“A administrag8o participativa constitui uma forma de administragdo onde as
pessoas tenham reais possibilidades de participar, com liberdade de
questionar, discutir, sugerir modificar, alterar, questionar uma decis&o, um
projeto ou uma simples proposta”.

Ainda segundo o mesmo autor (1994)a participagdo é quando as
pessoas estdo comprometidas juntamente com suas mentes e emogdes nas
ocasides em que estdo atuando como participantes de algum grupo, possuindo
disposi¢édo para contribuir de todas as formas possiveis na busca dos objetivos do
mesmo, bem como aceitando as responsabilidades que um integrante de uma
equipe deve ter. Assim a participacdo exige que um individuo possua trés aspectos

fundamentais:

. a capacidade de que a pessoa tem de se envolver tanto

mentalmente como emocionalmente;

Il. a necessidade e/ou vontade que a pessoa deve ter para colaborar na
realizagédo das atividades necessarias no alcance de objetivos, ou seja,

ela deve ter motivagao;

lll.e por ultimo seria 0s compromissos que a pessoa precisa assumir, ou
seja, aceitar comprometer-se, responsabilizando-se assim tanto por

suas atividades como pelas do grupo no geral.

Entdo o processo de participagdo deve ser vivido e compartilhado entre
gerentes e empregados. Os gerentes sempre incentivando e estimulando os
empregados a participacdo. No entanto a implantacdo dessa vontade de participar
pelos funcionarios € uma questao que pode levar algum tempo, pois ird mexer com a
cultura da empresa, ou seja, com os costumes, os habitos, a rotina, as atitudes e os
comportamentos das pessoas. A organizagdo devera trabalhar na formacdo de
grupos de pessoas, diminuindo os niveis hierarquicos, tornando as pessoas mais
préximas umas das outras, estimulando a comunicagéo por todos os lados, de cima
para baixo, de baixo para cima, de lado a lado. Deixando transparecer que todos

dentro de cada grupo s&o iguais perante suas tarefas e que todos os grupos também
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sdo iguais entre si, ndo existindo diferengca na importancia deles, evitando
competices por parte das pessoas, incentivando assim a cooperagdo entre elas e
mostrando o poder que a unido dentro de um grupo pode fazer. Deve-se levar em
conta que a administracdo participativa ndo vem para destruir toda a hierarquia,

sendo totalmente compativel com a mesma.

E necesséario para a implantacdo da administracdo participativa que as
pessoas que a estdo dirigindo se baseiem em alguns requisitos. Primeiro seria a
visdo do negdcio, onde sera repassado para os outros empregados 0 que se quer
alcancar, o que a empresa pretende, quais sdo suas metas e estratégias, enfim a
verdadeira missao dela. Logo em seguida deve-se formar equipes no intuito de unir
as pessoas num unico ideal, pois em varios grupos menores é mais facil dos
integrantes interagirem, de conhecerem-se e de possuirem uma maior identificagcéo
uns com os outros. Seus objetivos pessoais devem estar sempre em sintonia uns

com os dos outros, com os do grupo e com os da organizagéo.

Outro componente a ser observado seria as fungbes de cada um. Pois
cada um deve ter sua fungcdo e responsabilidade, além de também responderem
pelas fungdes e responsabilidades dos outros membros. Tudo e todos sé&o
responsabilidades de todos os integrantes. A contribuicdo grupal deve ser a mais
ampla possivel. Outro item seria a comunicagdo que é de extrema necessidade, pois
todas as informagbes possiveis sdo validas para o processo de decisdo, e membros
da equipe dependem-se uns dos outros nessa constante troca de informagoes.
Todas as pessoas devem possuir acesso aos dados no que diz respeito ao
desenvolvimento das operacdes necessarias para a realizacdo de objetivos. E por
dltimo, um componente bastante importante e essencial que é o sistema de
recompensas. As pessoas se esforcam, ddo o melhor de si para conseguirem atingir
objetivos organizacionais no intuito de também atingir seus objetivos pessoais.
Através das recompensas financeiras ja que s&o os parceiros do negocio e vao
ganhar de acordo com os ganhos da empresa. Além dos elogios e do
reconhecimento por parte dos que estdo liderando o grupo. Entdo a participagéo

sera sempre bem-vinda pelos funcionarios se eles forem bem recompensados.

Ja que se esta falando de grupos de trabalho e nas empresas atuais cada

vez mais se ouve falar de pequenas reunibes de pessoas para executar
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determinadas tarefas, torna-se convincente a explicacdo do que seja um grupo e
como ele podera ser formado. Entdo um grupo pode ser definido como um conjunto
de pessoas que se reunem para a realizagdo de objetivos comuns. Estas pessoas
estdo em constante interagdo, pois trocam idéias, discutem os fatos, distribuem
tarefas e responsabilidades e acima de tudo devem se respeitar. Quando as
pessoas se associam em grupos, uma das principais finalidades sdo os beneficios e

as recompensas que somente juntas elas poderao conseguir.

MAXIMIANO (1993: 56) define o que seja desenvolvimento de equipe:

“O desenvolvimento de equipe é o processo de transformar um conjunto de
individuos com necessidades, experiéncias e competéncias diferentes numa
unidade de trabalho integrada e eficaz. Nessa transformagdo, as metas e
energias dos individuos fundem-se para sustentar os objetivos da equipe”.

E esse processo de desenvolver uma equipe tem como obijetivos
primordiais estruturar, controlar, equilibrar e modificar no sentido de aperfeicoar as
formas pelas quais os participantes do grupo desenvolvem suas atividades na busca
dos objetivos grupais. Tornando assim, 0os mesmos capazes de entender seus
papéis, suas fungdes, fazendo eles compreenderem o que precisam saber e fazer

para fortificar e dinamizar suas agdes conjuntas rumo a eficacia do grupo.

Quando se vai formar um grupo, a primeira coisa a fazer & selecionar as
pessoas certas, elas devem ter afinidade tanto com as tarefas a serem realizadas
como afinidade entre elas mesmas, ou seja capacidade para trabalharem juntas. E
imprescindivel ter esse tipo de afinidade, pois s6 assim é que elas se sentirdo
motivadas e com plena disposi¢ao para trocarem informag¢des e ajudarem umas as
outras, descobrindo juntas melhores formas de alcangcarem seus objetivos. E
necessario que as pessoas se apresentem e se conhegam para construirem um

clima satisfatério de trabalho.

Os objetivos dos grupos devem ser muito bem definidos, pois quando se
sabe o objetivo a ser cumprido fica mais facil saber para onde direcionar esforcos. E
preciso constantemente ser revistos e reavaliados os objetivos, pois tudo esta em
constante- transformagdo. Ao mesmo tempo é preciso ser esclarecidos também os

papéis de cada membro do grupo para que ninguém fique perdido e tenha uma meta
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a atingir. E por fim, enquanto mais incentivo melhor. Os integrantes da equipe
precisam ser incentivados sempre, para que possam estar dia a dia na busca de um
maior aprimoramento de suas habilidades; dos seus conhecimentos técnicos,
humanos e estratégicos, prestando atencdo nas suas agdes, na sua maneira de

trabalhar e etc.

O investimento que sera gasto na educagcdo e treinamento dos
integrantes de uma equipe se bem feito, estruturado, trara um retorno bem maior do
que o que foi gasto. Pois a empresa possuirda pessoas educadas, treinadas,
flexiveis, preparadas e possuidoras de conhecimentos necessarios para superar as
crises as quais uma empresa passa quando esta em processo de mudanga de um
modo geral. Dentro desse contexto € fundamental a presenca de lideres atuando
nos grupos, apoiando, ensinando e fazendo cada pessoa ter dominio e autonomia

nas suas agoes.

E essencial que as pessoas, participantes de cada grupo possuam as
caracteristicas de responsabilidade, lealdade e iniciativa. Responsabilidade para
assumir, para fazer acontecer. Lealdade, para ser fiel aos principios da organizagao,
€ quando as pessoas torcem e vibram ao conseguir atingir objetivos organizacionais.
Nao significando obediéncia cega, mas agindo de maneira correta, cautelosa,
analisando e avaliando as necessidades da mesma. Iniciativa é ter a disposi¢éo para
fazer as coisas certas, ou seja, € perceber o que precisa ser feito e usar os possiveis
meios para fazer, com forca de vontade e criatividade. Existe também um
componente que nos ultimos tempos as empresas tém valorizado muito como sendo
necessaria essa caracteristica nos empregados, dentro dos grupos de trabalho e nas
relacbes gerais de trabalho, sendo ela a capacidade de ser bem-humorado.

O humor vem surgir como peca importante na qualidade da gestéo,
trazendo um clima descontraido nos locais de trabalho; incentivando a motivacgao, a
criatividade; aliviando tensdes; quebrando barreiras e diminuindo a distancia dos
relacionamentos interpessoais e consequentemente aumentando a produtividade

das pessoas.
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Segundo o pesquisador americano chamado HALF (1998: 65), “as
pessoas com senso de humor tendem a ser mais criativas, menos rigidas e mais
dispostas a considerar e a incorporar novas idéias e métodos”.

De acordo com BENIS in EXAME (11/03/98, p. 65), um dos papas na area
de lideranga, “0 humor é um atributo basico dos lideres nestes tempos de réapidas

mudancgas e valorizagdo do trabalho de equipe”.

Ainda conforme BENIS in EXAME (11/03/98), no futuro, ele tem a crenga
ou a convicgao de que nas empresas que fardo sucesso e serdo lideres em questao
de competitividade, ndo deverao faltar como caracteristicas suas, a flexibilidade, a
agilidade, a propenséao aos relacionamentos de amizades entre seus participantes, a
capacidade de ser focada e de produzir um clima de descontracéo e diversdo dentro

do ambiente de trabalho.

Para NANCY in EXAME (11/03/98, p. 67), citada no livro UM TOQUE DE
HUMOR, “as pessoas que conseguem ver com humor uma situagdo dificil

provavelmente enfrentardo os problemas sem se assustar”.

Entdo com base nestes depoimentos pode-se tirar a conclusédo que o
humor € mesmo fundamental diante das crises que uma organizagdo venha a
passar, pois as pessoas com senso de humor vao encarar os problemas de uma
forma mais leve, podendo dessa maneira pensar com calma sem se desesperar nas
solugdes deles. Que fique bem claro que o humor nao é sindnimo de negligéncia ou
imaturidade, mas antes de tudo é inteligéncia, é caracteristica de quem é otimista
diante de situagdes dificeis. E ndo precisa ser um “palhago” ou um verdadeiro
contador de piadas para possuir humor, mas sim a capacidade de ver as coisas
abertamente, de sorrir, de levantar a “cabeg¢a” e seguir adiante mesmo depois de

uma “queda” ou de uma “derrota’”.

Os lideres da atualidade vém assumir papéis muito mais dinamicos dentro
das organizagbes, tornando-se dessa maneira os agentes pioneiros de mudangas
rapidas e profundas nos ambientes de trabalho. Eles s&o as pessoas que vém para
quebrar barreiras; incentivar a inovagéo e a capacitacdo de produzir novas idéias,

porque no mundo de hoje as empresas que estdo ganhando territério ou espago no
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mercado competitivo sdo aquelas que possuem idéias geniais e originais. As boas
idéias e um bom rendimento de nivel informacional estdo decidindo o mercado de
trabalho. Os verdadeiros lideres sdo aqueles que fazem com que seus liderados
tomem as causas da organizagdo como suas proprias causas, além de significar
aquela pessoa que esta sempre ali apoiando e dando o melhor de si dentro do seu
grupo de trabalho. E para finalizar, os lideres devem aceitar os diferentes tipos de
idéias e pensamentos dentro das equipes, pois com essa diversidade de
pensamentos virdo a tona as idéias mais brilhantes que podem estar escondidas nas

mentes de cada integrante e que sé poderé&o aflorar se tiverem liberdade para isso.

Entdo a administracdo participativa interfere diretamente no
comportamento dos funcionarios, mudando toda a cultura e o clima organizacional.
As pessoas vao aprender a trabalharem mais livres, em grupos menores e mais
eficazes; com autonomia nas suas tarefas; possuindo também poder de deciséo,
pois esta ndo esta mais centralizada na cupula administrativa, e sim em pequenas
equipes. Ha uma necessidade do achatamento da hierarquia piramidal, diminuindo
seus niveis hierarquicos para diminuir também a distancia entre as pessoas. A
empresa vai se desburocratizando aos poucos, a comunicagdo vai ficando mais
informal tornando-se multidifecional e de facil acesso. As pessoas vdo modificando
as normas e regras de acordo com as necessidades das operagbes a serem
realizadas. S6 que tudo isso leva tempo, esse tipo de mudancga néo é feita da noite

para o dia, mas sim gradativamente e muito bem planejada.

¢ Quais sado as formas de gerenciamento de uma mudanga?

As mudancgas podem ser efetivadas por duas maneiras. A primeira seria
aquela mudanca que a\contece porque alguma coisa ndo esta mais dando certo, ou
seja, uma maneira de realizar um ou mais trabalhos; algum departamento que ira se
conjugar a outro, tornando-se um unico; um treinamento necessario para uma ou
algumas pessoas devido a chegada de uma maquina mais complicada no setor de
producdo e outras pequenas modificacdes iguais a estas que devem ser resolvidas
no decorrer da precisdo da rotina no dia a dia da empresa. E claro que é preciso um

certo cuidado com esses pequenos probleminhas, porque se eles sdo muitos e além
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disso corriqueiros, pode ser um aviso de que a empresa nao estd com um bom
andamento, ou melhor, muita coisa esta precisando ser mudada para que volte a

funcionar direito com desenvoltura na resolugcéo de problemas.

A outra maneira seria a mudanga planejada. Aquela que antes de
remediar uma situacéo indesejada, procura estabelecer a organizagdo de maneira
preparada e estratégica para quando surgirem obstaculos e problemas
organizacionais, além de outros males que circundam as organizagbes no geral.
Nesse tipo de mudanga é necessario ter um método, uma maneira organizada de
saber comegar e de dar continuidade no processo de mudanga. E totalmente
desprezivel a falta de técnica, de estudo e de analises sistémicas da organizacao.
N&o cabe mais tentar mudar através do pensamento de achar que vai dar certo sé
porque em outra organizacdo esse “tal” método teve sucesso. As pessoas que vao
iniciar esse processo de mudanga devem possuir maturidade para saber o que deve
ser mudado, quem vai fazer o qué e como fazer. Tudo sera planejado nos minimos
detalhes e no decorrer dela deverao ser feito ajustes, para aperfeicoa-la sempre que

houver necessidade.

Para diagnosticar as origens dessas deficiéncias, a empresa precisara do
trabalho de consultores, os quais s&o especialistas em descobrir defeitos e encontrar
solugdes para os mesmos. Esses consultores podem ser os préprios funcionarios da
empresa, possuidores de “olhos clinicos” e sensiveis a este tipo de coisa. Ou se for
0 caso contratara um consultor externo, ou seja, uma pessoa de fora da mesma para
trabalhar dentro dela pelo tempo que levar a efetivagdo da mudanga, no intuito de
descobrir as falhas no seu sistema organizacional e procurar da melhor maneira
possivel orientar as pessoas da empresa, discutir os problemas, trabalhar solugdes,
fazer diagnésticos, analisar os resultados, fazer reforcos a nivel do ensino dado aos
empregados se for preciso, e estar acompanhando o andamento da mudanga,

ficando sempre a disposi¢cdo da mesma nos momentos mais criticos.

7

O comprometimento das pessoas € algo que vai realmente tornar a
mudanca efetiva. Sdo as pessoas que vao agir e fazer o que tiver de ser feito para
transformar a organizagédo do que era numa organizagao mais estruturada e melhor
preparada para o presente e futuro. S6 que podem acontecer varias reagdes a

mudanga, pois algumas pessoas podem fazer de conta que ndo estdo vendo a
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mudanga; outras pessoas podem resistir € ndo quererem aceitar de modo algum;
outras preferem ndo acreditar que ela esteja acontecendo, porém as pessoas podem
aceitar e tentar se adaptar dentro do clima de mudancas, ja outras pessoas ajudam
prevendo e planejando suas atividades em prol da mudanga que esta sendo
realizada. A administragcdo precisa saber que sempre podera acontecer estas

reagdes por parte das pessoas.

De acordo com o socidlogo Kurt LEWIN in MEGGINSON (1986), a
mudang¢a comportamental de uma pessoa, para que seja efetiva, envolve trés

condi¢des: descongelamento, mudanga e recongelamento.

Descongelamento é a fase em que a pessoa ja esta apta a mudar seu
comportamento, ou seja, tentar aprender a comportar-se de maneira diferente
daquela que sempre se comportou. O individuo comega a perceber que seu
comportamento atual ndo estd mais satisfazendo suas necessidades, ou ndo
condizem mais com a nova realidade a qual esta vivendo. Porém sera dificil o
mesmo mudar e “descongelar” por causa das coisas boas que conseguiu através do
seu antigo comportamento, e estando ainda suas atitudes associadas a esse

comportamento.

A mudanc¢a vem ocorrer quando a pessoa se depara com novos padroes
de comportamentos, experimentando seu novo comportamento e tentando fazer com
que ele seja eficiente nas realizagcbes da mesma no intuito de também tornar-se

efetivo.

O recongelamento acontece quando a pessoa percebe que o seu novo
comportamento estad sendo satisfatério em sua vida, ou melhor, estd sendo
compativel e confortavel para ela. Tornando-a preparada para assumi-lo
verdadeiramente como caracteristica prépria nas suas realizagdes. E cada vez que a
pessoa se beneficiar no seu desempenho, conseguindo bons resultados, mais

reforcara o recongelamento desse comportamento.

Como se vé, o comportamento humano ndo é facil de ser mudado, e
principalmente quando ja faz muito tempo que a pessoa se comporta de tal forma e

esse comportamento a satisfaz de alguma maneira. Exige-se todo um processo de



44

educacdo, percepcdo e necessidade da parte de quem vai aprender a mudar, e
acima de tudo boa vontade da pessoa também. /Uma coisa é certa, as pessoas
querem crescer, desenvolver-se tanto como pessoas como profissionais e possuem
a necessidade de interagir, trocar experiéncias, mostrar o quanto sdo capazes de
realizar coisas importantes. Elas possuem a imensa necessidade de fazer parte de
grupos e ser bem aceitas por todos eles. No fundo, as pessoas estdo sempre
procurando fazer as coisas certas, adoram quando sao reconhecidas e
recompensadas também. Todas as pessoas procuram ser vistas como perfeitas, ndo
que elas ndo sejam honestas, mas porque ninguém quer mostrar suas imperfei¢coes,
e sim, querem mostrar suas qualidades, suas inteligéncias, suas criatividades, suas
bondades, e estdo todas, cada qual a maneira que |lhe convier e que julgarem

correta, procurando melhorar suas agdes na busca da perfeigao.

¢ O que é desenvolvimento organizacional?

O desenvolvimento organizacional (D.O.) € um processo de mudanca
todo planejado que tem como objetivos mudar toda a estrutura organizacional
- através da mudancga cultural da mesma, visando principalmente os relacionamentos
interpessoais e 0s relacionamentos que as pessoas possuem com 0S recursos
tecnoldgicos e estruturais. O DO vem para preparar e desenvolver os individuos ndo
s6 a nivel organizacional, mas também a nivel de um grupo maior que é a
sociedade. Tormando-os melhores como funcionarios e cidaddos, capazes de
crescer e desenvolver-se diante das crises € mudancgas ocorridas mundialmente.

Algumas definigdes sobre o DO devem ser consideradas. Segundo DAVIS
e NEWSTROM (1996: 62):

‘DO é uma estratégia de intervengdo que utiliza processos grupais para
enfocar foda a cultura de uma organizagdo de maneira a efetuar alteragbes
planejadas. Ele busca modificar crengas, atitudes, valores, estruturas e
préticas para que a organizagdo possa se adaptar melhor a tecnologia e
acompanhar o ritmo répido das mudangas”.
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Segundo MEGGINSON e outros (1986: 379) os objetivos dos esforgos

tipicos de DO sé&o:

“Aumentar o nivel de confianga e apoio entre os membros da organizagdo;
criar um ambienfte em que a autoridade de um papel designado seja
aumentada por autoridade pessoal com base em pericia e conhecimento;
aumentar o nivel de responsabilidade pessoal e grupal em planejamento e
implementag8o; e aumentar a abertura de comunicagdo entre os membros
da organizagdo”.

O DO considera as empresas como sistemas organicos, capazes de
interagir umas com as outras, além de possuirem interdependéncia entre si e
também interdependéncia entre os grupos formados dentro delas. O DO vé o
homem como alguém bom, que procura melhorar a empresa na qual trabalha
através do seu comportamento auténtico e responsavel. Acima de tudo ele também
respeita e reconhece as diferencas individuais d§s pessoas e acredita que elas
estdo sempre em processo de crescimento. Podendo as pessoas atingirem niveis

consideraveis de confianga mutua e cooperagéao reciproca.

O DO trabalha para enriquecer os cargos dos empregados através do
compartilhamento de suas fungdes e de suas atividades grupais e intergrupais, das
responsabilidades que sdo também divididas, porém unidas no sentido de que todos
s&o responsaveis por si e também pelos outros integrantes da sua equipe, pois se o
grupo ndo esta trabalhando coerentemente, é responsabilidade de todos. Enriquecer
de uma maneira geral a forma de como as pessoas trabalham para conseguir seus
objetivos pessoais e organizacionais, sem ter receio de correr riscos e de superar
problemas muitas vezes inevitaveis. O DO procura passar para as pessoas que €
preciso ter a consciéncia de que nunca a melhor maneira de se fazer uma coisa ja
foi encontrada, pois sempre havera uma melhor forma a se procurar num constante

aperfeicoamento dos processos de trabalhos.

A evolugéo das sociedades depende da evolugdo das organizacdes, € a
evolugdo das organizagdes depende da evolugdo das pessoas. Nesse caso, as
pessoas s&0 o ponto de partida na escala da evolugdo humana, e devem ser
valorizadas e respeitadas com tal. Elas precisam ser recompensadas de maneira
justa, de acordo com seus esforgos, suas dedicagdes e suas proprias doagdes de



46

corpos e mentes. As organizagées devem utilizar o poder com pessoas e n&o sobre
as pessoas, pois elas sdo o maior potencial que aquelas podem ter. Com tudo,
precisam ser levadas mais a sério, precisam ser tratadas como gente que pensa,
sente, sofre, e se estimuladas a se motivarem de maneira adequada s&o capazes de

“mover montanhas”.



CONCLUSOES

Para que haja crescimento e desenvolvimento nas organizagdes € preciso
que as mesmas estejam em constante mudancga, pois o ambiente em que elas estéo
inseridas muda com muita velocidade e se elas ndo acompanharem essas
mudangas, poderdo morrer logo, logo, ou seja, deteriorar-se-80 e passardo a nao
funcionar mais. S6 que para mudar € preciso passar por varios processos de
adaptacdo que na maioria das vezes podem ser dificeis e dolorosos, pois implicam
em mexer com as atitudes e os comportamentos das pessoas que trabalham nas

organizagdes, interferindo na cultura organizacional.

De acordo com as hipdteses sugeridas no comego deste trabalho, o que
deve acontecer € que os administradores (ou as pessoas as quais estdo liderando e
implantando essas mudancgas) devem em primeiro lugar entendé-las para depois
fazerem com que elas sejam aceitas de maneira receptiva e agradavel para néo
agredir ou chocar os demais empregados. Os agentes que dirigem essas mudancas
devem fundamentalmente mostrar todas as vantagens e beneficios que elas trardo
para a organizacdo e também para todos os empregados que s&o os colaboradores
e participantes da mesma. Sendo importante saber que essas mudangas so terdo
sentido, ou melhor, s6 serdo validas, se além de trazerem crescimento e
desenvolvimento para a organizagédo, proporcionarem sobretudo, crescimento e

desenvolvimento para seus funcionarios.

De nada valerdo as mudangas organizacionais se as pessoas nhao
mudarem junto com elas, se as pessoas nado evoluirem também, porque caso
contrario, havera uma incompatibilidade no relacionamento da organizagdo com
empregados. Ou seja, eles ndo entenderdo mais o funcionamento das coisas,
tornando o ambiente de trabalho confuso e atrapalhado, dificultando assim o

andamento da empresa rumo aos seus objetivos. Os funcionarios ndo estardo aptos
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a trabalharem nas novas tarefas, ou melhor, nas novas maneiras de desenvolver
estas tarefas e nem estardo preparados para assumir posturas de
responsabilidades ou muito menos qualquer tipo de compromisso e envolvimento
nos seus novos cargos e fungdes. Existira na empresa uma completa desarmonia e

desinteresse vindo das pessoas.

E certo que as pessoas se comportam de acordo com suas crencas e
valores proprios, e 0s seus comportamentos nascem do desejo ou da vontade de
satisfazer alguma necessidade, podendo ser ela bem simples como vestir uma roupa
até outras mais dificeis como a satisfacdo profissional. Assim, as pessoas estdo
sempre pré-dispostas, atras de alcangarem meios para conseguir suas satisfagées.
E quando elas estéo trabalhando dentro de uma organizagao, também estdo tentado
a toda hora se satisfazerem. S6 que nem sempre os objetivos pessoais andam
juntos com o0s objetivos organizacionais, coisa que podera resultar em conflitos
pessoais, que sdo designados como dissonancia cognitiva, que € aquela sensacgéo
ruim pelo qual as pessoas experimentam quando passam por coisas que nao

condizem com suas atitudes.

Os administradores devem incentivar, estimular e motivar os empregados
para tentar colocar os objetivos pessoais andando no mesmo rumo que os objetivos
da organizagdo; bem como observando e estudando as atitudes e os
comportamentos dos empregados, procurando saber o que os tornam satisfeitos e
contentes para produzirem mais e melhor, e acima de tudo mostrando a eles o
quanto a organizagao precisa deles e 0 que podem conseguir ganhar estando
cooperando para o funcionamento dela. Dessa forma poderdo evitar que eles
sintam-se infelizes ou inuteis, além de evitar que entrem em conflitos no ambiente de

trabalho.

Ainda conforme as duas hipdteses apresentadas no inicio da presente
monografia, as pessoas estdo dentro de uma organizagdo para buscarem seus
objetivos préprios, os quais estdo interligados com aquilo que elas pretendem

realizar, ou seja, aquilo que as fazem felizes e satisfeitas.

E o que as organizagdes querem € que seus empregados vinculem os

objetivos organizacionais como seus proprios objetivos pessoais. Mas para tanto, os
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administradores precisam procurar meios de fazer com que isso acontega, porque 0s
empregados ndo vao chegar naturalmente e esquecer ou fingir que nao ligam para
suas necessidades (s6 porque seu patrdo ou gerente assim o quer). Essa afirmativa
presume-se ser totalmente descartavel. Pois todo comportamento tem um motivo,
um objetivo a ser alcangado. Entdo a organizagdo tem que proporcionar algum
motivo para os empregados (em prol dela mesma), porque se nao for dessa forma,

nao havera necessidade de fazer-se coisa alguma.

No entanto, as pessoas precisam saber o que devem fazer em termos de
atividades, e porque as fazem, pois se elas estiverem cientes da importancia de
sSeus compromissos para com a organizagao, bem como recebendo orientagédo e
ajuda de seus gerentes, além de receberem também retribuicdes ou recompensas
por se esforcarem e trabalharem com seriedade, sera muito provavel que elas facam
as “coisas” certas, assim como assumindo responsabilidades, aceitando novos
desafios e tentando suprir de todas as maneiras as necessidades da organiza¢ao na

qual atuam como integrantes.

As pessoas sd0 0s bens mais preciosos de uma organizagéo, pois s&o a
parte pensante, rica de emo¢des e sensibilidade para perceber o mundo e seu
funcionamento. S&o elas que trabalham; inventam; discutem maneiras alternativas
de desenvolver atividades; criam projetos; tém capacidades de adaptar-se aos mais
variados ambientes os quais participam, e de conviver com outras pessoas
diferentes delas; sdo os proprios agentes de mudangas, e de uma maneira geral,

elas fazem as coisas acontecerem de todas as formas.

“E ... A gente quer valer o nosso amor,
a gente quer valer nosso suor,
a gente quer valer o nosso humor,
a gente quer do bom e do melhor,
a gente quer carinho e aten¢do,
a gente quer calor no coracéo,
a gente quer suar mas de prazer,
a gente quer ter muita satde,
a gente quer viver a liberdade,
a gente quer viver felicidade”...

(‘E “, musica de Gonzaguinha)
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