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Resumo:Nos anos 80, com a redemocratizacdo em todo territorio nacional, 0s movimentos sociais em
prol da garantia de direitos humanos, trouxeram consigo mudancas substanciais na visao de gestéo de
pessoas que passou a ser compreendida como a
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1. Introducéo

A atual proposta de estudo buscou mostrar o processo de mudanca de foco das
empresas em relacdo a producdo para o capital humano e através de um estudo de caso
demonstrou que investindo mais em humanizacdo, os empresarios além de trazerem
resultados positivos para suas empresas, também proporcionam para seus funcionérios um
clima de convivéncia mais satisfatério e motivador, e consequente retorno na eficiéncia e
eficacia corporativa.

Mediante a revisdo de literatura efetuada, identificaram-se alguns questionamentos
quanto ao processo de humanizacdo das empresas, essas indagacdes se tornaram o
embasamento que nortearam esta pesquisa. Observa-se que atualmente os lideres ja tém o
entendimento de que os resultados alcancados séo frutos do trabalho do colaborador e por
causa disso a humanizacdo ja € um tema bastante discutido, porém pouco colocado em
préatica, desse modo pergunta-se que fatores agem como barreiras, impedindo com que a
Humanizacdo aconteca de fato dentro das Organizacdes? Quais sdo os beneficios que a
Humanizagdo pode trazer para as empresas? Quais iniciativas os gestores devem promover
para uma humanizacdo interna nas organizacgoes trazendo mais qualidade de vida para seus
funcionarios?

O presente estudo propds ainda esclarecimentos a cerca dos diversos conceitos
envolvidos nesta pesquisa, sé@o eles: o conceito de relacbes humanas e de ambiente
corporativo, o conceito de clima organizacional e de qualidade de vida, de motivacgdo e
satisfagdo no trabalho, assédio moral e gestdo de pessoas.

Além disso, identificou os indicadores de clima organizacional, os perfis de
personalidade,a importancia da lideranca na gestdo das diferencas individuais e das relagdes
interpessoais para superacao dos obstaculos.

Apontou ainda as agdes de treinamento e desenvolvimento para melhoria do Clima
organizacional e consequente desenvolvimento das relagdes interpessoais a partir de um
estudo de caso realizado numa empresa do setor financeiro.

Este estudo apresenta as multiplas dimensdes dessa situacdo e uma busca de
compreensdo de seus significados.  Para tanto,estudou as relagdes humanizadas no contexto
empresarial demonstrando ser um processo possivel e necessario para a sobrevivéncia das
empresas. Para tanto, utilizou a metodologia de cunho qualitativo e incluiu pesquisa
bibliografica através de livros e artigos cientificos. O estudo de caso foi realizado numa
instituicdo financeira, e teve como proposta abordar e discutir o tema Humanizacdo nas
empresas.

2. Rela¢bes humanas no trabalho: o foco deste estudo

Nas empresas da atualidade, a exploracdo trabalhador adquire uma nova roupagem,
disfarcada, pois ainda os empresarios buscam o lucro a qualquer preco, atraves de metas
abusivas e do oferecimento de condicGes estruturais precérias de trabalho.

A concorréncia e competi¢do acirrada no mercado de trabalho contemporaneo geram
ambientes altamente produtivos, todavia, ao mesmo tempo, colaboradores emocionalmente
fadigados e estressados, que podem vir a desenvolver varios problemas de saude fisicos e
mentais.

Com o intuito de situar o leitor a respeito da evolucdo da teoria e da pratica no
ambiente organizacional no tocante a humanizagéo das relagdes, aborda-se primeiramente os
estudos de Mayo que inauguraram o0 tema e em seguida sdo descritas as tendéncias das
praticas adotadas no século XXI.
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Mayo (1924) com base em seus estudos em Hawthorne levantou questdes a respeito do
comportamento humano no trabalho com énfase na satisfacdo humana e do desenvolvimento
pessoal dentro das empresas. Trata-se de um dos primeiros debates sobre a incluséo do olhar
humanista nas relacGes trabalhistas.

O objetivo primordial de estudo da escola das relacdes humanas é o de fazer o
colaborador sentir-se necessario e valorizado na organizacao, como observa Silva : “A escola
das relacbes humanas pregava que a melhor maneira de motivar os empregados seria dar
énfase ao comportamento social dos mesmos, oferecendo-lhes oportunidades de se sentirem
Uteis e importantes para o trabalho™. Para isso, deveria promover o reconhecimento do valor
de cada pessoa. (SILVA, 2007, p.20)

Uma das contribuices de Chiavenato (2011, p.102) quanto a definicdo de relacdes
humanizadas nas empresas indica que: "as relacdes humanas sdo as acdes e as atitudes
envolvidas a partir dos contatos entre pessoas e grupos”. O quadro 1 descrito abaixo
demonstra que o nivel de produtividade € resultante dessa integracédo social.

As pesquisas realizadas por Mayo (1933), Roethlisberg-Dickson (1939) e seus

seguidores séo descritas no quadro abaixo.
Tabela 1: Analise do comportamento humano

O nivel de producdo é | Quanto maior a disposicdo de produzir. Ao contrario do
resultante  da  integracdo | que pregava a Teoria Classica, o nivel de producdo nao
social era determinada pela capacidade fisica ou fisiologica de
empregado, mas pelas normas sociais e expectativas que
0 envolvem.

Comportamento social dos | o comportamento do individuo apoia-se totalmente no
empregados grupo. O grupo estabelece e até impde a quota de
producdo de seus membros.

As  recompensas  sancdes | 0s empregados produziam muito acima ou muito abaixo
sociais da norma socialmente determinada, perderam a afeicédo e
0 respeito dos colegas enquanto trabalhadores da sala de
montagens. Cada grupo social desenvolve crencas e
expectativas com relacdo a administracdo: essas crencas
e expectativas - reais ou imaginarias - influem néo
somente nas atitudes, como também nas normas e nos
padrdoes de comportamento que o grupo define como
aceitaveis

Grupos informais a empresa passou a ser visualizada como uma
organizacdo social composta de diversos grupos sociais
informais, cuja estrutura nem sempre coincide com a
organizacdo formal da empresa, Os grupos informais
constituem a organizacdo humana.

As relagdes humanas Cada individuo €é wuma personalidade altamente
diferenciada que inclui no comportamento e atitudes de
outros com guem mantém contatos e €, por outro lado,
igualmente bastante influenciado pelos outros.

A importancia do contetdo do | trabalhos simples e repetitivos tendem a se tornar
cargo macantes e mondtonos, afetando negativamente as
atitudes do trabalhador e reduzindo sua eficiéncia.

Enfase nos aspectos | os elementos, emocionais ndo planejados e mesmo
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emocionais irracionais do comportamento humano, passam a
merecer a atencdo necessaria pelos tedricos das Relaces
Humanas.

Fonte: SILVA, 2007.

De acordo com essas conclusbes apresentadas na tabela 1, o comportamento das
pessoas no ambiente de trabalho sdo altamente influenciados entre si, sdo os chamados grupos
informais que constituem as organizacbes humanas, uma espécie de grupos paralelos que
coexistem com a organizacdo formal da empresa, merecem a atencdo especial dos gestores,
pois configuram os elementos emocionais do comportamento humano que podem reduzir a
eficiéncia e eficacia no alcance das metas corporativas.

Marras (2010) acrescenta ainda que esses contatos bem administrados séo
responsaveis pela "manutencdo de condi¢bes ambientais e psicoldgicas satisfatdrias para a
execucdo das atividades propostas promovendo a justica para o alcance dos resultados™.

A justica nas relacGes de trabalho é um dos fatores sdo primordiais para avangarmos
nessa discussdo da humanizacdo. Os lideres do século XXI devem estar atentos quanto a
promocdo de direitos de seus colaboradores que, em contrapartida, serdo avaliados no tocante
ao seu comprometimento com as diretrizes da empresa.

21 A HUMAI\lIZACAO NAS EMPRESAS, UMA REALIDADE AINDA EM
CONSTRUCAO

O fato é que a teoria que embasa 0s conhecimentos das organiza¢cdes ndo acompanhou
a evolucdo da pratica corporativa, por isso afirma-se aqui neste estudo a humanizacdo das
empresas como uma realidade ainda em construcdo, como pode-se observar na tabela 2.

Tabela 2: A evolugdo da teoria da préatica organizacional

Estagio/ Fundamentacéo | Reformulacdo | Transicdo Integragdo | Primeira
Categoria Século XX transicao
Século XXI
Denominacd | Escola Classica | Escola de | Estruturalism | Abordagem | Abordagem
0 Relacbes 0 de sistemas | contingencial
Humanas abertos
Ideologia Adaptacdo do | Adaptacdo da | Mutualidade | Ambiente Quebra
ser humano a | maquina ao | de interesses: frequente de
maquina ser humano ser humano/ paradigmas
Maquina e
organizagéo
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Meio OSM Lideranga; Novas Entradas, Gestdo  pela
convencional composices | processament | qualidade
(Manuais Dindmica  de | estruturais: 0 e saida total:
organogramas grupo; Feedback
fluxogramas Informatica; Diferenciagdo | Reengenharia
cronogramas) Administracdo Equifinalidad
de conflitos. Lideranca e Benchmarking
situacional;
Empowerment
Mudanga
participativa. Arquitetura
organizaciona
Gestéo e
organizagéo
horizontal
Gestéo e
organizacgéo
reversa
Gestédo de
pessoas
Gestédo de
processos
Resultante Organizacéo Organizacao Organizagdo | Sistema
formal informal formal + | social
Organizacdo | (regional)
informal =
Organizacao
(sistema
fechado)

Fonte: ARAUJO, 2011.

A tabela 2 mostra a evolucdo das teorias e praticas organizacionais, desde a Escola
Cléassica até os dias de hoje a abordagem contingencial. Mostrando como era mau interpretado
e compreendido o comportamento humano, porém sem desmerecer a contribui¢do de nenhum
dos estagios.

Desde o inicio da década de 70 que estudiosos e pesquisadores da area lutam para que
a teoria se aplique na pratica, ja que infelizmente a evolucdo das teorias muitas vezes, ndo é
utilizada dentro do &mbito organizacional e coexistem na atualidade.

Observa-se que a primeira teoria, enfatizava a maquina e ndo o homem, descartava-se
a idéia de investir no colaborador, o foco era apenas na producdo. Com a vinda das relac6es
humanas, a visdo comeca a mudar, o ser humano, ganha um olhar especial, comeca-se a
entender que o colaborador faz parte do processo, e surgem novos estilos de lideranga, a
preocupagdo com o grupo, e as situacdes que 0s norteiam, como a necessidade de administrar
os conflitos.

No século XX o estruturalismo é caracterizado pela soma da organizacdo formal e
informal, onde os interesses s&o mutuos entre a organizacdo e o individuo, a informatica
torna-se essencial, e os individuos buscam se aprimorar, para atender as empresas que estao
cada vez mais inovadas e a procura de funcionarios que detém conhecimento, e dominam as
novas tecnologias.
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Ja na primeira transicdo do séc. XXI a abordagem contingencial, é marcada pela
quebra de paradigmas, onde estabelece-se que cada organizacdo é Unica, e por isso ndo se
pode criar uma estrutura organizacional. Estdo surgindo cada vez mais conceitos e
ferramentas, que estdo revolucionando o ambiente das empresas, visando néo sé o lucro e a
produtividade, mas também a qualidade de vida dos empregados.Através da ferramenta
Empowerment, que permite a participacdo ativa dos colaboradores na hora da escolha dos
caminhos a serem seguidos dentro da empresa, 0 colaborador detém mais autonomia, e se
sente responsavel e parte da empresa em que trabalha. Segundo Aradjo: “De forma simples,
empowerment significa fortalecimento do poder decisério para os individuos da organizacao
ou criacdo de poder decisorio para os individuos, no caso das organizacfes mais rigidas e
controladoras.” (ARAUJO, 2011, p.209)

A tecnologia esta ainda mais avancada, e se tornou a maior chave para competividade,
somado ao conhecimento que é algo valioso, principalmente na conquista de uma vaga, as
organizacg0es estdo muito exigentes na hora da contratacdo de funcionarios.

Agora ja entende-se que ndo ha rendimento sem primeiro tratar os individuos, que sao
guem alcangam as metas e interesses, as organizacdes estdo buscando a gestdo pela qualidade
total, ou seja a satisfacdo das pessoas, através do aprimoramentos dos processos
organizacionais.

3. Globalizacéo e for¢a do trabalho

As organizagdes ndo vivem no vécuo, isoladas ou totalmente auto suficientes, mas
funcionam dentro de um contexto, do qual dependem para sobreviver e crescer.Chiavenato
afirma que: “E do ambiente que as organizacbes obtém os recursos e informagdes para sua
subsisténcia e funcionamento, e é no ambiente que colocam os resultados de suas operaces.
A medida que o ambiente sofre mudancas, todo o quadro habitual das operacbes das
organizaces é tremendamente influenciado”(CHIAVENATO, 2009, p.68)

Com o advento da globalizacdo e com as contribuicdes tecnoldgicas inovadoras, a
dicotomia homem e maquina parecem ganhar espacgo na literatura, pois sabe-se que ndo basta
que as empresas se modernizem tecnologicamente, mas que estejam preparadas para o desafio
maior que se impde no mundo corporativo na atualidade: gerir pessoas, entender como se
estabelecem as relagdes interpessoais no trabalho e direcionar os esfor¢cos em prol da
humanizacdo e aceitacdo das diversidades. De acordo com Marras (2011) o termo
globalizacdo:...6 compreendido como um processo crescente de mudancgas que mundializa os
mercados, as financas, a informacdo, a comunicacéo, os valores culturais, criando um sistema
de vasos comunicantes entre 0s paises e continentes.(MARRAS,2011 p.30)

E fato que as empresas devem se adequar a essa demanda de novas relacbes de
trabalho para ndo sucumbir e garantir sua competitividade no mercado global, assim nos
adverte Franca (2006) “A globalizagdo tem impulsionado novas relagdes de trabalho, as quais
trazem tendéncias que, certamente ,estdo refletindo na seguranca , na salide e nas expectativas
do trabalhador”.

Muitas mudancas podem ser observadas ao longo do tempo no mundo contemporaneo
com a Revolucédo Industrial e a valorizacdo do conhecimento, a chamada Era da Informacéo
(Lacombe, 2011, p.423), assim urge a necessidade de adequacao das pessoas mediante a esses
novos desafios. Como exigir sinergia de esforcos nas empresas? Serd que 0s gestores de
Recursos Humanos atuais ocupados com reunides e resultados ainda possuem espago em suas
agendas para conhecer seus colaboradores? E quanto ao préprio colaborador afundado na
rotina e no trabalho exaustivo teria tempo para se conhecer e se relacionar com seu colega de
trabalho? A resposta para essas perguntas encontra-se em grande parte na capacidade que a
empresa possui de valorizacdo de seus funcionarios e consequentes reflexos na qualidade de
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vida dentro e fora das organizaces. Robbins adverte que : “A propria competitividade esta
mudando , na economia globalizada significa que a concorréncia pode estar do outro lado da
cidade ou do outro lado do mundo.A globalizacdo da competitividade empurra os negocios ja
estabelecidos na direcdo de defesa em relacdo a seus concorrentes tradicionais, que
desenvolvem novos produtos e servicos, e de empresas pequenas e empreendedoras que
surgem com ofertas inovadoras. (ROBBINS 2009, p. 261)

A competitividade na economia globalizada adquire uma nova cara e exige do gestor
adequacdo as necessidades imediatas, o que fez com que as pessoas interagissem de formas
variadas, provocando transformacdes e a busca de novos conhecimentos para a realizacéo das
atividades dentro da organizacdo. Como a competitividade cresceu de maneira acelerada e
diversificada,as empresas, para acompanhar o processo, precisam buscar novas medidas para
permanecerem no mercado, se adequando ao aumento de escala de producéo e diminuicéo dos
custos e a busca por pessoas que correspondam ao ritmo imposto pelo mercado.

3.1  AVANCOS TECNOLOGICOS E RELACOES INTERPESSOAIS MAIS JUSTAS

As empresas devem possuir um sistema de informacdo capaz de atender as
necessidades dos clientes, possuindo um banco de dados que forneca as organizagdes
informac@es precisas e verdadeiras. Com base nas informacdes contidas nesses sistemas as
empresas tomamdecisfes que possibilitam a criacdo de produtos e servi¢os que estejam de
acordo com os anseios dos clientes.

A tecnologia nos aproxima das pessoas e das empresas, usa-la de forma consciente e
eficaz possibilita o crescimento das empresas contribuindo para a boa relagdo comercial das
organizacfes. Mattos e Guimardes advertem que: “Tecnologia € 0 conjunto organizado dos
conhecimentos cientificos, empiricos ou intuitivos empregados na producdo e na
comercializacdo de bens e de servicos. A tecnologia poderia ser considerada a ciéncia
aplicada”, todavia muitas inovac6es tecnoldgicas ocorrem sem necessidade de conhecimentos
cientificos. (MATTOS; GUIMARAES, 2012, p.4).

Nem sempre esta afirmacao é verdadeira porque implica em mudancas importantes nas
relacBes de trabalho e gastos com treinamento e capacitacdes nas empresas que muitas vezes
ndo estdo preparadas fisica e psicologicamente para tal investimento, como postula Franca
(2006): “A tecnologia da informacdo também implica a transformacéo do trabalho, a razédo
para a transformacdo das organizacbes em obter maior conhecimento e informacao.
Funcionarios mais dotados de conhecimento™ trardo para a empresa vantagens em relacdo aos
concorrentes e lucratividade (FRANCA, 2009, p.99).

As corporacdes que, no ambito interno, promovem a melhoria na qualidade de vida e
de trabalho,adotando a ajuda das tecnologias disponiveis, porémsem perderem de vista a
construcdo de relacBes mais democraticas e justas, mitigam as desigualdades e diferencas de
raca, sexo ou credo, além de contribuirem para o desenvolvimento e crescimento das pessoas
gue tém mais chances de alcancar o sucesso almejado.

Ao focalizar o ambiente, as acBes dessas empresas buscam a eliminacdo de
desequilibrios ecoldgicos, a superacdo de injusticas sociais, 0 apoio a atividades comunitarias,
enfim, o que se convencionou chamar de exercicio da cidadania corporativa. E o ponto de
encontro entre a tecnologia provocadora de mudangas e reestruturacdo das relagOes
interpessoais, visdo defendida por Franga (2006): ““ Entre os desafios dos novos empresarios,
estdo: a competicdo global, as margens de lucro comprimidas, a exceléncia em producédo e
servigos, o excesso de capacidade produtiva e, principalmente, a tecnologia da informacéo”.
(FRANCA, 2006, p.98)

Em suma, observa-se que as mudancas tecnolégicas provocam mudancgas em todas as
direcdes, inclusive no sentido de um maior investimento das empresas no capital humano. As
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mudangas provocam alguns distarbios no clima organizacional e desafia o gestor de recursos
humanos a pesquisar e elaborar estratégias para garantir mudangas positivas em sua empresa.
A seguir conceitua-se clima organizacional e a diferenca entre clima e cultura organizacional,
para dirimir as possiveis davidas em relacdo aos dois conceitos.

4. Os conceitos de clima e cultura organizacional

Os conceitos de clima e cultura organizacional ddéo margem a algumas confusoes.
Rizzatti (2002) cita os trabalhos de Ornsten e de Souza para explicar a diferenca entre esses
dois conceitos. Enquanto o primeiro afirma que a cultura se refere a normas e valores
organizacionais, e que o clima é uma descricdo das condi¢cdes de trabalho de uma
organizacdo, o segundo defende a idéia de que clima é um fendbmeno resultante da interacéo
dos elementos da cultura e decorre do peso de cada um dos elementos culturais. Estando 0s
dois conceitos altamente implicados, pois a cultura vai segundo essa concep¢do determinar o
modo como o fendmeno do clima se estabelece na empresa. Ou seja, a cultura forte tende a
favorecer um clima positivo.

Ferreira (2013) define clima como a forma de se poder perceber o grau de satisfacéo
dos funcionérios em relacdo ao trabalho desenvolvido, as interacbes e também aqueles
comportamentos que podem mais tarde levar ao absenteismo e a rotatividade de funcionérios.
Ainda segundo Ferreira, pode-se dizer que o clima n&o é constante, ou seja, ele se modifica de
acordo com a satisfacdo que os funcionéarios expressam, diferente da cultura que sdo padroes
que véo se construindo e evoluindo ao longo do tempo.

A definicdo de Chiavenato (2009) atrela a nocéo de clima a satisfagdo e motivagdo dos
funcionarios de uma empresa, segundo o autor, o clima é de extrema importancia na parte de
gestdo de pessoas, ja que ele reflete a satisfacdo e a motivacdo das pessoas, facilitando os
gestores na hora da avaliagdo de desempenho e levantamento do alcance de resultados. De
acordo com Chiavenato, o termo clima organizacional refere-se especificamente as
propriedades motivacionais do ambiente organizacional, ou seja, aqueles aspectos do
ambiente que levam a provocacdo de diferentes espécies de motivagdo: “é o sumario do
padrdo total de experiéncias e valores de incentivos que existem em dado conjunto
organizacional”. (CHIAVENATO, 2009 p. 144).

Assim, o clima organizacional reflete o grau de satisfacdo do pessoal com o ambiente
interno da empresa. Estéa vinculado a motivacdo, a lealdade e a identificacdo com a empresa, a
colaboracéo entre as pessoas, ao interesse no trabalho, a facilidade das comunicacdes internas,
aos relacionamentos entre as pessoas, aos sentimentos e emocdes, a integracdo da equipe, ao
comprometimento com a organizagdo e outras variaveis intervenientes definidas por Likert
(1971) que caracterizam o0 comportamento organizacional.

Sendo o clima organizacional causa e conseqiéncia do comportamento dos
participantes da organizacgdo, conclui-se que o clima reflete a qualidade do ambiente de
trabalho percebida pelas pessoas da empresa. “Ele ¢ fortemente influenciado pela cultura da
empresa, mas depende principalmente da forma como a organizacdo trata o seu pessoal”.
(LACOMBE 2012, p. 214)

5. Conflitos, barreiras, atitudes discriminatorias e assedio moral nas corporagoes

E inevitavel ocorrerem conflitos dentro das corporag@es, devido a grande diversidade
de atitudes, comportamentos e os valores que cada um carrega, sendo assim as organizacoes
sdo compostas por diversos talentos diferenciados, exigindo dos gestores agOes que valorizem
e estimulem a motivacgdo dos funcionarios, na tentativa de alcancar uma atmosfera harménica
dentro da empresa.
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Os comportamentos discriminatorios sdo barreiras ideoldgicas nas corporacoes,
conforme adverte Robbins (2010), “quando falamos em discriminagdo, contudo, significa
deixar que nosso comportamento seja influenciado por esteredtipos sobre grupos de pessoas.”

Somos todos diferentes, isso é fato, mas enquanto gestores € possivel se tirar proveito
das diferencas para se acrescentar a organizacdo. Para tanto, sera preciso conhecer seus
liderados para melhor administrar as mais divergentes situacdes. Robbins (2011) acrescenta
que: "Discriminar é reconhecer uma diferenca entre as coisas 0 que ndo é necessariamente um
mau em si”’. (ROBBINS, 2011, p.40)

Todavia, a discriminacdo vista como um fenémeno socioldgico, pode significar ndo
aceitar uma pessoa no seu quadro funcional por sua diferenca de género, cor, orientacdo
sexual ou de classe social, adquirindo uma conotacdo de abuso de poder.

Spector (2013) indica algumas outras formas de abuso de poder por supervisores: “ O
assédio de funcionarios ocorre quando os supervisores tém a liberdade de exigir que 0s
subordinados cumpram ordens sem questionamento, independentemente da adequabilidade de
suas exigéncias”. (SPECTOR, 2013, p.356) Spector adverte que:“No Brasil, especificamente,
a pratica do capitalismo tem sido- desde o inicio do periodo industrial- excessivamente
desumana e totalmente desprovida de qualquer preocupacao- por minima que seja — com 0
fator humano”. (MARRAS, 2011, p. 23).

Em momentos de crise os conflitos sdo inevitaveis, porém precisam ser administrados.
Na maioria das vezes se fazem necessarias algumas alteracdes na rotina para que se obtenha
um melhor resultado, uma realocacéo de funcéo por exemplo. E importante assim, que tanto a
alta geréncia quanto os lideres de setores, saibam ou procurem o melhor meio para administrar
os conflitos para que ndo se estabelecam resisténcias. Para Robbins, nas relacbes humanas no
trabalho o conflito funcional é necessario para o desenvolvimento empresarial. “Segundo a
conceituacdo das relacdes humanas, o conflito € uma ocorréncia natural nos grupos e nas
organizacbes. [..] ha ocasides que pode até ser benéfico para o desempenho do
grupo.(ROBBINS, 2010, p.191)

De acordo com essa concepcao os conflitos podem ser funcionais quando construtivos
e melhoram a qualidade das decisdes na empresa e ainda pode, de acordo com Robbins (2010,
p.196) “desafiar o status quo, ele estimula a criacdo de novas idéias, promove a reavaliacdo
das metas e atividades do grupo e aumenta a probabilidade de que haja respostas as mudancas.

Ja os conflitos disfuncionais podem trazer consequéncias desastrosas para a eficacia da
equipe de trabalho: “As consequéncias destrutivas dos conflitos sobre o desempenho de um
grupo ou de uma organizacdo sdo bastante conhecidas[...]JEntre as consgquéncias mais
indesejaveis estdo as deficiéncias de comunicacdo, a reducdo da coesdo e a subordinacéo das
metas do grupo a primazia das disputas entre seus componentes”. (ROBBINS, 2010, p. 197).

Diferentemente do conflito disfuncional, o assédio moral traz graves prejuizos a salude
da vitima, trata-se de uma perseguicdo que pode partir do chefe ou de algum colega de
trabalho.“A perseguicdo moral pode ser vertical e horizontal. A primeira ¢ mais comum de se
encontrar num fluxo descendente, em que a pessoa se serve da autoridade formal — e por vezes
do aval da instituicdo para perpetuar e manter o assédio.” (HIRIGOYEN, 2002, p.112-114).

Para tratar e prevenir o assédio moral em suas dependéncias as empresas contando
com o apoio do profissional de RH devem difundir informacGes a respeito do Assédio Moral
e da Lei 12250/06 / Lei n°® 12250/06 que ampara a todos os trabalhadores em relagéo a essa
questdo e promover palestras e discussdes sobre o tema.

6. Motivacao e satisfacdo no trabalho: os caminhos para humanizagao
Chiavenato (2011, p.112) cita que Kurt Lewin quando realizou suas pesquisas sobre o

comportamento social e fez referéncia a importancia do papel da motivacdo no trabalho.
Lewin elaborou a teoria de campo, que tém base em duas suposi¢bes fundamentais, o
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comportamento humano € derivado da totalidade de fatos coexistentes e, esses fatos
coexistentes tém o carater de um campo dindmico, no qual cada parte do campo dependente
de um inter-relacdo com as demais outras partes.

Segundo essa concepgdo, 0 comportamento humano nao depende do passado ou do
futuro, mas do campo dindmico atual e presente. Esse campo dindmico ¢ “o espago de vida
gue contém a pessoa e 0 seu ambiente psicologico”, segundo Chiavenato: “A motivacdo € a
tensdo persistente que leva o individuo a alguma forma de comportamento visando a
satisfacdo de uma ou mais necessidades. Dai o conceito de ciclo motivacional: o organismo
humano permanece em estado de equilibrio psicoldgico até que um estimulo o rompa e crie
uma necessidade”. (CHIAVENATO, 2011,p.114)

De acordo com essa teoria, a motivacao seria o equilibrio das forgas psicoldgicas que
pode ser desestabilizado a qualquer momento frente a alguma mudanca que crie uma
necessidade nova.

A motivacdo também é fortemente influenciada pela percepc¢éo, cada individuo realiza
interpretacdes distintas de fatos idénticos.Aponta Franca que: “A percepcdo € um fenémeno
humano que envolve todos os 6rgdos dos sentidos e que nos leva a conhecer fatos, pessoas ou
coisas. Ela é influenciada pela nossa capacidade de prestar atencao, pelos nossos motivos, por
fatos que ja vivemos e pelo nosso estado emocional”. (FRANCA, 2006 p. 30)

Se percepcdo pode ser influenciada pela situacdo que a pessoa esta atravessando, isso
demonstra o0 quanto pode ser tendenciosa a interpretacdo de uma situacdo e o quanto essa
interpretacdo pode motivar ou desmotivar um funcionario. O gestor atento deve buscar
sempre o feedback para checar se a comunicacdo interna estd sendo eficaz ou geradora de
conflito.

A satisfacdo no trabalho é a ferramenta indispensavel para um bom desempenho dos
funcionarios, ¢ através dela que o administrador ou gestor ira conseguir que seus funcionarios
trabalhem de forma interessada. Wagner e Hollenbeck (2009) sugerem que: “a satisfacdo no
trabalho é um sentimento agradavel que resulta da percepcao de que nosso trabalho realiza ou
permite realizacdo de valores importantes relativos ao proprio trabalho”.(WAGNER;
HOLLENBECK, 2009 p.121)

Sabe-se que ninguém motiva ninguém Vergara (2013), ja que a motivacdo € uma
experiéncia subjetiva, porém existem alguns fatores que estimulam a motivacdo e
influenciam no comportamento e comprometimento dos funcionarios fazendo com que se
alcance melhores resultados, € possivel condicionar os funcionarios através da concessao de
beneficios,justa remuneracdo e adequacdao do ambiente fisico da empresa. Para além desses
fatores existem ainda os fatores de realizacdo pessoal dos colaboradores.

Revistos por Lacombe (2012) esses fatores motivacionais pessoais englobam: “Os
relacionamentos aos aspectos pessoais de realiza¢do profissional e ao contetudo do trabalho,
por exemplo, gosto pelo trabalho, aumento de conhecimentos, responsabilidade,
reconhecimento pelos resultados, realizacdo pessoal e profissional”, que ele considera como
fatores motivacionais propriamente ditos e que sdo intrinsecos ou inerentes a pessoa.
(LACOMBE 2012, p. 77 -78).

Entende-se neste estudo que o trabalho de uma pessoa é mais do que organizar papeis,
programar um computador, atender clientes ou dirigir um caminhdo, requer a convivéncia
com colegas e superiores, a obediéncia as regras e as politicas organizacionais, o alcance de
padrdes de desempenho, a aceitacdo de condicGes de trabalho geralmente abaixo do ideal e
outras coisas do género (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p.73).

A satisfacdo traz um movimento de positividade no ambiente e no clima
organizacional que previne o absenteismo e a rotatividade, como observa Ferreira (2013): «“ A
insatisfacdo no trabalho pode levar ao absenteismo e a rotatividade e trazer uma série de
doencas como stress, problemas de coragdo, pressdo e Ulceras”, de acordo com a autora
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podem gerar elevados gastos com assisténcia médica nas organizagdes. (FERREIRA 2013 p.
117)

* 0350

Segundo a autora a percepcdo de cada um influencia a satisfacdo dos individuos de
forma diferente, de acordo com seus valores e a maneira como interpreta cada situacgéo,
devido a isso ndo é objetiva e nem sempre traduz a verdadeira realidade. O lider deve estar
preparado para poder discernir sobre as necessidades de cada colaborador etomar decisdes
acertadas de acordo com as caracteristicas individuais e merecimento de cada trabalhador.

Nesse sentido, sdo mencionadas empresas que, no ambito interno, promovem a
melhoria na qualidade de vida e de trabalho, visando a construcdo de relacbes mais
democraticas e justas, mitigam as desigualdades e diferencas de raca, sexo ou credo, além de
contribuirem para o desenvolvimento e crescimento das pessoas.

Ao focalizar o ambiente, as acBes dessas empresas buscam a eliminacdo de
desequilibrios ecoldgicos, a superacdo de injusticas sociais, 0 apoio a atividades comunitarias,
enfim, o que se convencionou chamar de exercicio da cidadania corporativa.

Os trabalhadores estdo mais bem informados de seus direitos, estdo mais exigentes e
buscam empresas inovadoras para trabalharem, aqueles que nédo se ajustarem as mudancas nao
acompanhardo as exigéncias do novo mercado de trabalho, o que nos confirma Franca (2006):
“Existe uma nova realidade social: aumento da expectativa de vida, mais tempo trabalhando
em atividades produtivas, maior consciéncia do direito a saude, apelos a novos habitos e
estilos comportamentais, responsabilidade social e consolidagdo do compromisso de
desenvolvimento sustentavel”. (FRANCA , 2006, p.92).

7 Os perfis de personalidade e o clima organizacional

O clima organizacional dentro de uma empresa ndo é uma situacdo facil de ser
avaliada, pois cada companhia é composta por diferentes tipos de pessoas com diferentes
tracos de personalidades e se comportam de maneira diferente frente a uma mesma situacéo.
Chiavenato (2010, p. 56) , prop6e pensarmos 0 comportamento humano das pessoas e afirma
gue 0s mesmos podem apresentar as seguintes caracteristicas.

Tabela 3:: Caracteristicas do comportamento humano

Que o ser humano ¢é | O comportamento das pessoas é orientado para a satisfacéo
proativo de suas necessidades pessoais e para o alcance de seus
objetivos e aspira¢Oes. Por isso, reagem e respondem a seu
ambiente, seja no trabalho seja fora da organizacdo. As
pessoas podem tanto resistir como colaborar com as politicas
e 0s procedimentos da organizacdo, dependendo das
estratégias de lideranca adotadas por algum supervisor.

O ser humano ¢ social Sua participacdo em organizagGes € muito importante na
vida das pessoas, porque as conduz ao envolvimento com
outras pessoas em grupos ou em organizacdes [...]as relacdes
sociais , mais do que qualquer outro fator isolado,
determinam a natureza do autoconceito das pessoas.

O ser humano tem | Os seres humanos sdo motivados por grande diversidade de
diferentes necessidades necessidades. Um fator pode motivar comportamento de uma
pessoa hoje e pode ndo ter poténcia suficiente no dia

seguinte.
O ser humano percebe e | A experiéncia de cada pessoa com seu ambiente é um
avalia processo ativo porque seleciona os dados dos diferentes

aspectos do ambiente, avalia-os em termos de sua propria
experiéncia passada.
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O ser humano pensa e | O comportamento humano é proposital, proativo e
escolhe cognitivamente ativo. E pode ser analisado em termos de

planos comportamentais que escolhe, desenvolve e executa
para lidar com os estimulos com que se defronta e para
alcancar seus objetivos pessoais.

O ser humano tem | A pessoatem uma limitada capacidade para desempenhar, de

limitada capacidade de | acordo com o que pretende ou ambiciona fazer.

resposta
Fonte: CHIAVENATO, 2011.

A tabela 3 mostra que nds seres humanos temos gerencia sobre nossas agGes, mas
temos limites que vao além de nossa vontade. As experiéncias passadas determinam muitos
comportamentos. Uma boa parte das condutas estaveis que caracterizam certos tipos de
personalidade pode ser explicada pela teoria Psicanalitica como sugere Bergaminni (2006):
“Insegurancas inexplicaveis diante de obstaculos, motivacGes objetivamente inexplicéveis,
desajustamentos aparentemente injustificaveis podem trazer atras de si uma histéria de
experiéncias desagradaveis que j& passaram para 0 dominio do inconsciente”
(BERGAMINNI, 2006, p. 56)

Bergamini(2006, p.104) apresenta seu posicionamento quanto as diferencas
individuais de personalidade considerando dois aspectos: “1-Etiologia ou fatores
determinantes das determinantes das diferencas individuais de personalidade. 2-Referenciais
classificatérios nos quais podem ser subdivididas essas diferengas”. O primeiro visa
demonstrar 0s “porqués” de as pessoas serem diferentes ¢ o segundo nas diferencgas
propriamente ditas.

Em suma, as pessoas séo diferentes e ndo podem ser tratadas da mesma forma por seus
gerentes dentro das organizagfes. Os gestores podem lancar méo de ferramentas para
identificar essas diferencas, tais como: observacdo de como a pessoa trabalha, como se
relaciona com os outros funcionarios, avalia¢cbes de desempenho trimestrais e ainda solicitar
do psicologo da empresa que sejam aplicados testes de personalidade que ajudam na deteccéao
da ocupacdo mais apropriada para cada tipo de personalidade: A razdo mais importante para
0s gestores precisarem mensurar a personalidade é porque as pesquisas tém mostrado que o
testes de personalidade para melhor entender e administrar as pessoas com quem trabalham
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 127).

Seguem o0s trés pressupostos basicos dos tracos de personalidade propostos por Hitt,
Miller e Colella, 2011: a)Tracos de personalidade séo caracteristicas psicoldgicas individuais,
que sdo relativamente duradouras — por exemplo, se uma pessoa € introvertida ou timida,
provavelmente ela permanecera assim por um longo tempo; b)Tracos de personalidade s&o
importantes determinantes do comportamento de uma pessoa — por exemplo, uma pessoa
introvertida sera timida e exibird um comportamento ndo-assertivo;c)Tragos de personalidade
influenciam o comportamento de uma pessoa em uma ampla variedade de situacbes — uma
pessoa introvertida sera timida e ndo-assertiva em uma festa, em sala de aula, em atividades
esportivas e no trabalho.

Os autores nos orientam que “para que os gerentes e funciondrios utilizem tracos de
personalidade de modo eficaz para antever comportamentos, eles devem trabalhar com um
conjunto conciso de tragcos” (HITT, MILLER e COLELLA, 2011, p.131), o que exigira dos
gestores um estudo aprofundado desses tracos, sendo mais apropriada a contratacdo de
profissionais da area da Psicologia, pois sdo os mais indicados para tal tarefa.

8 A lideranca na gestdo das diferencas individuais nas relagdes interpessoais
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Com o marco histérico da globalizacdo, as empresas se véem inseridas num complexo
de intensas transformacdes, necessitam da ajuda de uma lideranca inovadora para o alcance de
seus objetivos. Bons lideres imp&em um bom ritmo a dindmica das corporacgdes. Lideranca e
administracdo fortes sdo quesitos indispensaveis para se atingir um nivel 6timo de eficacia.
Precisam de lideres que desafiem o status quo, criem visdes de futuro e sejam capazes de
inspirar essas visdes. No entanto, também precisam de gestores capazes de elaborar planos
detalhados, criar estruturas organizacionais eficientes e gerenciar as operacdes do dia a dia.
(ROBBINS et al., 2010, p. 360).

A lideranca é um método social que ocorre tipicamente em grupos sociais e nas
organizacgdes. Os lideres devem contribuir no enfrentamento das mudancas necessarias para a
organizacdo, engquanto que os administradores devem indicar os objetivos a serem alcangados.
Sendo assim, Chiavenato ressalta que: “A lideranca ¢é exercida como uma influencia
interpessoal em uma dada situacdo e dirigida através do processo de comunicacdo humana
para a consecucao de um ou mais objetivos especificos”. (CHIAVENATO, 2010, p. 448)

Observa-se que nem todos os lideres sdo administradores e nem todos o0s
administradores sdo lideres. Em alguns casos, a lideranca ndo sancionada — ou seja, a
capacidade de influenciar que emerge fora da estrutura corporativa formal — em geral é tdo
importante quanto a influencia formal ou até mais .

Conforme Lacombe (2011) pode-se dizer que, do ponto de vista da administracao,
liderar é conduzir um grupo de pessoas, influenciado seus comportamentos e suas acdes, para
atingir objetivos e metas de interesse comum desse grupo, de acordo com uma visao do futuro
baseada em um conjunto coerente de ideias e principios.

A partir do que foi descrito, pode-se inferir a importancia de uma lideranca eficaz na
busca pela humanizacédo das empresas.

9  Estudo de caso: o Banco Amazonia

A presente analise justifica-se por tratar-se de um setor que exige o cumprimento de
metas, por vezes abusivas e que causam desgaste fisico e emocional muito grande nos
colaboradores devido a sobrecarga de tarefas, que afetam diretamente seu rendimento e sua
qualidade de vida no trabalho e fora dele.

O Banco da Amazonia nasceu em 9 de julho de 1942 com o nome de Banco de Crédito
da Borracha. Sendo a principal instituicdo financeira de fomento do Governo Federal na
Regido.

Tem como missdo a contribui¢do para o desenvolvimento sustentdvel da Amazonia
através da execucdo das politicas publicas e da oferta de produtos e servi¢os financeiros,
visando a satisfacdo dos clientes acionistas e sociedade.

Sua visdo é ser reconhecido como uma Instituicdo de sélidos resultados, referéncia em
responsabilidade socioambiental e parceiro essencial de organizacBes voltadas para o
desenvolvimento da Amazénia.

Tém seus valores o desenvolvimento sustentdvel como modelo de reducdo das
desigualdades sociais e espaciais e que o fortalecimento do Banco, sua rentabilidade, a criacdo
de valor para o cliente, acionista e sociedade, sdo contribuicGes essenciais para a inducao
desse modelo de desenvolvimento.

Em se tratando de seus colaboradores o Banco da Amazénia elege a ascensdo
profissional pelo mérito, decisdo colegiada trabalha em equipe, valorizacao e qualificacdo dos
empregados, didlogo na construgdo de consensos e na gestdo compartilhada para alcangar o
desenvolvimento e bem-estar almejados.

Pode-se identificar com base na disposi¢éo do site, o Programa de Qualidade de Vida
(VIVAVIDA) do Banco da Amazébnia que foi estruturado com base em sua Politica de
Qualidade de Vida, que se apbia em quatro pilares estratégicos: salde; educagdo para a
qualidade de vida; comunicacdo interna e comprometimento/motivacao.
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O Programa VIVAVIDA esta constituido de nove Projetos voltados para alcancar o
equilibrio biopsicossocial e a exceléncia da qualidade de vida no trabalho, através de acdes de
promocdo da salde e prevencdo das doencas, de valorizacdo e reconhecimento, e de melhoria
do clima organizacional sendo: cuidando da sua salde; ginastica laboral; clube do
conhecimento; valorizacdo da diversidade; semana de saude e qualidade de vida no trabalho,
educacdo financeira; preparacdo para a aposentadoria "Novo Tempo", programa de
reconhecimento e valorizacdo (PRV), Viva Mais, programa de gestdo de desempenho.

O Banco da Amazonia mostra em registros sua responsabilidade com o colaborador:
Art. 61. O Banco da Amazonia prestara assisténcia aos seus empregados, na forma em que for
determinada pela Diretoria, observada a legislacdo especifica em vigor. Manual de Normas—
Pessoal (MN-PESSOAL)

O comportamento dos participantes da organizacdo sao diretamente influenciados pelo
clima organizacional que se reflete na qualidade do ambiente de trabalho percebida pelas
pessoas da empresa. O clima considerado por Lacombe (2012): "E fortemente influenciado
pela cultura da empresa, mas depende principalmente da forma como a organizacdo trata o seu
pessoal”.

No que tange ao desenvolvimento educacional, o Banco da Amazénia, por meio da
estruturacdo de seu Programa de Desenvolvimento Educacional (PDE), busca suprir
necessidades de desenvolvimento e formacdo profissional permanente de seus empregados,
atendendo objetivos estratégicos de crescimento, agregando conhecimentos para a formacao
de competéncias institucionais e elevando o nivel de eficiéncia e competitividade da
organizacdo, com vistas a formacdo de massa critica e aumento do capital intelectual do
Banco.

Uma pesquisa realizada sobre o Banco supracitado FREITAS (2011, p.35) verificou
altos indices de insatisfacdo dos colaboradores em relagdo aos Programas de Qualidade de
Vida no Trabalho oferecidos pelo banco, e portanto, uma grande distancia entre a teoria e a
pratica desenvolvida no Banco da Amazonia.

10 Proposta

Propondo um ajuste com relacdo aos programas desenvolvidos para os colaboradores
do Banco da Amazénia, sugere-se aqui a implantacdo de um novo programa coOmo recurso
voltado para a satisfacdo e para a motivacao dos funcionarios.

Pensando em incentivar a adesdo de todos os colaboradores propomos promover um
evento direcionado aos mesmos para a apresentacdo de uma nova maneira de gerir, descrita a
seguir. A proposta aconteceria em uma semana especial, organizada em duas reunides na parte
da manha e outras duas na parte da tarde, para a apresentacdo pela equipe do RH de uma nova
forma de conducéo dos Programas.

Os colaboradores ap6s uma palestra motivacional fariam uma tempestade de ideias, o
chamado Brainstorming, com a exposicdo de posicionamentos com relacdo aos programas
estabelecidos e sua relevancia para a organizacdo. Realizando a conscientizacdo da alta
direcdo e geréncias na questdo da necessidade de alterar os programas estabelecidos
mostrando a vantagem do incentivo adesdo de todos os colaboradores, propomos promover
um evento direcionado aos mesmos para a apresentagdo de uma nova maneira de gerir,
descrita a seguir. A proposta aconteceria em uma semana especial para a conscientiza¢do da
necessidade da humaniza¢do dentro da organizacdo e teria por titulo, “Idéias e ideais” .
Acontecendo nas primeiras semanas de janeiro ,organizada em duas reunides na parte da
manha e outras duas na parte da tarde, para a apresentacdo do novo projeto pela equipe do RH
, uma nova forma de conducdo dos Programas . Essa técnica tem o propoésito de auxiliar aos
participantes para romperem com suas limitacbes em termos de inovacgdo e criatividade.
Brainstorming funciona com base em algumas regras, séo elas: a ndo aceitacdo de criticas, 0
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encorajamento de ideias diferentes e pouco comuns, estimular a quantidade de sugestdes pelas
equipes.

Desse modo, os colaboradores teriam a oportunidade de fazer sugestdes para a
implementacao de mudancas nos Programas de QVT oferecidos pelo Banco.

O ambiente dessas reunides deve ser relaxante e propicio ao desenvolvimento de novas
ideias, para garantir a espontaneidade dos participantes.

Ao final desse evento, que se propbe ser anual, far-se-a a selecdo das melhores
ideiaspara serem aprimoradas e efetivamente implementadas.

Quanto a forma de se realizar a selecdo de ideias, sugere-se que se crie uma comissao
de funcionérios, sendo pelo menos um de cada setor, para que apds um treinamento esses
sejam capacitados e tenham autonomia para verificacbes e alteracdes referentes a nova
conduta de desenvolvimento dos programas de QVT.

Sem perder de vista que o empoderamento do corpo social da empresa deve respeitar
0s critérios da ética e da dignidade das pessoas na busca de solugbes coletivas para 0s
problemas, voltadas para o bem estar comum.

11 Considerac0es finais

A analise por estudo demostrou 0s caminhos para a humanizacao nas empresas passam
pelo comprometimento de gestores colaboradores na direcdo da aprendizagem corporativa,
para tanto depende da promocdo de a¢Oes institucionais e individuais guiadas por valores
éticos e democraticos pautados nos direitos humanos.

Tais convicgbes implicam em uma real ruptura com valores até entdo difundidos nas
corporagOes que buscam o lucro a qualquer preco. Uma empresa que se propde a aprender de
verdade e fazer das mudancas uma rotina deve concentrar seus esforcos na direcdo da
construcdo de um modo de vida no trabalho que tenha a cidadania corporativa ativa na busca
pela igualdade entre seus pares.

Constatou-se no estudo de caso realizado que as agdes, muito embora tenham sido
propostas através de um Programa de Qualidade de Vida no Trabalho, ainda se encontram no
plano teoérico conceitual, o que ja traduz um desejo da mudanca de valores nas organizagdes
na direcdo da humanizacdo. Porém, o conteldo pragmatico e transformador do ambiente de
trabalho ainda é uma realidade em construcdo em nosso pais.

O desafio que nos é apresentado aponta para esforcos de formacao continuada para 0s
funcionarios somando-se a uma busca incessante de consenso entre os membros da
corporacdo, ndao s6 no ambito técnico como também ambito emocional e de valores dos
profissionais, que devem nortear as diversas acOes praticas. O processo € lento, pois implica
em mudancas de mentalidade e de uma progressiva consciéncia de que as diferentes
divergéncias que podem aflorar quando se implementa uma gestdo democréatica enriquecem a
discussdo e traduzem o desejo daquele grupo.

N&o tem como trabalhar com pessoas e simplesmente ignorar 0s sentimentos que 0
trabalho desperta e do sentido que os mesmos atribuem ao trabalho que estdo executando.
Cabe as liderancas saber escutar as reivindicagcfes de seus liderados e mobiliza-los na direcéo
dos objetivos empresariais.
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