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Resumo

Nossa proposta de estudo monografico tem como objetivo esclarecer a
importancia do Comportamento Interpessoal no Ambiente de trabalho e seu papel
como precursor do Clima Etico. Para tanto objetivamos problematizar o tema através
de trés capitulos, além de pesquisas de campo.

No primeiro capitulo pretendemos compreender e relacionar os conceitos de
Comportamento Interpessoal a poder orientar o entendimento dos assuntos a serem
abordados e ainda estudar como os individuos e suas caracteristicas particulares se
tornam diferentes dos demais e o impacto dessa singularidade sobre o desempenho
profissional.

Em seguida, no segundo capitulo, analisaremos os conceitos de Clima Etico e
conheceremos, através de pesquisa de campo, como lideres de empresas da Regiao
Metropolitana de Campinas motivam seu grupo para obter um relacionamento
saudavel em suas atividades.

Ja no terceiro capitulo analisaremos a relagdo entre o Comportamento
Interpessoal junto aos fatores motivacionais e individuais, visando entender como
estes podem proporcionar o Clima Etico nas organizagées.

Para concluirmos o estudo, estabeleceremos as conexdes e associacdes que
embasem a importancia do Comportamento Interpessoal, de modo a compreender
como este influencia na formagéo do Clima Etico nas organizacdes e como os fatores
motivacionais ajudam a estabelecer o equilibrio entre a satisfacdo e o

comprometimento profissional com a organizagao.
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I - INTRODUCAO AO ESTUDO

1. Introducgao:

Este trabalho tem o objetivo de mostrar ao leitor como o Comportamento
Interpessoal no ambiente de trabalho ajuda a criar e manter o Clima Etico' nas
organizagoes.

Atualmente, a sobrevivéncia das empresas depende cada vez mais da
capacidade de atender bem aos clientes e de se relacionar com os mesmos de
forma satisfatéria. Porém, a comunicacdo efetiva e o relacionamento com os
clientes externos dependem da comunicagao e do relacionamento dos clientes
internos?, ja que o nivel de interacdo entre estas pessoas envolvidas, impacta
positiva ou negativamente no desempenho destas atividades, aumentando ou n&o a

produtividade.

E neste contexto que a ética estd amplamente constituida de regras de
sobrevivéncia, regras de comportamento associadas a profissdo, regras de
relacionamento que possibilitem harmonia na convivéncia social e assim por diante.

(ARRUDA & NAVRAN, 2000:28)

Entretanto, de acordo com Fritzen, ao estudar o comportamento humano, os
psicologos em geral concluem que todo comportamento € motivado, isto ¢,
provocado de alguma necessidade dentro do homem e néo lhe pode ser imposto.
Define-se o comportamento, como sendo uma tentativa de satisfazer uma

necessidade. (FRITZEN, 1994:99)

' De acordo com REGO (2002:53): O Clima Etico é um tipo particular de clima organizacional,
podendo ser definido como um “componente da cultura organizacional” (Cullen et al., 1989, p.51;
Olson,1995). Inclui as prescrigbes,proscrigbes e pemissées atinentes as obrigagbes morais.

2 Entendem-se como clientes internos os funcionarios de uma organizacgéo.



No entanto, lembramos que os individuos que trabalham dentro das
organizagcbes levam para o ambiente de trabalho ndo s6 suas qualificagcbes mas
seus interesses individuais, seja como membros de familia, como estudantes etc. E
€ a partir destes interesses que procuraremos discutir como os lideres de algumas
empresas da Regidao Metropolitana de Campinas procuram motivar sua equipe de

colaboradores para obterem melhores resultados em suas atividades profissionais.

Ante o exposto, procuraremos nesta proposta de estudo monografico
compreender e relacionar alguns conceitos de Comportamento Interpessoais e
Clima Etico. De modo a poder orientar como ocorrem as motivagdes dentro do
ambiente de trabalho e como o relacionamento interpessoal pode estar diretamente
ligado aos conflitos e desentendimentos do contexto profissional. Seja este contexto
criado por problemas diretamente ligados as tarefas desenvolvidas no ambiente de
trabalho e/ou aos contextos individuais causados por fatores externos, i.e. na vida

pessoal.

1.1. Objetivo:

Pretendemos demonstrar como o Comportamento e a Convivéncia Social
promovem o funcionamento eficaz da organizagéo, tendo como premissa basica um
clima ético adequado. Nesse sentido, sera necessario:

* Conhecer alguns dos conceitos de Comportamento Interpessoal e quais
sao as consequéncias da pratica desses conceitos no cumprimento da
regras que englobam o Clima Etico;

» Compreender quais sdo os indicadores de Clima Etico nas Organizacdes;

» Verificar o funcionamento dos sistemas sociais das organizacbes e como

o enfoque comportamental das mesmas é formado.



» Compreender as pessoas como individuos, ou seja, as caracteristicas que
os tornam diferentes uns dos outros, e o impacto dessas singularidades
sobre o desempenho profissional como um todo;

* E, finalmente, debater como o Comportamento Interpessoal pode ser
desenvolvido pelos lideres de uma organizacdo, de forma a aumentar,
através das motivagdes empiricas, a qualidade ética de sua organizagao.
Lembrando que Competéncia Interpessoal significa saber lidar
eficazmente com outras pessoas, de forma adequada as necessidades de

cada situacéo®.

1.2. Justificativa:

De inicio o objetivo primordial desta monografia busca mostrar aos leitores
como a inter-relagao entre o clima ético, o comportamento pessoal e a convivéncia
social, contribui de forma determinante para o funcionamento eficaz de uma
organizagdo. Uma vez que quando a visdo de uma empresa se Vvolta,
principalmente, para o desempenho das atividades especificas de seus
colaboradores, dificulta-se as relagdes interpessoais entre grupos e/ou chefias por
desentendimentos na comunicacgéo, barrando com isso o processo de humanizagao
do ambiente de trabalho, precursor do clima ético.

Via de consequéncia — diante das perspectivas motivacionais e regras éticas
estabelecidas pelas organizacdes através de seus Codigos de FEtica — o
comportamento Interpessoal esta associado ao desempenho profissional dos
individuos, contribuindo de forma determinante para a harmonia e para a

convivéncia social no ambiente de trabalho.

3 Disponivel em: http://www.confortoconsultoria.com.br/competencia.htm. Acesso em 17/09/03.




Esta é a raz&o pela qual este trabalho pretende servir como motivagéo a todos
os colegas da FATEC-ID: para que atentem sobre a importancia dos valores
comportamentais e sociais em uma organizagao. Uma vez que, como profissionais,
irdo agregar estes valores em seu cotidiano — principalmente quando se tornarem,

se ja nao sao, lideres no ambiente de trabalho.

1.3 Problematizagao:

De acordo com Maximiano desde o inicio da moderna sociedade industrial,
ficou claro que a produtividade e o desempenho das organizagbes dependem
também do comportamento das pessoas, e ndo apenas dos sistemas técnicos.
(MAXIMIANO, 2000:242)

Baseando-se no conceito acima exposto, trataremos dos conflitos criados
entre os grupos formais e informais e seus respectivos enfoques: os enfoques
técnicos, criados para atender as necessidades de trabalho através das divisdes,
geréncias, equipes de produgédo, etc., e o enfoque comportamental, formado pela
iniciativa de seus préprios membros.

Sendo assim, analisaremos o clima ético como item integrante da cultura
organizacional, isto é, como fator analitico diante das expectativas percebidas e
exigidas dentro das organizacdes, e a partir destas expectativas estudaremos como
as habilidades interpessoais interferem na formacgao do clima ético.

A partir desta analise, pretendemos verificar qual o papel da organizagao ao
tratar da humanizacdo no ambiente de trabalho, através de seu sistema social,
tendo em vista que no centro do processo administrativo esta o ser humano e néo o
sistema técnico, quando se aplica a visdo comportamental: “0 ser humano é a

medida de tudo”. (MAXIMIANO, 2000:243)



1.4 Metodologia:

O contexto da nossa pesquisa envolve principalmente a pesquisa bibliografica,

seja em meio documental ou eletrénico, a saber: livros, revistas especializadas,

estudos cientificos, pesquisas publicadas. O principal sujeito da nossa pesquisa é o

comportamento interpessoal no ambiente de trabalho. Fazendo uso dos seguintes

meios e instrumentos de pesquisa abaixo descritos:

1.4.1

1.4.2

1.4.3

1.5

Pesquisa Bibliografica Descritiva: Com intuito de fundamentar os
conceitos de Comportamento Interpessoal, Cultura e de Clima Etico.
Utilizaremos autores da area de Administracdo, Recursos Humanos e

Psicologia Social;

Pesquisa de carater qualitativo: Analise das entrevistas coletadas em
revistas especializadas em Administracdo de Empresas, a fim de
conhecer como profissionais desta area véem o Comportamento
Interpessoal entre seus colaboradores e como eles os incentivam
visando melhorar a Comunicacdo e o Clima Etico dentro de suas

atividades.

Pesquisa de carater comparativo: Realizada através da captacao de
Cédigos de Etica de empresas da Regido Metropolitana de Campinas,
com o intuito de comparar até onde o Comportamento Interpessoal

ajuda no cumprimento ético da regras impostas nestes codigos.

Organizagao da Argumentagao:

Em nossa proposta de estudo monografico, dentro dos objetivos deste

trabalho, estaremos dividindo a argumentacéo em 3 capitulos, a saber:



1.5.1.

1.5.2.

1.5.3.

No primeiro capitulo, Entendendo o Comportamento Interpessoal,
pretendemos compreender e relacionar o0s conceitos de
Comportamento Interpessoal, estudar as ciéncias comportamentais e o
enfoque comportamental na administragcdo de modo a poder orientar o

entendimento dos assuntos a serem abordados;

No segundo capitulo, Conhecendo os Conceitos de Clima Etico,
analisaremos como as empresas e suas condutas éticas, como valores
de honestidade, verdade e justica, estabelecem relagdes de causa e
efeito entre postura ética e lucratividade e o modo como enfrentam
dilemas cotidianos como, por exemplo, exigir dos funcionarios um
determinado comportamento quando a dire¢cdo ndo faz o mesmo,

possiveis falhas na comunicagao interna, existéncia de favoritismo, etc.

A partir do raciocinio desenvolvido nos dois capitulos anteriores,
faremos neste terceiro capitulo, A relagao entre o Comportamento
Interpessoal e a Etica, a andlise dos conceitos estudados propondo
uma relacdo entre o Comportamento Interpessoal junto aos fatores
motivacionais e individuais, visando como estes podem proporcionar o

Clima Etico nas organizacdes.



Capitulo |
ENTENDENTO O COMPORTAMENTO INTERPESSOAL

Atualmente podemos afirmar que o relacionamento interpessoal € um fator de
extrema importancia para o sucesso da empresa e das pessoas; pois, a qualidade
de vida no trabalho esta intimamente ligada & qualidade desse relacionamento. E
fundamental que, em uma organizagao, todos estejam comprometidos em participar
do processo de melhoria do ambiente de trabalho e, quando necessario, de
mudanc¢as do mesmo.

E diante desta perspectiva que optamos pelo Comportamento Interpessoal
como foco para este estudo monogréafico.

Nesse sentido, tomamos como "conceito de comportamento interpessoal”" a
citacdo Judy Gahagan a qual diz que:

No mercado social, é o comportamento, sobretudo, que é trocado e ao qual o
“comprador” e o “vendedor” atribuem valores; e em decorréncia do qual os participantes
incorrem em perdas e obtém lucros. Esta troca parte do principio de que nossa

finalidade, ..., é maximizar nossos resultados.*

Pois, ao focalizarmos um grupo ao invés do individuo, percebe-se que somente
podemos considera-lo um grupo quando as atividades das pessoas integrantes
deste meio se relacionam mutuamente, de forma sistematica e para um
determinado fim, ou seja, cujas partes se inter-relacionam.

Podemos dizer que em um grupo, na sua maioria, existem tanto componentes
de relacionamento interpessoal como de metas, e que ambos sao essenciais para o

perfeito funcionamento desse grupo.

* GAHAGAN, 1976, p.94



Num ambiente profissional, a competéncia interpessoal significa saber lidar
eficazmente com outras pessoas, de forma adequada as necessidades de cada uma e
exigéncias da situagdo. O sucesso do trabalho em conjunto e da satisfagdo do cliente
externo, depende da qualidade das relagbes interpessoais no ambiente de trabalho. E a
partir deste ponto de vista que a sobrevivéncia das empresas depende cada vez mais da
capacidade de atender bem aos clientes e de se relacionar de forma satisfatéria. Porém a
comunicagdo efetiva e o relacionamento com os clientes externos dependem da

comunicagéo e do relacionamento entre os clientes internos.®

1.1 — INTERAGAO SOCIAL

Ao estudar o comportamento a partir da psicologia social, € preciso ter em
mente que as pessoas sao influenciadas pelo seu ambiente social e cultural. E
como percebemos a necessidade do esclarecimento de varias nuances envolvendo
o conceito de cultura, junto aos fatores que afetam uma sociedade, neste item nos
deteremos de modo mais particular em explanar sobre determinados aspectos
culturais e como 0s mesmos sao encontrados no ambiente organizacional.

Nesse sentido, para entendermos de modo global o que é definido como

ambiente social, tomamos a exemplificagao de Fripjof Capra, o qual menciona que:

Podemos dizer que grupos de pessoas, sociedades e culturas tém uma mente
coletiva e, portanto, possuem igualmente uma consciéncia coletiva. (...) Como individuos,
participamos desses modelos mentais coletivos, somos influenciado por eles e, por outro

lado, os moldamos.®

Ja para uma melhor precisdo conceitual de termos envolvendo a nocédo de
cultura, buscamos o estudo de Roque de Barros Laraia. Este, por sua vez, utilizou o
esquema elaborado pelo antropologo Roger Keesing (LARAIA, 2002:59) no artigo

“Theories of Culture” que, diante de um sistema adaptativo, encontrou pontos em

> Disponivel em: http://www.confortoconsultoria.com.br/competencia.htm. Acesso em 17/09/03.
¢ CAPRA, 2000, p.290




comum em diversas teorias sobre cultura, mesmo quando estas apresentavam
fortes divergéncias conceituais.

Veremos agora, através de encadeamentos de idéias, exemplos da aplicagao
dessas teorias no cotidiano do ambiente de trabalho:

No ambiente organizacional percebemos algumas caracteristicas de
adaptagdes dos individuos as organizagbes, seja através das hierarquias, dos
regulamentos internos, das relagbes com os clientes-alvo bem como no reflexo

destas relacbes com a comunidade em que estao inseridos.

Culturas sao sistemas (de padrées de comportamento socialmente transmitidos)
que servem para adaptar as comunidades humanas aos seus embasamentos
biolégicos. Esse modo de vida das comunidades inclui tecnologias e modos de
organizagdo econbmica, padrbes de estabelecimento, de agrupamento social e

organizagéo politica, crengas e praticas religiosas, e assim por diante.”

Hoje em dia, nas organizagdes, estdo sendo estudados e aplicados novos
modelos de gestdo. Durante a implantagdo destes processos geralmente ocorrem
conflitos entre os habitos culturais arraigados na corporagéo.

Diante destas mudancgas, as quais contemplam situagdes novas, encontramos
resisténcia por parte de alguns colaboradores, uma vez que eles podem sentir-se
ameacados ao terem sua rotina afetada, pois estas mudangas podem acarretar,
entre outros fatores, rompimentos na estrutura de poder/hierarquia da empresa e
mudangas sobre a area de influéncia de alguns setores da organizagao.

Num ambiente organizacional estas expectativas devem ser bem trabalhadas
por aqueles que exergam cargos de lideranga. Pois, dependendo da maneira como
sera exposto o pedido de mudanca e a interacdo dos lideres no processo desta
alteracado, isto repercutira no comprometimento por parte dos subordinados,

refletindo-se na forma de motivacdo ou de resisténcia. E importante lembrarmos

" Apud.: LARAIA, Cultura: Um conceito antropolégico, p.59



que ser flexivel e estar atualizado para adaptar-se as necessidades que o mercado

impoe, é fundamental aos profissionais e as organizagoes.

Mudanca cultural é primeiramente um processo de adaptacdo equivalente a
sele¢do natural (“O homem é um animal e, como todos os animais, deve manter uma
relagdo adaptativa com o meio circundante para sobreviver. Embora ele consiga esta
adaptagcdo através da cultura, o processo é dirigido pelas mesmas regras de selegdo
natural que governam a adaptagéo bioldgica.” B.Meggers, 1977).8

Tomando em consideragdo que a postura do individuo deve mudar ou
adaptar-se as novas gestdes aplicadas nas organizagdes, € fundamental que a
organizacao também ofereca subsidios e recursos, assim como investimentos
tecnologicos, para liderar produtos e processos, visando um melhor desempenho

no mercado competitivo.

A tecnologia, a economia de subsisténcia e os elementos da organiza¢do social
diretamente ligada a produgéo constituem o dominio mais adaptativo da cultura. E neste

dominio que usualmente comegam as mudangas adaptativas que depois se ramificam.®

Ressaltamos que estamos inseridos numa sociedade capitalista e toda
mudanca, seja politica ou econémica, reflete diretamente no comportamento da
sociedade, caminhando numa via de mé&o dupla. Isto se deve a motivos de
conscientizagcdo, como podemos perceber claramente nas questdes ligadas a
sobrevivéncia das espécies.

Estas consequéncias adaptativas além de afetar a rotina podem trazer algum
tipo de ameaca. Assim, sera através do comprometimento da sociedade em
participar ativamente de qualquer mudanga que ocorrera a aceitacdo das mesmas

e, consequentemente, a estabilizagao.

8 Apud.: LARAIA, Cultura: Um conceito antropoldgico, p.60
? Ibid.: p.60
10



Os componentes ideolégicos dos sistemas culturais podem ter conseqliéncias
adaptativas no controle da populagédo, da subsisténcia, da manutengdo do ecossistema

etc.”

Dando continuidade ao estudo de Roger Kessing (LARAIA, 2002:60),
veremos as teorias idealistas de cultura, subdivididas em trés diferentes

abordagens:

e Cultura como sistema cognitivo
e Cultura como sistemas estruturais
e Cultura como sistemas simbolicos

Para analisarmos o universo organizacional tomamos como base o0s
colaboradores de uma organizacédo. Pois, além de estarmos focalizando este
estudo no relacionamento interpessoal no ambiente de trabalho, eles como
membros de uma comunidade trazem para a rotina profissional uma série de
influéncias externas.

E neste sentido que as teorias idealistas de cultura se inserem no presente

estudo.

A primeira delas & a dos que consideram ‘cultura como sistema cognitivo’, produto
dos chamados “novos etnégrafos”. Esta abordagem antropolégica tem se distinguido pelo
estudo dos sistemas de classificagcdo de folk', isto é, a analise dos modelos construidos

pelos membros da comunidade a respeito de seu préprio universo.'

No entanto, toda organizagdo tem um conjunto de comportamentos, saberes e
saber-fazer caracteristicos de um grupo humano — conjunto este que é entendido

por alguns autores como cultura organizacional; desta forma, os comportamentos

' Apud: LARAIA, Cultura: Um conceito antropolégico, p.60
"' Chamamos de sistemas de classificacdo ‘folk’ aqueles que sdo desenvolvidos pelos proprios
membros da comunidade. (LARAIA, 2002:115)
12 Ibid.: p.60
11



pertinentes a uma determinada organizagdo sao adquiridos por meio de um

processo de aprendizagem e transmitidos ao conjunto de seus membros.

A segunda abordagem é aquela que considera ‘cultura como sistemas estruturais’,
ou seja, a perspectiva desenvolvida por Claude Lévi-Strauss, “que define cultura como
um sistema simbélico que é uma criagdo acumulativa da mente humana. Seu trabalho
tem sido o de descobrir na estruturagdo dos dominios culturais — mito, arte, parentesco e

linguagem — os principios da mente que geram essas elaboragées culturais.”

Nao podemos deixar de falar sobre os conceitos de mudancgas de paradigmas
e flexibilidade. A mudanca de paradigma € bem aceita pelo mercado ja que reflete
algo inovador, mostra algo que vem modificar antigas formas de atuar para
tornarmos mais competitivos.

Uma organizagao precisa criar um ambiente que tenha como politica acionar
as mudangas internas que forem necessarias para que um processo de otimizagao
continua exista. E por isso que uma mudanca de paradigma é bem vista, e é neste
sentido que a flexibilidade por parte dos colaboradores para adaptar-se a estas

mudangas € requisitada.

A dltima das trés abordagens, entre as teorias idealistas é a que considera ‘cultura
como sistemas simboélicos’. Esta posicdo foi desenvolvida nos Estados Unidos
principalmente por dois antropdlogos: o ja conhecido Clifford Geertz e David Schneider.

O primeiro deles busca uma definicdo de homem baseada na defini¢do de cultura
(..) a cultura deve ser considerada “ndo um complexo de comportamentos concretos
mas um conjunto de mecanismos de controle, planos, regras, instru¢ées (que o0s
técnicos de computadores chamam de programa) para governar o comportamento. (...)

David Schneider tem uma abordagem distinta, embora em muitos pontos
semelhante a de Geertz. (...) “Cultura é um sistema de simbolos e significados.
Compreende categorias ou unidades e regras sobre relagbes e modos de
comportamento. O status epistemolégico das unidades ou “coisas” culturais ndo depende
de sua observalidade: mesmo fantasmas e pessoas mortas podem ser categorias

culturais.™

3 Apud: LARAIA, Cultura: Um conceito antropolégico, p.61
'* Ibid: p.62
12



Em relagdo a esta abordagem, ao citar fantasmas como categorias culturais,
lembramos de um fator curioso: aquele que no ambiente de trabalho comumente
chamamos de “radio-pedo”. Ou seja, diariamente escutamos em conversas de
corredores, no almogo, e até mesmo fora do ambiente de trabalho, iniUmeras
versdes sobre a atual situacdo sobre o local em que trabalhamos e, em sua maioria,
aceitamos estas noticias como fato, sem mesmo sabermos de suas procedéncias.
Estas noticias podem até ser verdadeiras, mas muitas vezes tratam-se de rumores
organizacionais que vém recheadas de informacdes falsas e, consequentemente,
geram inseguranga interna, ja que se tratam de boatos que desestabilizam o
ambiente de trabalho.

Quanto a expressao “radio-pedo”, ela mostra a intrinseca relacdo entre o chao
de fabrica e capacidade de se “antenar” com a sociedade. Aqui vale a pena um
esclarecimento: este termo (radio-peé&o) surgiu dentro do ambiente industrial no ABC
paulista, na esteira dos movimentos sindicais. E radio no sentido de que realmente
existe uma emissora informal na organizagdo, que se contrapbde a radio formal,
oficial, a radio dos memorandos, a emissora dos oficios, das ordens, dos relatorios.

Diante desta ultima abordagem Laraia conclui que esta discussdo néo
terminou — continua ainda —, e provavelmente nunca terminara, pois uma
compreensado exata do conceito de cultura significa a compreensdo da propria
natureza humana, tema perene na incansavel reflexdo humana. (LARAIA, 2002:63)

Sendo assim, no que diz respeito ao comportamento social, verificamos que
o homem pode indagar até onde sua conduta social, sobretudo em sua interagéo
com os outros, é um produto de sua herancga biolégica (GAHAGAN, 1976:21), pois
ele é capaz de refletir, observar, avaliar e at¢é mesmo, em algumas situagdes

limitrofes, controlar seu comportamento numa interagdo social. Por outro lado,
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devemos lembrar que ele também é um ser influenciavel, que estd sempre exposto
a mudangas e, consequentemente, precisa saber como confrontar e/ou adaptar-se a

elas.

1.2 — AS CIENCIAS COMPORTAMENTAIS

O entendimento das diferencas individuais € importante em muitos aspectos
da administragdo das organizacbes. Compreender como as pessoas sdo, € como
agem, ajuda a preparar e a tomar decisdes no ambiente profissional, bem como a
trabalhar em grupo, liderar equipes e conviver com os colegas de trabalho.

Os conceitos das ciéncias comportamentais, como veremos a seguir, ajudam
a entender as pessoas e o0 seu comportamento como individuos e membros de
grupos nas organizacgoes.

1.2.1 — Percepgao

Nas organizagdes, a percepgao afeta inumeros aspectos do comportamento
das pessoas. O entendimento da percepg¢ao, por esse motivo, € uma competéncia
gerencial, que contribui para a criagdo de um clima organizacional saudavel. Pois
em termos comportamentais pode-se definir a organizagdo e suas equipes, como
sendo o produto resultante do estilo de lideranga, do conhecimento do

comportamento humano e da dinamica do relacionamento interpessoal.

Percepcdo é o processo de selecionar, organizar e interpretar os estimulos
(eventos, informagdes, objetos, outras pessoas) que o ambiente oferece. Esta
interpretacdo é uma decodificacdo que empresta significado e valor ao estimulo. (...) é o
processo de percepcdo que transforma a realidade em um padrdo que vocé e muitas
outras pessoas reconhecem. A percepgdo é também definida como o produto da
interacdo entre o estimulo e o observador. Nessa interacdo, o estimulo influencia o

observador e é por ele influenciado. ™

' MAXIMIANO, 2000, p.270
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Alguns autores defendem a idéia radical de que nao ha realidade, apenas
interpretacoes:

Ao formularmos tal juizo, estamos fazendo duas coisas: Primeiro, realizamos um
resumo de todo o comportamento que observamos num individuo, por exemplo,
quando descrevemos alguém como ‘“idéneo” ou “dignos de confianga”; segundo,
estamos cristalizando uma expectativa de que, dadas as circunstancias apropriadas,
esta pessoa sera idénea no futuro. '®

Porém as percepgdes dos lideres sobre a cultura da organizagdo podem ou
nao estar em sintonia com a percepgédo dos empregados e é neste sentido que o
feedback é de fundamental importancia, pois auxilia a pessoa a adequar sua
autopercepgéo a percepgao que os outros tém dele, chegando a uma posigao de

equilibrio.

1.2.2 - Atitudes

Compreender as atitudes dos empregados permite avaliar a eficacia dos
incentivos oferecidos pelas empresas na busca de motivagao, e se constitui em um
dos critérios para avaliagcdo da efetividade organizacional, pois as atitudes
funcionam como quadros de referéncia, ao passo que as opinides sao focalizadas

em aspectos especificos do estimulo.

Atitudes sdo estados mentais de predisposicdo ou prontidao que influenciam a
avaliagdo dos estimulos. (...) A mudancga de atitudes depende da mudanca de crengas e
sentimentos a respeito dos estimulos (outras pessoas, objetos, grupos, a propria
pessoa). Mudando-se o que vocé ja sabe a respeito de um estimulo, ou seus

sentimentos, seu comportamento em relagdo a ele também mudara."””

Ao estudar atitudes, é preciso considerar a teoria sobre o conceito de

dissonancia, criada por Leon Festinger, a qual afirma que:

'© GAHAGAN, 1976, p.60

' MAXIMIANO, 2000, p.279
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Dissonéancia (incoeréncia psicologica) é causada pelo conflito entre dois elementos
cognitivos, que sdo conhecimentos, opinibes ou crengas. Para haver dissonéncia, de
acordo com a teoria, um dos elementos cognitivos precisa referir-se ao individuo. (...) A
possibilidade de dissondncia aumenta quando a pessoa compromete-se com uma
decisdo e, ao mesmo tempo, fica consciente de que deveria agir de forma diferente. Um
ponto importante da teoria é a possibilidade de transformar a dissondncia em
consonancia por meio da mudanga de comportamento, ja que o comportamento é um

dos elementos dissonantes.’®

Muitas vezes nos encontramos em situagdes de conflitos (dissonancia), seja
de geragdes, de classes ou de tendéncias, nestes momentos novos
comportamentos e atitudes devem ser assimilados para transformarmos tais
situagdes em consonancia, geralmente € dificil atingir um resultado sem contarmos
com a colaboragdo dos outros, seja numa negociacdo ou em qualquer outra
atividade. No entanto a habilidade em trabalhar em equipe € essencial para gerar

resultados.

1.2.3 — Aptidoes

As aptiddes referem-se ao potencial para a realizagao e tarefas ou atividades.
As pessoas sdo combinagdes complexas de aptiddes que se desenvolvem e sao
usadas de maneira singular. Desde que tenha motivagdo, uma pessoa pode
transformar suas aptiddées em habilidades e desenvolvé-la continuamente.
Apresentaremos algumas caracteristicas de aptiddes, as quais estao
divididas em trés categorias:
e Intelectual: Aptidbes verbais, numéricas, espaciais, de raciocinio,
memoria, compreensdo Mecéanica e cientifica, criatividade literaria e
artistica, velocidade de percepcéao, percepgao de formas.

» Fisica: Coordenagao motora, destreza manual e digital, aptidao sensorial.
'S MAXIMIANO, 2000, p.279
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* Interpessoal: Conversacgao, trabalhar e decidir em grupo, capacidade de
ajudar outras pessoas e resolver problemas, liderangca e coordenacao de
grupos.

Diante destas categorias e caracteristicas de aptiddes, uma teoria importante
de ser citada neste estudo é a teoria das inteligéncias multiplas, na qual seus
adeptos aceitam a existéncia do QI (quociente intelectual) — o qual mede trés
aptiddes principais: numérica, verbal e légica — porém, para esta corrente, o QI
compreende algumas aptiddes que tém a mesma importancia das demais. No
entanto, as inteligéncias multiplas s&o inter-relacionadas, mas relativamente
independente umas das outras.

Howard Gardner, um conhecido representante deste estudo, acredita que a
avaliacdo de pessoas deve basear-se muito mais na observacdo de suas
capacidades praticas, demonstradas pelo desempenho, do que em testes pré-
fabricados, de validade que para ele é questionavel. (MAXIMIANO, 2000:286)
Algumas das ocupagdes que evidenciam a singularidade e existéncia dessas
inteligéncias sdo as seguintes:

e Linguistica: Dominio, gosto e desejo e explorar linguagem e palavras.

» Légico-matematica: Capacidade de confrontar e avaliar objetos e

abstragdes, bem como de entender suas relagdes e principios.

e Musical: Competéncia ndo apenas para compor e executar pegas, mas
também para ouvi-las e entendé-las.

» [Espacial: Percepgdo com maior precisdo do mundo visual; facilidade em
transformar e modificar percepcgdes e recriar a realidade visual.

e Corporal-cinestésica: Capacidade de controlar o movimento do corpo e

manusear objetos com habilidade.
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* Pessoal: Capacidade de entender a si préprio (intrapessoal) e aos outros
(interpessoal).

* Naturalistas: Reconhecer e categorizar objetos da natureza. Ex.: bidlogos,

naturalistas.

» Existencial (ainda sob estudo): Capacidade de entender e ponderar as

questdes fundamentais da existéncia humana.

1.2.4 — Personalidade

Ao fazermos uma analise sobre uma pessoa, estamos atribuindo caracteristicas a sua
personalidade diante de conceitos pré-definidos pela nossa sociedade. Verificamos que cada
individuo tem a tendéncia de ser de uma determinada forma, que predomina sobre a sua histéria e
sobre a sua atualidade. Ele pode mudar de convicgdes, de idéias, de crengas, de profissao, etc., pode
realizar revolugdes em sua vida, mas continuara sempre com o seu mesmo modo de ser, isto &, ele
sempre fara tudo com suas tendéncias basicas que se manterdo imutaveis.

Todos os conceitos analisados anteriormente convergem para a personalidade. E
impossivel separar percepgéo, atitudes e aptidées da personalidade. No entanto, a
personalidade tem outros ingredientes. Personalidade é um conceito dindmico, que
procura descrever o crescimento e desenvolvimento do sistema psicolégico como um
todo. De acordo com Adrian Furnham, o conceito de personalidade abrange todos os
tracos de comportamento e caracteristicas fundamentais de uma pessoa (ou das
pessoas de forma geral) que permanecem com a passagem do tempo, e que explicam as

reagbes as situagbes do dia-a-dia. Os tracos de personalidade explicam como e porque

as pessoas funcionam.

Desta forma, ao tratarmos da personalidade, devemos sempre ter em mente
que as pessoas sao diferentes e que isso ndo € necessariamente bom ou ruim,

devemos aceita-las e procurar entendé-las por enxergarem a vida por outra

' MAXIMIANO, 2000, p.286
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perspectiva ou por esperarem realizagdes ou atitudes diferentes, e isto se deve ao
respeito a diversidade de comportamentos.

Gahagan afirma que os psicélogos, ao desenvolverem teorias da
personalidade, estdo fazendo sistematicamente, o que todos nés fazemos de um
modo espasmodico e assistematico,; eles procuram temas ou principios subjacentes

na diversidade do comportamento humano. (GAHAGAN, 1976:61)

Ja no processo de atribuicdo de personalidade, tomando em consideracao
fatores fisicos ou ambientais e também sociais, complementa que:

Temos uma idéia do que a maioria das pessoas faria num dado conjunto de
circunstancias — uma norma — e s6 quando o comportamento se desvia dessa norma é
que podemos formular uma inferéncia sobre a ‘personalidade singular’ desse individuo. O
inverso disto é que, se as pessoas de afastam acentuadamente do que se espera delas,
estaremos mais confiantes ao julgar sua disposicdo, com base nesse comportamento.?

1.2.5 — Biografia

Ao estudarmos as variaveis biograficas, ao lado das caracteristicas individuais,
no ambiente organizacional percebemos como elas afetam o desenvolvimento
humano, como por exemplo, na produtividade, absenteismo, rotatividade e
satisfacdo no trabalho. Maximiano afirma que as variaveis biograficas mais
importantes sdo experiéncia, sexo, idade e situacdo conjugal (MAXIMIANO,
2000:293). Pois os mecanismos de acesso a uma atividade profissional ou a
obtencdo de recursos materiais ndo sdo uniformes, mas ao contrario, variaveis em
funcdo dos contextos nacionais e das caracteristicas biograficas (sexo, formacgao,

etnia) e algumas vezes carregadas de preconceitos e valores pessoais.

A biografia afeta as variaveis individuais. A experiéncia e a educagéo, idealmente,
contribuem para refinar aptidées, a percep¢cdo e os tracos de personalidade. O
comportamento das pessoas, como individuos, depende n&o apenas de suas

* GAHAGAN, 1976, p.63
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caracteristicas num determinado momento, mas também de sua biografia, dos grupos de

que participa e da cultura de sua sociedade.?’

E importante lembrarmos que ao analisarmos o comportamento das pessoas,

como individuos, dentro de nossa sociedade, somos encorajados a:

Ver a vida social como uma série de ocasibes ou cenas em que as pessoas
planejam e orientam o seu proprio comportamento para alinha-lo ou concatena-lo com o
comportamento de outras, por previsdo e por interpretagdo deste dltimo. (...) As pessoas
tém a capacidade de autoconsciéncia, de ser cdénscias de como se parecem aos olhos
dos outros, elas desempenham papéis que os outros podem identificar. (...) Desde
Shakespeare a Erving Goffman, consideraram a nogéo de vida social uma espécie de
teatro improvisado, uma atraente representagdo dramatica. De forma que as pessoas

assinalam entre si a natureza da ocasido e o papel que nela desempenharéo. *

1.3 — ENFOQUE COMPORTAMENTAL NAS EMPRESAS

A partir do inicio da moderna sociedade industrial, mesmo com as influéncias
para o enfoque técnico de Taylor e Ford, os humanistas influenciaram a teoria € a
pratica da administracdo na questdo comportamental, esclarecendo que a
produtividade e o desempenho das organizacbes dependem também do
comportamento das pessoas, € ndo apenas da eficiéncia dos sistemas técnicos,
afinal o comportamento € um diferencial competitivo para qualquer profissional.

Segundo o enfoque comportamental, a empresa deve ser vista como sistema

social, formado primeiramente por pessoas, sentimentos, interesses e motivacoes.

Analisando o sistema social, vé-se que as pessoas has organiza¢gées comportam-
Sse como pessoas e ndo como pegas de maquinas ou seres estritamente profissionais, de
acordo com a visdo de Taylor ou Weber. Elas apresentam sentimentos de amizade e
hostilidade, cooperacdo e competicdo, formam grupos com sus colegas de trabalho,
criam regras para convivéncia. Além disso, levam para dentro da empresa todos seus
interesses como pessoas, membros de familias ou grupos externos. Seu comportamento

como individuos e integrantes de grupos pode ajudar ou atrapalhar os objetivos da

2 MAXIMIANO, 2000, p.293
2 GAHAGAN, 1976, p. 27
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empresa, de modo que os administradores ndo devem negligenciar esse lado das

organizagbes.?

Diante desta afirmacédo, trataremos no capitulo a seguir de alguns
componentes que compdem a organizagdo, como as normas de conduta e o clima

organizacional, ambos influidores do clima ético.

» MAXIMIANO, 2000, p.252
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Capitulo I
CONHECENDO OS CONCEITOS DE CLIMA ETICO

O clima organizacional é formado através do ambiente em que esta inserido,
este ambiente é internamente composto de forma geral pelos acionistas, executivos
e seus colaboradores; e € influenciado de forma crescente através de seus clientes,
consumidores, fornecedores, do mercado, da comunidade, do governo e pelo meio
ambiente.

No entanto, para que haja um relacionamento saudavel numa organizagéo e,
consequentemente, o funcionamento eficaz das atividades exercidas por ela, sera
através da contribuicdo dos individuos, ou seja, de seus colaboradores, que 0s
objetivos organizacionais serdo atingidos, isto porque, além de contribuirem
executando suas fungdes, eles também modelam o contexto organizacional, social e
psicoldgico no ambiente em que estéo inseridos.

Em nossa sociedade, escutamos muitas vezes que a maioria dos
colaboradores tratam os clientes da mesma forma que sdo tratados no seu
ambiente de trabalho, e este € um dos motivos pelo qual o clima ético deve ser
analisado e aplicado nos cotidianos das empresas.

E neste contexto que Arménio Rego, em seu artigo Climas Eticos e
Comportamentos de Cidadania Organizacional®, afirma que os comportamentos da
cidadania organizacional (CCO) podem ser definidos como “os comportamentos
discricionarios, nédo direta ou explicitamente reconhecidos pelo sistema de
recompensa formal, e que, no conjunto promovem o funcionamento eficaz da

organizagéo (Organ, 1988, p.4)”.

?* in Revista de Administragdo de Empresas (RAE, 2002:p.51)
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Para tanto, sera visando um melhor desempenho do clima organizacional que
os indicadores de clima ético caminham em busca da melhoria constante da
comunicagao interna, procuram evitar o favoritismo e valorizam a transparéncia as
missdes, visdes, valores e objetivos de cada empresa. Porém, sabemos que, em
alguns casos, organizagcbes pregam a ética como mercadoria, através das agdes
sociais realizadas como uma estratégia de marketing para satisfazer os acionistas e

a sociedade, evitando enfrentar os dilemas cotidianos internos.

Diante destas explanagbes trataremos o conceito de clima ético através do

modelo de Navran:

O principio basico do modelo de Navran é o da congruéncia ou consisténcia: a
pessoa, individualmente, e a organizagdo sdo mais eficientes quando ha congruéncia
entre os valores e as crengas a respeito de como o trabalho deve ser feito e as
expectativas e exigéncias da organizagdo em relagdo ao sucesso. O conjunto de

expectativas percebidas e exigidas é denominado clima ético.?

2.1 — INDICADORES DO CLIMA ETICO

Para facilitar a formalizagdo de algumas atitudes éticas dentro das
organizagdes, hoje em dia muitas empresas elaboram manuais de ética para seus
funcionarios; buscando assim garantir uma conduta linear por parte deles e evitar
posturas de incerteza pelos mesmos — uma vez que estes manuais identificam
através de regras, os métodos, politicas e procedimentos internos da organizagéo.
Regras as quais devem ser cumpridas por todos. Porém observamos que conflitos
éticos nao faltam no mundo dos negécios, pois um dos principais objetivos de uma
organizagao é maximizar seu lucro, enquanto seus funcionarios, em sua maioria,
visam obter a maior remuneracdo possivel; estes conflitos, entre outros, refletem

diretamente no comprometimento da organizagao junto ao mercado.
% ARRUDA & NAVRAN, 2000, p.28

23



Perante o exposto, veremos, de acordo com o modelo de Navran, quais sao

os indicadores de clima ético:

2.1.1 — Sistemas Formais

Os sistemas formais sao, de forma generalizada, as regras que as empresas
determinam para a formagédo de sua identidade empresarial, sejam elas missao,
visdo, valores e até mesmo os cddigos de ética. Estes elementos s&o de grande
importancia pois determinam que todos devem ter um discurso unico e alinhado,

assim como uma conformidade na conduta de seus funcionarios.

Para que um processo decisorio seja eficaz, sGo necessarias regras. Do ponto de
vista moral, esse pensamento procede, pois a ética esta amplamente constituida de
regras de sobrevivéncia, regras de comportamento associadas a profissdo, regras de

relacionamento que possibilitem harmonia na convivéncia social e assim por diante.?

A partir do momento em que regras séo determinadas o clima de incerteza
entre os colaboradores de uma empresa diminui e favorece para o cumprimento de

metas obtendo-se, consequentemente, os resultados esperados.

2.1.2 — Mensuragao

Quando nos referimos a mensuragao temos em mente os modos de avaliagao
e medidas que sao utilizadas para comunicar aos colaboradores o que é
importante. Tal como os objetivos de um determinado grupo ou departamento e,
respectivamente, seu valor, além de reforcar de modo subliminar que o que é
mensurado pode ser traduzido em recompensa. Estas avaliagdes e medidas podem
ser percebidas, por exemplo, em entrevistas, entre a chefia e funcionarios, sobre

objetivos, metas e relacionamento na empresa.

* ARRUDA & NAVRAN, 2000, p.28
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Melé (1997, p.70) lembra que, ao trabalhar numa organizagdo, tanto o gerente
como os funcionarios cooperam com outras ag¢des realizadas por outras pessoas da
empresa, de modo que essa cooperagao também contribui para a moralidade dos atos
com 0s quais coopera. Assim, as regras ou normas de conduta definidas podem evitar
que haja cumplicidade por parte de todos os gerentes e funcionarios, e um sistema de
avaliagdo pode assegurar maior indice de eticidade da organizagdo.?”

Ressaltamos que avaliagdo € a principal forma de desenvolver a equipe,
verificando continuamente se ela tem os componentes que caracterizam a

exceléncia, como por exemplo:

Objetivos claros e realistas

« Senso de propésito compartilhado
« Utilizacao otimizada de recursos

* Atmosfera de abertura

e Administragao da derrota

* Resisténcia a adversidade

2.1.3 - Lideranga

Atualmente encontramos em livros, revistas especializadas ou em
seminarios, varias definigbes de lideranga porém, de maneira generalizada,
podemos entender lideranca como a capacidade de saber administrar e interpretar
situagdes do cotidiano, onde é necessario, além de um conhecimento aprofundado
da area de atuagdao, demonstrar habilidade de liderar subordinados que dirige e
administra. Diante desta responsabilidade, dentro de uma lideranga destacam-se os
conhecimentos especificos e intrinsecos de um lider, sédo eles: planejar, organizar,

manter, motivar e controlar.

7 Apud: ARRUDA & NAVRAN, Indicadores de Clima Etico nas Empresas, in: RAE — Revista de
Administragdo de Empresas, p.28
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Para Navran, a lideranga é um fator critico de sucesso para as organizagbes que se
esforgcam para aumentar a consisténcia ética. As agbes e os comportamentos dos lideres

pesam significativamente mais que suas palavras ou as politicas escritas.?®

Em qualquer nivel de lideranga, existem trés coisas que sempre devem ser
consideradas: tarefa, equipe e individuo. E é nesse sentido que lideranca é,
essencialmente, uma atividade centrada no outro e ndo em si mesma. No entanto,
para que haja a realizacdo da tarefa em comum e para manter o trabalho em
equipe, certas funcdes devem ser cumpridas, sao elas:

* Definicao de objetivo

* Planejamento

¢ Instrucao

« Controle

« Avaliacao

¢ Motivagao

* Organizacao

e Lidar com problemas

Em uma entrevista, o especialista em lideranga David L. Dotlich nos passa uma

visao para melhorar a lideranca:

...um dos fundamentos para tornar os lideres mais eficazes é fazer com que
primeiramente entendam a si proprios, seus impulsos, seus pontos fortes e fracos.
Grande parte do desenvolvimento da lideranga é uma combinagdo do cognitivo com uma
visdo clara de si mesmo. O cognitivo sdo as grandes idéias, os estudos de caso, o
trabalho em sala de aula, e a visdo de si mesmo é quem sou eu, quais meus valores,
quais as experiéncias importantes para mim. Isso tudo é aplicado na hora de o executivo

desempenhar sua fungéo.?

28 ARRUDA & NAVRAN, 2000, p.30

¥ VOGL, 2004, p.142
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2.1.4. — Negociacgao

Entendemos negociagdo como uma busca do entendimento e solugdes que
permitam a evolugcdo de todas as partes envolvidas, lembrando porém que muitas
vezes haverao interesses conflitantes. E é neste contexto que as organizagbes
preocupam-se com seus resultados, pois qualquer negociagao interfere em
relagdes futuras e, para tanto, requerem equilibrio e experiéncia por parte de seus

colaboradores.

Para Navran, em toda organizag¢do, os funcionarios rotineiramente se engajam em
uma negociagdo como estratégia para resolver um conflito. Negociam prazos,
compromissos, alocagdo de recursos, atribuicdo de tarefas e exigéncias especificas.
Quando a negociagdo com um cliente, um par ou um supervisor, é percebida uma
situagdo de ganha-perde, o sistema de valores internos das pessoas ajuda a determinar
os limites da negociagéo. A integragdo dos valores organizacionais a negociagao ajuda a
mudar o foco para resultados mutualmente benéficos.®

A acao de negociar esta presente em muitas partes das atividades
humanas, principalmente aquelas que envolvem a resolugdo de impasses,
como, por exemplo, conduzir sua propria vida e a dos seus familiares,

estabelecer prioridades da vida social, etc.

2.1.5 — Expectativas

Podemos dizer que dentro de uma organizagdo ha tanto expectativas de
seus colaboradores em relacdo a empresa quanto em relacdo inversa. No entanto,
para que o conjunto destas expectativas seja alcangado se faz necessario uma
comunicacao eficaz entres as partes, pois assim €& possivel avaliar se estas
expectativas estdo sendo atingidas, facilitando que seja analisado o “certo” e o

“errado” de acordo com os objetivos de cada um.

* ARRUDA & NAVRAN, 2000, p.31
27



Diante ao exposto, € fundamental que a comunicagdo entre chefias e
subordinados seja clara e concisa, desta forma o clima de incerteza diminui e as
influéncias dos boatos sao minimizadas, pois a equipe em questdo estara segura

em relagao aos seus objetivos e as atividades que estdo exercendo.

2.1.6 — Consisténcia

A consisténcia ética influencia muito em relagcdo ao comportamento de uma
equipe. Ao trabalhar com disciplina e responsabilidade as pessoas ficam orientadas
para o desempenho, e € essa postura consistente que as empresas esperam de
seus colaboradores e, como a maioria deles espelham-se em seus lideres, se faz
necessario uma conduta coerente por parte deles. Ressaltamos que, como
menciona o especialista em gestdo de pessoas Dave Ulrich, o envolvimento de
cada funcionario reune comprometimento e dedicacé&o. (...) estou falando de um
comprometimento intencional. Os funcionarios se identificam com os objetivos da
empresa e sentem orgulho por fazer parte dela.®

Para Navran, a consisténcia ética ocorre quando todas as palavras e ag¢des da
organizagdo levam as pessoas a concluir que os mesmos conjuntos de valores éticos sdo
validos a qualquer momento. (...) A falta de certeza, que leva a um comportamento
autoprotetor por medo de fazer o que esta errado, torna-se um fator primario de

motivagéo. A atitude de evitar erros costuma reduzir o desempenho em cada categoria.*

31 In: HSM Management 42, 2004, p.154
2 ARRUDA &, NAVRAN, 2000, p.31
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2.1.7 — Chaves para o sucesso

Ha no ambiente organizacional diversas chaves para o sucesso, elas
envolvem tanto o comprometimento dos funcionarios em busca dos resultados
esperados de suas atividades, sua automotivagdo; como os investimentos em
produtos e/ou servigos. No entanto, as questées éticas surgem quando essas
chaves de sucesso especificas ndo s&o universalmente acessiveis, quando
conflitam com a posi¢cdo ética declarada pela organizagdo ou com os valores
pessoais amplamente aceitos dos funcionarios (ARRUDA, NAVRAN, 2000:32).

Para exemplificar quando uma acéo confronta diretamente com uma posicao

ética, citaremos um caso polémico da Bolsa de Valores de Nova York:

O presidente da Bolsa de Valores de Nova York, Richard Grasso, nomeou como
diretor Sanford Weill, presidente executivo e do conselho de administragdo do Citigroup.
Weil foi obrigado a retirar sua nomeacéao logo depois que o Citigroup concordou em pagar
US$ 400 milhGes para resolver uma alegagédo de fraude civil feita pela prépria bolsa e
outros o6rgdos reguladores. (...) (Em setembro de 2003, Grasso foi pressionado a

renunciar diante da descoberta de seu excepcional pacote de beneficios).*

Dificimente no cotidiano de uma organizacdo encontramos casos tao
marcantes em relagdo a influéncia dos favores politicos internos como neste
exemplo. Porém, somos tomados diariamente por noticias que nos situam em
relagdo a administracdo politica de nosso pais que, por sua frequéncia, as vezes
deixam de nos surpreender. Por outro lado, ao imaginarmos que uma situagao
como esta pode estar acontecendo em nosso ambiente de trabalho, o sentimento

de insatisfacdo imediatamente € manifestado por ndés e pela maioria de nossos

colegas.

¥ VOGL, 2004, p.144
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2.1.8 — Servigo ao cliente

Conforme ja mencionamos, o relacionamento entre colegas no ambiente de
trabalho influi diretamente na forma que os colaboradores irdo tratar os clientes e
fornecedores de uma empresa. Para tanto, uma organizacdo deve visar o
relacionamento interno para criar uma cadeia de relacionamento com seus clientes,
respeitando o perfil de cada um, pelo valor que representa, e com acdes alinhadas
com suas necessidades.

Quase toda organizacdo reconhece a importancia da satisfacdo do cliente. (...)
Quando uma empresa tem um valor ético para seus clientes e outro para seus
funcionarios, problemas podem surgir. (...) A maioria dos funcionarios tem dificuldade de
tratar os clientes sistematicamente melhor do que a organizagéo os trata.**

2.1.9 — Comunicagao

Com a alta demanda de recursos tecnoldgicos, novas ferramentas estdo sendo
aplicadas nas empresas para facilitar o processo comunicativo, porém devemos
atentar que, para que haja uma verdadeira comunicagcéo, é necessaria a troca e
transformacdes de informagdes, e ndo apenas o repasse das mesmas.

Quando a empresa ndo consegue comunicar eficazmente aquilo que espera de
seus empregados, reduz-se a probabilidade de que ela alcance os resultados esperados.
As pessoas precisam de informacgées, e orientacées e de reforgo. Necessitam conhecer
as posigées, os padrbes éticos da empresa e o que é considerado conduta correta dos
funcionarios num amplo espectro de situacbes com que podem defrontar. Além disso,
precisam sentir-se coerentes com tais exigéncias.*®

O papel da comunicacao dentro das empresas é de fundamental importancia.
Sera através deste meio que as principais informacdes serao circuladas entre seus

colaboradores, interferindo diretamente no desempenho, crescimento e imagem da

“ ARRUDA & NAVRAN, 2000, p.32
* IDEM: p.32
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organizacgao. Afinal todos devem ter um discurso unico e alinhado a respeito da
identidade empresarial, valores da organizagdo, além do conhecimento dos
processos operacionais, modelos de gestao, de tecnologia e seus produtos. Sendo
assim, quanto melhor fluir a comunicacdo dentro das organizacdes, onde seus
colaboradores possuem acesso aos itens acima mencionados, melhor sera a
imagem que passardo ao ambiente, ou seja, ao mercado e a comunidade em que

estao inseridos.

2.1.10 - Influéncia dos pares

Geralmente, no ambiente organizacional, os funcionarios tendem a
comportar-se de modo semelhante ao de seus colegas, todavia, se faz necessario
que um grupo adote um comportamento ético para que nao sejam criadas situagdes
de interesses pessoais. Dessa forma, o grupo atuarad de forma descomprometida

buscando a resolugéo de suas atividades quebrando as regras da organizagéo.

A influéncia dos colegas existe em quase todos o0s negocios, industrias e
profissées. As pessoas contam com seus colegas para diregdo, validagdo e reforgo.
Quando a organizagao falha em comunicar adequadamente seus padrbes éticos e suas
expectativas, os funcionarios compensardo essa falha aumentando sua confianga no

apoio dado pelos colegas.*®

Diante ao exposto, deduzimos que alguns cuidados devem ser
tomados em relagao as intengdes que estao por tras das informacdes informais que
recebemos. Entretanto, alguns dos conceitos referentes as ciéncias
comportamentais, que vimos no capitulo anterior, nos ajudam a entender as
pessoas e 0 seu comportamento através, por exemplo, de suas atitudes e de

nossas percepgoes.

% ARRUDA & NAVRAN, 2000, p.33
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2.2 - CODIGOS DE ETICA

Neste item analisaremos pontos em comum dos codigos de ética de sete
diferentes empresas da regidao metropolitana de Campinas (RMC). Sao elas:
FEDEX, AMBEV, DPASCHOAL, TETRA PAK, ERICSSON, MOTOROLA e
DAIMLERCHRYSLER.

O intuito da andlise € o de verificarmos até onde o comportamento
interpessoal ajuda no cumprimento ético nas regras impostas nestes cddigos; ja que
quando tratamos dos cédigos de ética das organizagdes, temos como premissa que
todos eles sao focados na criacdo de regras a partir da visdo global da organizagéo
em questdo. No entanto, todos buscam o alinhamento de normas e regulamentos
junto a missdo, visdo, valores e politicas de qualidade da empresa que,
consequentemente, refletem na missdo de uma equipe.

Dos cédigos de ética pesquisados, todos apresentaram, em sua esséncia,
pontos em comum, analisaremos, no entanto, seus principios e suas

particularidades:

2.2.1 - Objetivos

Em geral, com excegcdo de uma empresa, o objetivo da elaboracdo de seus
codigos de ética é atender as exigéncias do mercado globalizando, justificando que
sera através de um comportamento ético por parte dos empregadores e
funcionarios que a empresa apresentara resultados sustentaveis e
consequentemente passara confianca empresarial aos seus consumidores, clientes,
parceiros, empregados, acionistas e outras partes interessadas.

A empresa que nao focou seu objetivo no mercado globalizado tem como

compromisso uma atuagao responsavel, ética, transparente e de respeito mutuo
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entre seus profissionais. Valorizando que todas suas unidades devem agir com

interesses em comum.

No entanto, todas enfatizaram que seu compromisso é focar em resultados

de forma ética, que as regras de comportamentos contidas nos codigos de ética sao

aplicados a todos seus colaboradores, independente de seu nivel hierarquico.

Contudo, mencionam que nenhum codigo pode garantir um comportamento ético,

somente cada um de seus colaboradores pode fazé-lo.

2.2.2 — Ambiente de Trabalho

De acordo com os cédigos de ética analisados todos empregam os mesmos

valores e normas para o ambiente de trabalho:

Toda admissao, promogao ou demissao sera baseada em critérios que
prevalecam as qualificagées profissionais, a competéncia e o mérito, sem

nenhum tipo de discriminagao ou favorecimento.

Todos devem ser tratados com respeito. Nenhum colaborador deve sofrer
discriminacdo ou manifestacao de preconceitos de qualquer procedéncia,

seja por idade, sexo, orientagdo sexual, religido, raga, estado civil etc.

As empresas protegem o direito a privacidade de seus funcionarios.

Particularidades encontradas:

Admissao de parentes: Apenas uma empresa nao se opde a admissao de
parentes, apenas ressalta que deve ser evitado que tenham
relacionamento de trabalho, direto ou indireto, e que a admissao nao deve

ser influenciada pelo empregado que possui parentesco com o candidato
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a emprego. Duas empresas se posicionam contra esta agado e as quatro

restantes ndo mencionam o assunto.

e Segurangca no ambiente de trabalho: Seis das empresas analisadas
mencionam a segurancga do trabalho como prioridade e comprometem-se
a oferecer condicbes de trabalho seguras e saudaveis aos seus

funcionarios.

« Funcionarios sob efeitos toxicos, substancias controladas ou alcool: Para
manter a seguranga e o desempenho das fungbes de seus funcionarios,
duas empresas proibem a permanéncia de seus funcionarios, em suas
instalacbes ou em qualquer outro ambiente de trabalho da empresa, se
estes estiverem sob tais efeitos. As demais nao mencionaram tal norma

em seus codigos de ética.

2.2.3 — Conflito de interesses

De forma generalizada em todos os coédigos de ética pesquisados
encontramos como premissa basica neste item que todos empregados devem evitar
situagdes nas quais possa conflitar, ou mesmo parecer conflitar, com os interesses
do grupo, e com excegdo de uma empresa, as demais exemplificam situagdes,
conforme citadas abaixo, que ndo podem ocorrer dentro das organizagdes.

« Os empregados devem evitar interesses pessoais ou atividades

financeiras que conflitem os interesses da empresa ou com seus deveres
e obrigagdes como empregados.

* Nao participar, direta ou indiretamente, de qualquer instituicdo que possa

ser beneficiada, quando esta esteja em relagcbes de negdécios ou em

concorréncia com a empresa.
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Nao executar, sem prévia autorizagdo, servigos para parceiros
empresariais ou concorrentes.

Nao ocupar cargos de comando em outras instituicdes com fins lucrativos
sem autorizacao prévia da empresa.

Nao obter vantagens financeiras pessoais, direta ou indiretamente, de
parceiros empresariais que mantenham relagcdées com a empresa.

N&o aceitar, direta ou indiretamente, dinheiro ou objetos de valor de
qualquer pessoa ou entidade que esteja interessada em criar relagdes
comerciais com a empresa.

Nao auferir ou propiciar a terceiros ganhos de carater pessoal para
fechamento de negdécios empresariais.

Nao solicitar nem aceitar ofertas de carater pessoal para lazer, refeicdes
ou outras compensagoes, bem como servigos ou favores financeiros de
parceiros empresariais. Estdo isentos: refeicbes nado freqlentes ou
hospitalidades de valor ndo expressivo; brindes promocionais de pequeno
valor que contenham identificagdo do fornecedor ou cliente, bem como
presentes de carater pessoal, de valores nao significativos.

N&o aceitar ou solicitar favores, auxilio e/ou patrocinio de organizagdes
com as quais a empresa mantenha ou procure manter negocios,
relacionados com eventos sociais ou atividades recreativas da empresa.
Nao fazer uso indevido de informagdes reservadas e confidenciais da
empresa, bem como concorrer de forma desleal com a empresa apds seu

desligamento.

2.2.4 - Confidencialidade de informagoes
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Os colaboradores das empresas muitas vezes tém acesso a informagdes de
propriedades das mesmas e, em alguns casos, de propriedade de terceiros. Essas
informagdes podem ser técnicas, financeiras, sobre seus funcionarios e clientes,
etc. O acesso ou uso inadequado destas informagdes pode causar danos nos
negocios, na imagem e na competitividade da organizagdo. Portanto, em todos os
codigos analisados constam regras bem severas em relagdo ao bem patrimonial
que seus colaboradores possuem acesso, como por exemplo:

* N&o divulgar a outros informagdes que ainda n&o sdo publicas, exceto

para pessoas que trabalhem na mesma empresa, ou parceiros
empresariais, que tenham razdes justificadas para ter acesso ao tipo de

informacgéo.

e Todos devem seguir as diretrizes da empresa quanto ao uso de
equipamentos de informatica, informagdes tecnoldgicas. Proibindo o
acesso, a duplicacdo ou reprodugcao de informagdes da empresa, a nao
ser no curso de seus deveres e para uso exclusivo dentro da empresa. E
ainda ressaltam que, todos devem atentar-se a transmissdo e

recebimento de informacdes via Internet e correio eletronico.
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2.2.5 — Cumprimento da legislagao vigente

Nesta questdo todas as empresas enfatizam que tém como compromisso
administrar seus negocios em conformidade com a legislacdo e regulamentagdes
governamentais do pais. Aquelas que estdo envolvidas em atividades internacionais
ressaltam que os colaboradores envolvidos nestas atividades devem estar cientes
de regulamentos de exportacido e importagao aplicaveis em cada pais que atuam.

Dentre os sete codigos analisados, trés mencionam que seguem o principio
do mercado aberto e da livre concorréncia. Cinco mencionam claramente que nao
aceitam qualquer atividade fraudulenta, pois entendem fraude como roubo por meio
enganoso e esta agao representa quebra de confianga. As mesmas nao permitem
qualquer tipo de doacbes ou prestacdo de favores a entidades publicas ou a

servidores do governo, cujo intuito seja o de favorecimento ilicito.

2.2.6 — A sociedade, a comunidade e o meio ambiente

Todas as empresas das quais estudamos seus cédigos de ética mencionam
de formas diferentes, dentro dos parametros fornecidos aos seus empregados
como normas de conduta, que seus colaboradores atuam como embaixadores da
organizacao e, dentro deste contexto, enfatizam que buscam neles o interesse de
envolver-se de forma pro-ativa em suas atividades e agbes voltadas para o bem-
estar social das comunidades préximas de suas unidades, de protegdo ao meio
ambiente e seguranga em suas proprias instalagées. Um fator interessante foi que
uma das empresas ressalta que néo utiliza o trabalho infantil em nenhuma de suas
operagdes e encoraja os participantes da cadeia de valor a fazerem o0 mesmo.

As demais questdes encontradas nesta pesquisa envolvem registros

contabeis e financeiros, exigindo principios e padrdes contabeis rigorosos, de forma
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que as informacgbes financeiras devem estar sempre precisas e completas,
assegurando que estes relatérios estejam em conformidade com a lei,

regulamentos e demais exigéncias internas.

2.3 - PESQUISA

2.3.1 - Anadlise dos pontos de vista de lideres em relagdo ao clima

organizacional, relacionamento interpessoal e ética.

Aplicamos a pesquisa anexa a este estudo, para nove lideres de cinco
diferentes empresas da Regido Metropolitana de Campinas (RMC), os quais
exercem suas atividades em setores de recursos humanos, controladoria,
engenharia, logistica, marketing e vendas. Conforme consta no termo firmado entre
as partes, os dados pessoais e os das empresas em que atuam ndo serao
divulgados.

Nessa pesquisa questionamos a relagcdo do comportamento interpessoal
entre seus colaboradores e como estes lideres os incentivam, dentro de suas
atividades, buscando uma melhor comunicacdo e um clima ético favoravel. Estas
questdes englobam o relacionamento, o comprometimento e a ética da equipe, o
papel do lider, abrangendo fatores motivacionais e sua comunicagéao e, finalmente,
o papel da comunicacgao e a ética da empresa.

De forma geral, todos os entrevistados mostraram uma postura coerente com
os conceitos que estudamos de clima ético, porém se encontramos tantos estudos,
treinamentos, palestras, matérias em revistas especializadas sobre este assunto,
nos vem uma pergunta: Eles, em seu cotidiano, agem de acordo com suas

respostas, acreditam que a postura organizacional da empresa em que trabalham
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esta correta e, o principal, sera que seus subordinados estdo de acordo com o que
eles responderam?
Para acompanhar este nosso questionamento, segue os resultados desta

pesquisa:

2.3.2 — O relacionamento, o comprometimento e a ética da equipe

Entres as respostas obtidas em nossa pesquisa, seis lideres consideraram
que os colaboradores de sua equipe “quase sempre se relacionam bem, mas ainda

existem conflitos”, enquanto os demais avaliam que “o relacionamento é maduro e

Relacionamento entre a equipe

m Maduro e Construtivo
m Quase sempre se relacionam bem

1 N&o sempre se relacionam bem

construtivo”.

Em relacdo a postura de seus colaboradores em momentos de conflitos,
cinco afirmam que “quase sempre procuram ajudar uns aos outros”, trés mais
otimistas mencionam que seus colaboradores “sempre procuram ajudar uns aos
outros” e um afirma que “raramente procuram ajudar uns aos outros”. No entanto,
quando questionamos a comunicacdo entre os membros da equipe 0s numeros
invertem, cinco a considera “sempre” aberta/honesta, trés consideram como “quase
sempre” aberta/honesta e aquele, que menciona que “raramente” sua equipe

procura ajudar uns aos outros, mantém sua posigao na comunicagao entre eles.
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A equipe em momentos de conflitos Comunicacao aberta/honesta

m Sempre ajudam uns aos outros

) @ Sempre
m Quase sempre ajudam uns aos outros
m Quase sempre
JRaramente ajudam uns aos outros 0 Raramente
1Agem com Indiferenca ONunca

Ao tratar de assuntos motivacionais e se sua equipe atende as expectativas
de seus clientes nas relagdes de negdcios e de trabalho as respostas foram
coerentes. Cinco responderam que sua equipe “sempre” se sente motivada a
aumentar a produtividade do setor e acreditam que “sempre” atendem as
expectativas mencionadas através de comportamento moral e ético. Enquanto os
quatro demais optaram pela opgao “quase sempre” destas questodes.

Motivacao na produtividade / Atendem Expectativas do Cliente

m Sempre

m Quase sempre
1 Raramente
1Nunca

Questionamos também o nivel de aceitacdo das normas de seguranga e
prevencdo de acidentes e com excecdo de um lider que nado respondeu essa

questao, cinco a classificaram como “muito alto” e trés como “alto”.

Normas de Segurancga

@ Muito alto
| Alto

[ Baixo

1 Muito Baixo

m Nao Respondeu

2.3.3 — O Papel do lider
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Ao perguntarmos sobre o papel do lider na comunicagdo encontramos
respostas contraditorias: ao indagarmos se eles explicam a sua equipe as razdes
existentes detras das ordens e decisbes importantes, oito responderam que
“sempre” explicam tais razbes e um respondeu que “quase sempre”; de outro lado,
quando questionamos se eles discutem com seus colaboradores os objetivos que
eles devem atingir em suas atividades, cinco optaram pela alternativa “sempre” e

quatro pela “quase sempre”.

Discutem com seus colaboradores metas

Chefia expde motivos das decisoes de suas atividades

1 [ Sempre @ Sempre

W Quase sempre W Quase sempre
JRaramente 1Raramente

JNunca JNunca

Em relagédo ao feedback dos lideres, também encontramos posicionamentos
paradoxais, nesse caso, questionamos se eles conversam sobre o desempenho
individual das atividades de seus colaboradores e se esses sentem-se a vontade
em procura-los. Na primeira pergunta dois lideres optaram pela alternativa
“sempre”, seis pela “quase sempre” e um pela “raramente”. Ja na segunda questao,
sete responderam que sua equipe “sempre” se sente a vontade em procura-los e
dois optaram por responder “quase sempre”. Entretanto, seis dos entrevistados
acreditam que “quase sempre” sua equipe tem autonomia para a tomada de
decisbes em situacdes costumeira, enquanto trés responderam que sua equipe

“sempre” tem autonomia para essas decisdes.
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Desempenho Individual Autonomia da equipe nas decisdes

@ Sempre
[ Sempre
m Quase Sempre P
B Quase sempre
(1 Raramente 6 rJRaramente
1Nunca JNunca
Equipe tem abertura em procura-lo
[ Sempre
W Quase sempre
[JRaramente
JNunca
Solicitamos ta lassem trés itens que eles

considerassem mais importantes para motivar e melhorar sua imagem junto a seus
funcionarios. Dentro das respostas obtidas um dos entrevistados mencionou
apenas uma alternativa e chegamos no resultado abaixo:

* Melhorar a forma de tratar as pessoas (2 selegdes)

* Ouvir mais os funcionarios nas decisdes (3 selegdes)

* Melhorar os niveis de comunicagao interna (6 selegoes)

* Informar o empregado sobre o seu desempenho (3 selegdes)

» [Estabelecer objetivos e cobrar resultados (3 selecoes)

» Valorizar o bom desempenho (7 sele¢des)
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Atitudes para motivar e melhorar imagem

m Melhorar a forma de tratar as pessoas

m Ouwvir mais os funcionarios nas decisdes
1Melhorar os niveis de comunicagao interna

7 Informar o empregado sobre o seu desempenho
m Estabelecer objetivos e cobrar resultados

m Valorizar o bom desempenho

m Chefia agir com mais rigor na disciplina

» Chefia agir com mais rigor na disciplina (1 sele¢éo)

2.3.4 — O papel da comunicagao e a ética da empresa

Todos os entrevistados avaliaram os meios de comunicagao da empresa em
que trabalham como “bons”. Perguntamos, no entanto, qual era a opinido que eles
tém sobre as informagbes que ocorrem dentro da organizagdo: cinco deles
consideraram a opg¢ao na qual se menciona que “os funcionarios sdo informados
dos principais acontecimentos e decisbes da empresa”, dois consideraram que “os
funcionarios estdo bem informados dos planos e decisbes que afetam o seus
trabalho e s&o convidados a participar dos mesmos” porém um deles também optou
em responder que “boatos, rumores e fofocas sdo os meios de informacdes mais
utilizados na empresa’, e os dois restantes optaram pela alternativa “as
informagdes recebidas pela maioria sdo as de rotina, ou seja, restringem-se ao
minimo necessario”.

Ja ao questionarmos sobre o relacionamento entre as areas da empresa,

encontramos quatro respostas as quais diziam que “a maioria trabalha em conjunto
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na busca de melhores resultados”, quatro que diziam que “algumas areas procuram

trabalhar em conjunto com outras” e um que dizia que “trabalham de forma isolada”.

Meios de comunicagdo da empresa

mExecelentes
mBons

9 01Ruins
[]Péssimos

Como sucedem as informagodes

m Todos estdo bem informados

m Todos séo informados dos principais acontecimentos
[0 Todos recebem somente informagdes de rotina

OJA maioria se informa através de boatos, rumores e fofocas

Relacionamento entre areas

m Totalmente integradas
m Maioria trabalha em conjunto
JAlgumas trabalham em conjunto

1 Trabalham isoladamente

Nc ade, encontramos
oito respostas em que estes lideres “acreditam que a empresa esta em
conformidade com a legislagé&o e regulamentacao de protegdo ambiental”’, um deles
acredita que a empresa em que trabalha encontra-se “parcialmente” em

conformidade desses padrdes e, finalmente, seis classificam a imagem da empresa

perante a comunidade como “boa” e trés como “6tima”.

Conformidade legal e ambiental Imagem da empresa perante & sociedade

mGtima
mSim B Boa
B Parcialmente [JRegular
Nao [JPéssima

44



Concluimos que, de acordo com os conceitos de clima ético e apds analise
da pesquisa realizada com lideres de algumas empresas da Regido Metropolitana
de Campinas (RMC), por mais que sejam exigidas uma comunicagao efetiva nos
cédigos de ética das empresas, existem falhas na sua execucédo, bem como ha a
necessidade de valorizacdo dos lideres em relacdo ao bom desempenho de sua
equipe.

Por percebemos que estes sdo fatores motivacionais, trataremos no préximo
capitulo o papel da motivacdo no ambiente de trabalho através da relagdo entre o

comportamento interpessoal e a ética.
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CAPITULO 1lI
A RELAGAO ENTRE O COMPORTAMENTO INTERPESSOAL E A ETICA

Ao tratarmos do comportamento interpessoal notamos que ele se torna mais
eficaz quando ha o envolvimento dos componentes motivacionais (por que, para que
dizer/fazer) e éticos (0 qué dizer/fazer) do que os componentes que envolvem
tecnologias (como, onde, quando dizer/fazer).

Diante o exposto, Dupas afirma que a técnica nos possibilita o “saber como”

e ndo o “saber por qué”. (...) E preciso possuir, de antem&o, a sabedoria em seu

sentido ético para tirar o melhor proveito possivel da técnica (DUPAS, 2001:71).

Neste sentido, o estudo dos componentes motivacionais se faz necessario no
presente estudo pois, a produgéo cientifica permite hoje identificar uma lista extensa
de atitudes, caracteristicas de personalidade, comportamentos de lideranga,
caracteristicas organizacionais e do trabalho passiveis de explicarem os CCO
(Comportamentos da Cidadania Organizacional) (REGO, 2002:51).

Entretanto, a motivacdo no ambiente de trabalho estimula o colaborador a
buscar os mesmos objetivos que os da organizagéo, refletindo em crescimento para

ambos.

3.1 - FATORES MOTIVACIONAIS

Atualmente, podemos ver que um funcionario que ja tem uma motivagao
intrinseca e encontra canais para expor sua idéias, apontar seus problemas, ouvir
as metas da empresa e suas expectativas em relagdo ao seu trabalho, consegue ter

boas relacbes com seus colegas, com sua chefia e, consequentemente, obtém uma
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boa comunicacdo entre eles, desta forma, torna-se ainda mais motivado em
desempenhar suas atividades.

Quando nos referimos aos fatores motivacionais, um dos principais estudos que
envolve esta abordagem é o de Maslow sobre as necessidades basicas. Sera

através deste assunto que iniciaremos o estudo sobre fatores motivacionais.

3.1.1 — Teoria das Necessidades basicas

Para Maslow, a humanidade esta perpetuamente dependendo de individuos que
estejam empenhados em incessante esforgo para encontrarem formas de satisfazer
suas necessidades basicas (FRITZEN, 1994:99). Para tanto ele desenvolveu a idéia
de que as necessidades humanas dispéem-se numa hierarquia que divide-se em
cinco grupos:

* Necessidades fisioldgicas: de alimento, abrigo, repouso, exercicio e
outras.

* Necessidades de seguranca: de protegcdo contra ameagas, tanto fisicas
gquanto emocionais.

* Necessidades sociais: de amizade, afeto, interacdo e aceitagcdo em um
grupo e na sociedade.

* Necessidade de estima: abrangendo a auto-estima e estima por parte dos
outros.

* Necessidade de auto-realizacdo: de utilizar o potencial de aptiddes e
habilidades, auto-desenvolvimento e realizacdo pessoal, ou seja,

necessidade de crescimento.
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Auto

Motivacionais Realizagéo

Estima
(reconhecimento)

Sociais
(Aceitacdo e sentimento de
pertencer)

Seguranca

Higiénicas o
9 Fisiologicas

Piramide das Necessidades de Maslow

Fonte: Janela de Johari — Exercicios Vivenciais de Dindmica de
Grupo, Relagbes Humanas e de Sensibilidade, 1994.

Notamos que conforme as necessidades sdo alcancadas cria-se uma nova
prospecgao para um desenvolvimento posterior. Neste sentido, Fritzen afirma que
embora Maslow defendesse a relativa integridade da ordem de sua hierarquia, ele
nao acreditava que uma necessidade tivesse que ser 100% satisfeita, antes que
surgisse a necessidade mais elevada (FRITZEN, 1994:102).

Outro ponto importante diante da hierarquia das necessidades de Maslow ¢é a
predominancia de determinada necessidade sobre as demais. Uma necessidade ou
um grupo de necessidades pode ser predominante nos motivos internos de uma

pessoa, devido a fatores como, por exemplo, idade, meio social ou personalidade.

3.1.2 - O capital humano

Atualmente questdes que envolvem a busca pelo desenvolvimento das
habilidades dos colaboradores de uma organizagdo sao pautas constantes para

aqueles que exercem atividades de lideres, pois as organizagdes estado sempre em
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busca da construgdo de um capital intelectual, visando um desenvolvimento
estratégico em suas atividades, com méaos-de-obra mais flexiveis e a cada dia
menores, visando enxugar o quadro de funcionarios. Neste contexto, Ulrich define o
capital humano como a habilidade dos profissionais multiplicada pelo

comprometimento deles.*”

A busca pelo comprometimento dos empregados de uma organizagao é
constante e, no entanto, novos estudos de especialistas em lideranga tém focado a
busca pela determinagdo de uma equipe ao invés de sua motivacgao pois, de acordo
com Sumantra Ghoshal e Heike Bruch, espalhar determinagdo néo é tarefa facil.
Trata-se de um estagio superior a mera motivagdo. Motivagéo € o desejo de fazer
algo; determinagéo é o absoluto comprometimento com um objetivo.3®

Esses especialistas sugerem quatro estratégias para que os lideres quebrem
barreiras pessoais, como por exemplo alguns dos conflitos de interesses
mencionados no capitulo anterior, € ajam em busca de uma finalidade especifica.
Sao elas:

 Ajude as pessoas a visualizar sua intencdo: Transforme idéias em
intengdes concretas.

» Encoraje as pessoas a enfrentar sua ambivaléncia: Conte com a
dimensé&o intelectual, pois ao criar uma intengdo mais rica que um objetivo
meramente racional, consegue-se, assim, o envolvimento da forga de
vontade.

e Prepare as pessoas para enfrentar obstaculos: Promova o

comprometimento.

37 In: HSM Management 42, 2004, p.153
3% In: HSM Management 40, 2003, p.129
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« Ajude as pessoas a enxergar e a explorar alternativas: ldentifique
oportunidades, sem estar preso a expectativas ou resistir a uma mudancga

de habitos.

3.2.3 - Aimportancia do Feedback

Quando tratamos do comportamento interpessoal nas organizagdes, um dos
elementos que ajudam a permitir que este comportamento seja saudavel entre os
envolvidos é dar e receber feedback. Desta forma, dirige-se o feedback para
comportamentos que possam ser modificados, seja mediante reconhecimentos de

pontos falhos ou de esforgos individuais.

Podemos entender feedback, através do conceito obtido no DICIONARIO
MICHAELIS, no qual além de informar o significado da palavra como:
realimentacao; retroinformagdo®. Também informa seu significado através de um

glossario executivo, conforme abaixo:

Exame de um ato em execugdo ou ja executado, para a verificacdo de que é ou foi
adequado aos fins em vista, geralmente para efeito de controle. O resultado ou produto
regula o estado do sistema, ou da a indicacdo do que é preciso fazer. E a comparagédo do
estado real com o desejado, ou retorno de informagéo, ou sinal do ponto de destino para

confronto com os elementos de origem. Literalmente, realimentagéo. (7) (194) (244)%

Notamos que, como as organizagdes buscam uma comunicagao eficaz
propondo a melhoria de sua imagem frente aos acionistas, consumidores e
sociedade, um feedback estratégico contribui para verificar o fluxo de
informagdes e os objetivos de seus funcionarios.

Desta forma, quando a chefia se preocupa em trabalhar o feedback de

forma eficiente, conduzindo a certeza das relagbes de forma ética (o0 que se

% CD_ROM UOL, Dicionario Michaelis, 2003
“ IDEM, 2003
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diz) e psicolégica (por que se diz), uma equipe nao sera surpreendida com a
avaliagdo de seu desempenho e o resultado de suas atividades serao
alcangcados com comprometimento e dedicagao.

Verificamos que o comportamento interpessoal e a ética devem
caminhar em sentido Unico; pois quando encontramos conflitos na condugao
do que se pede, espera e faz, consequentemente, estas agdes revertem-se
em desvios dos objetivos e resultados, comprometendo o crescimento da

organizagao e de seus empregados.
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Il - CONCLUSAO

Apresentamos neste estudo monografico que o comportamento interpessoal
€ influenciado por dimensdes culturais, sociais e individuais. E, ao direcionarmos o
comportamento para o ambiente organizacional, notamos que as empresas devem
ser vistas como um sistema social formado, primeiramente, por pessoas, com seus
sentimentos, interesses e motivagdes, e, posteriormente, como um estabelecimento
onde sdo desenvolvidos produtos e/ou servigos.

Para que as organiza¢des obtenham resultados positivos e ganhem espacgo
no mercado competitivo € fundamental que o interesse (pessoal/profissional) de
seus funcionarios esteja de acordo com o interesse de desempenho empresarial,
que pode ser entendido como lucro, participagdo de mercado e satisfagcdo do
cliente.

Para tanto, as empresas devem primar para que o relacionamento entre seus
colaboradores seja baseado em relacbes de confianga e comprometimento.
Preocupadas em sustentar essas relagdes, endossam, através de codigos de ética,
algumas regras e procedimentos que devem ser cumpridas por todos.

Contudo notamos, através dos conceitos de clima ético e da pesquisa
realizada com lideres de algumas empresas da Regido Metropolitana de Campinas
(RMC), que mesmo com as exigéncias das empresas em manter uma comunicagao
efetiva, a falta de reconhecimento sobre o desempenho de seus empregados,
aponta a necessidade da valorizagao das equipes através de seus lideres.

Sendo assim, concluimos que o comportamento interpessoal e a ética devem
percorrer no mesmo sentido, pois quando as empresas focam suas atividades
preocupando-se em aplicar os fatores motivacionais corretamente, torna-se ainda

mais viavel o crescimento e o sucesso da organizagao e de seus empregados.
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lll - ANEXO

Centro Paura Souza

COMPETENCIA EM EDUCAGAO PUBLICA PROFISSIONAL

Centro Estadual de Educagio Tecnoldgica Paula Souza
GOVERNO DO ESTADO DE SAO PAULO

FATEC - FACULDADE DE TECNOLOGIA DE INDAIATUBA

Este questionario é parte integrante de um estudo monografico do curso superior de
Tecnologia em Automacgcdo de Escritorios e Secretariado da Faculdade de
Tecnologia de Indaiatuba (FATEC-ID). O objetivo deste questionario é identificar,
através de lideres de diversos tipos de empresa da Regido Metropolitana de
Campinas, a relagéo entre o Comportamento Interpessoal entre seus colaboradores
e como eles os incentivam visando melhorar a comunicagdo e o clima ético dentro
de suas atividades.

As informagoes deste questionario sao para fins académicos e seus dados e
de sua empresa nao serao divulgados.

Dados da sua equipe de trabalho:
Area de atuacéo:

Numero de funcionarios: ( )de 01a 19 ( )de 19a 100 ( )acima de 100
Idade: anos Sexo: ( ) Feminino () Masculino

Considerando a equipe da qual vocé faca parte. Vocé a considera eficaz? Para
avaliar objetivamente o relacionamento entre os membros desta equipe e fatores
motivacionais que influenciam a cultura organizacional, responda ao seguinte
questionario:

Como vocé avalia o relacionamento entre as pessoas da sua equipe?

1[ 10O relacionamento € maduro e construtivo
2[ ]Quase sempre se relacionam bem, mas ainda existem conflitos
3[ ]Nao se relacionam bem

Como sua equipe age em momentos de conflitos?

1[ ]Sempre procuram ajudar uns aos outros

2[ ]Quase sempre procuram ajudar uns aos outros
3 [ ]Raramente procuram ajudar uns aos outros

4 [ ]Agem com indiferenca

Vocé considera a comunicagao entre sua equipe aberta/honesta?

1[ ]Sempre

2[ ]Quase sempre
3[ ]Raramente

4[ ]Nunca
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coraree:  (CENTRO PAULA SOUZA  mcoocee

Centro Estadual de Educagio Tecnoldgica Paula Souza
GOVERNO DO ESTADO DE SAO PAULO

A equipe se sente motivada em aumentar a produtividade do seu setor?

1[ ]Sempre

2[ ]Quase sempre
3[ ]Raramente

4[ ]Nunca

Vocé acredita que sua equipe atende as expectativas de seus clientes (internos/externos) e se
comprometem, através de comportamento moral e ético, nas relagdes de negdcios e de trabalho?

1[ ]Sempre

2[ ]Quase sempre
3[ ]Raramente

4[ ]Nunca

Qual o nivel de aceitagao, por parte de seus subordinados, das normas de seguranca e prevengao de
acidentes (EPI’s, protecdo de maquinas, procedimentos de seguranga em geral)?

1[ ]Muito alto
2[ JAlo

3[ ]Baixo

4 [ ] Muito baixo

Vocé explica as razbes que existem por detras das ordens e decisdes importantes?

1[ ]Sempre

2[ ]Quase sempre
3[ ]Raramente

4[ ]Nunca

Vocé discute com seus colaboradores os objetivos que eles devem atingir em seu trabalho?

1[ ]Sempre

2[ ]Quase sempre
3[ ]Raramente

4[ ]Nunca

Vocé conversa com sua equipe sobre o desempenho individual de suas atividades?

1] ]Sempre

2[ ]Quase sempre
3[ ]Raramente

4[ ]Nunca

Quando necessario, seus colaboradores sentem-se a vontade em procura-lo?
] Sempre
] Quase sempre

10

2]

3[ ]Raramente
4[ ]Nunca
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FATEC - FACULDADE DE TECNOLOGIA DE INDAIATUBA

Vocé acredita que sua equipe tem autonomia para a tomada de decisdes (em situagdes
costumeiras)?

1] ]Sempre

2[ ]Quase sempre
3[ ]Raramente

4[ ]1Nunca

Assinale as 3 coisas (mais importantes) que vocé poderia fazer para motivar e melhorar sua imagem
junto a seus funcionarios.

] Melhorar a forma de tratar as pessoas

] Ouvir mais os funcionarios nas decisdes

] Melhorar os niveis de comunicagao interna

] Informar o empregado sobre o seu desempenho
] Estabelecer objetivos e cobrar resultados

] Valorizar o bom desempenho

] Chefia agir com mais rigor na disciplina

NO O, WN -

Como vocé avalia os meios de informagdes de sua empresa?

1[ ]Excelentes
2[ ]Bons
3[ ]Ruins
4[ ]Péssimos
Qual a sua opinido sobre informagdes na organizagao?

1[ ]0Os funcionérios estdo bem informados sobre os planos e decisdes que afetam o seu
trabalho e sdo convidados a participarem dos mesmos.

2 [ ]0Os funcionarios sédo informados dos principais acontecimentos e decisbes da empresa.

3[ ]Asinformagdes recebidas pela maioria sdo as de rotina, ou seja, restringem-se ao
minimo necessario.

4 [ ]Boatos, rumores e fofocas s&o os meios de informagao mais utilizados na empresa.

Como vocé avalia o relacionamento entre as areas de sua empresa?

1[ ]Sinto a empresa totalmente integrada

2[ ]A maioria das areas trabalham em conjunto na busca de melhores resultados
3[ ]Algumas areas procuram trabalhar em conjunto com outras

4 [ ] Trabalham de forma isolada

Vocé acredita que sua empresa estda em conformidade com a legislagdo e regulamentagdo de
protecdo ambiental?

1[ ]Sim
2[ ]Parcialmente
3[ ]Nao
Como vocé classifica a imagem de sua empresa perante a comunidade?
1] ]1Otima
2[ ]Boa Muito obrigada!
3[ ]Regular Tamna Campigotto
4[ ]Péssima RA: 20011n38

Fatec-ID
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