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RESUMO

Este trabalho visa descrever e exemplificar situacdes inusitadas e complexas, que
podem ocorrer no ambiente profissional, servindo de base para o estudo de
circunstancias adversas nas relacdes de trabalho dentro das organizacdes. Através de
uma lente de analise tedrica, embasada nas teorias de lideranca (Ulrich, 1997), tomada
de deciséo (Santos et al., 2021), racionalidade nas organizagdes (Serva, 1997; 2015)
e os impactos do desligamento no comportamento dos trabalhadores (Maslach; Leiter,
2006), este caso de ensino busca compreender profundamente os eventos vivenciados
por nossa entrevistada, uma supervisora submetida a uma situacao de duplo estresse
emocional de demissao e desligamento simultaneos, sem qualquer preparo ou aviso
prévio por parte da empresa. Ao analisar os fatos relatados, este trabalho propde
reflexdes sobre as consequéncias desses processos e seus resultados para além do
ambiente profissional, destacando como um encerramento de vinculos malfeito pode
desqualificar acdes promovidas em prol das pessoas e expor a falibilidade do processo
decisério nas organiza¢fes. Utilizando nomes ficticios para preservar identidades e
dados pessoais, este estudo, que se aporta hum caso veridico ocorrido em uma filial
de empresa multinacional privada, ilustra a necessidade de abordagens mais
humanizadas e conscientes nas praticas de gestéo e lideranca, conforme discutido por
autores como Galtung (1996) sobre paz e conflitos, e Weber (1994) sobre

racionalidade e acéo social.

Palavras-chave: Racionalidade; Tomada de deciséo; Lideranca; Comportamento.



ABSTRACT

This work aims to describe and exemplify unusual and complex situations that can
occur in the professional environment, serving as a basis for the study of adverse
circumstances in work relationships within organizations. Through a theoretical analysis
lens, based on the theories of leadership (Ulrich, 1997), decision making (Santos et al.,
2021), rationality in organizations (Serva, 1997; 2015) and the impacts of dismissal on
workers' behavior (Maslach; Leiter, 2006), this teaching case seeks to deeply
understand the events experienced by our interviewee, a supervisor subjected to a
situation of double emotional stress of simultaneous dismissal and dismissal, without
any preparation or prior notice from the company. By analyzing the facts reported, this
work proposes reflections on the consequences of these processes and their results
beyond the professional environment, highlighting how a poorly executed termination
of relationships can disqualify actions promoted in favor of people and expose the
fallibility of the decision-making process in organizations. Using fictitious names to
preserve identities and personal data, this study, which is based on a true case that
occurred in a branch of a private multinational company, illustrates the need for more
humanized and conscious approaches to management and leadership practices, as
discussed by authors such as Galtung (1996) on peace and conflicts, and Weber (1994)

on rationality and social action.

. Keywords: Rationality; Decision making; Leadership; Behavior
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1 INTRODUCAO E PROBLEMATIZACAO

O conceito de pessoa nas organizagdes pode ser entendido de diversas formas,
considerando as distintas abordagens existentes nos estudos organizacionais e nas
teorias administrativas e psicolégicas. Em um artigo de publicacdo recente,
deparamonos com as contribuicdes de Magalhdes & Saraiva (2022), que trouxerem a
pauta a necessidade de se complexificar a nogdo do humano nas organizagoes,
apresentando a concepc¢ao de sujeito processual concreto, cuja existéncia e acdes
cotidianas sdo construidas através de interacbes complexas, emocdes, pulsdes
(aspecto inconsciente) e decisdes (aspecto consciente, racional) que refletem nao
apenas suas capacidades individuais, mas também os valores, a cultura, e o contexto
sociohistérico no qual estdo imersos. Esta abordagem destaca a pessoa ndo apenas
como um agente econdmico ou um recurso dentro de uma estrutura organizacional,
mas como um ser integral, cujas experiéncias, percep¢cbes e escolhas séao
fundamentais para o entendimento da dinamica organizacional.

A partir da complexificagdo da nocédo de sujeito processual concreto, entao,
fazse necesséaria e revisdo de alguns conceitos utilizados no ambito das relacdes de
trabalho. A importancia de se estudar a lideranca e a tomada de decisdo, por exemplo,
especialmente em contextos de desligamento simultaneo, reside na necessidade de
compreender como as organizacfes gerenciam suas praticas e politicas de maneira
gue respeitem a dignidade e a integralidade do ser humano, ao mesmo tempo em que
buscam alcancar seus objetivos estratégicos. Este tema se torna ainda mais relevante
guando consideramos as limitacdes da racionalidade nas decisdes organizacionais,
desafiando a nocédo de uma razao pura e universalmente aplicavel.

A racionalidade, especialmente no contexto organizacional, € frequentemente
influenciada por limitacdes informacionais, vieses cognitivos, e o proprio ambiente em
gue as decisbes sdo tomadas. Autores como Herbert Simon (1957) e Max Weber
(1994) tém destacado essas limitacbes ao longo do tempo. Simon, por exemplo,
introduziu o conceito de racionalidade limitada, argumentando que os individuos,
diante das restricdes de informacédo e tempo, frequentemente se valem de heuristicas

para tomar decisdes, o que pode levar a escolhas sub6timas (Simon, 1957). Max



Weber (1994), por sua vez, enfatizou como as ac¢des sociais e organizacionais sao
moldadas por estruturas burocraticas e sistemas de autoridade que influenciam a
racionalidade das decisdes.

Essa compreenséo se alinha a perspectiva de que a racionalidade ndo opera de
forma isolada, mas esté intrinsecamente ligada ao contexto sdcio-histérico em que as
pessoas e organizacfes estdo inseridas. Assim, a racionalidade organizacional &
limitada ndo apenas por aspectos internos as organiza¢des, como estruturas e
processos, mas também por fatores externos, como normas culturais e expectativas
sociais.

O estudo das inconsisténcias e limitac6es da racionalidade nas organizacfes é
crucial para a administracdo, pois permite uma compreensao mais aprofundada dos
desafios enfrentados pelos gestores na conducdo de suas equipes e na tomada de
decisdes estratégicas. Ao reconhecer essas limitagbes, as organizagcdes podem
desenvolver praticas mais reflexivas e adaptativas, que considerem a complexidade
do comportamento humano e promovam uma gestao mais ética e sustentavel.

Também é fundamental, refletir sobre o papel da liderancga, enquanto um papel
psicossocial, uma vez que, ele depende da configuracéo de vinculos entre sujeitos que
estruturam os grupos de trabalho e de toda a dinamica psiquica e social inerente a
constituicdo de sujeitos processuais concretos. Se 0 sujeito, por si, € complexo,
também é complexo pensar, portanto, o exercicio da lideranca nas organizacdes, para
além dos discursos de racionalidade e meritocracia que caracterizam 0s contextos
organizacionais contemporaneos. Nesse sentido, entdo, pensou-se nos seguintes

propdsitos para a confeccao deste caso de ensino:

2 OBJETIVOS

2.1 Geral

O objetivo geral deste artigo é discutir o conceito da racionalidade e o
processo decisério dentro de organizagfes, com um enfoque particular, a partir
de um caso ocorrido no contexto de uma empresa multinacional. Este estudo visa

explorar como as decisdes sdo tomadas circunstancialmente pela lideranca e quais
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fatores influenciam a racionalidade organizacional em um ambiente empresarial
complexo e dindmico, que atravessa fronteiras culturais e geogréficas.

Ao direcionar a lente de analise para a racionalidade nas organizacfes, este
artigo busca desvelar os mecanismos subjacentes que orientam a tomada de decisao
no seio empresarial, reconhecendo a interseccdo entre légicas formais e informais,
bem como as limitagfes inerentes ao processo decisorio. O estudo de caso de uma
empresa multinacional oferece uma oportunidade Unica de observar como as praticas
de racionalidade e tomada de decisdo se manifestam em um contexto em que a
diversidade cultural, econdmica e social é predominante, e como estas praticas afetam
tanto a eficacia organizacional quanto a satisfacdo e bemestar dos trabalhadores a

partir da atuacéo de suas liderancas.

2.2 Especificos

Os objetivos especificos que orientam este estudo séo:

a) Explorar o conceito de racionalidade e o processo decisério nas organizacoes,
apresentando uma visdo geral das teorias fundamentais que embasam a
racionalidade na tomada de decisdes gerenciais, com énfase nas praticas de
gestao de pessoas;

b) Discutir a complexidade e os desafios da racionalidade no processo decisorio
organizacional, ampliando o debate sobre como as decisdes séo influenciadas
por diversos fatores contextuais, culturais e individuais, particularmente em
préaticas de gestdo de pessoas e papel das liderancas;

c) Analisar um caso especifico, investigando um processo decisério em uma
organizacdao, para ilustrar, sob a forma de um caso de ensino, como as teorias
da racionalidade sdo aplicadas na pratica, considerando os impactos das
decisbes tomadas e como elas refletem ou divergem das principais teorias e

referéncias bibliograficas no campo da administracdo e gestao.

2.3 Justificativa

A exploracao da racionalidade nas organizagfes e seu papel critico na tomada
de decisdo e manutengdo de vinculos, constitui um eixo central na gestdo

contemporanea, conforme destacado por Weber (1994). Este investiga a racionalidade
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ndo apenas em termos de eficiéncia e l6gica, mas também como um fenémeno
enraizado em contextos socio-historicos e culturais especificos, desafiando assim a
nocédo de uma racionalidade universal e pura. A importancia deste estudo reside na
necessidade de compreender como as praticas decisérias, influenciadas pela
racionalidade, impactam a sustentabilidade e a eficacia organizacional.

Ademais, Serva et al. (2015) argumentam que uma compreenséao aprofundada
da racionalidade, especialmente no contexto da gestdo de pessoas, pode oferecer
insights valiosos sobre como as organiza¢cdes podem aprimorar sua capacidade de
tomar decisdes estratégicas, promovendo ndo apenas eficiéncia, mas também
adaptabilidade e resiliéncia em ambientes empresariais volateis. Este ponto de vista,
sugere que uma analise critica da racionalidade aplicada pode revelar caminhos para
melhorar a gestdo e a administracdo, evidenciando a necessidade de abordagens
decisorias que sejam pragmaticas e contextualmente sensiveis.

Consequentemente, a obra de Galtung (1996) sobre a paz e a resolucao de
conflitos oferece uma perspectiva relevante ao discutir a racionalidade nas
organizacgdes, ao sugerir que a manutencéo de vinculos e a continuidade das relacdes
podem ser compreendidas através da lente da racionalidade voltada para a paz e o
desenvolvimento sustentavel.

Este enfoque enfatiza a importancia de estratégias organizacionais que nao
apenas buscam eficiéncia, mas também fomentam um ambiente de trabalho
harmonioso e sustentavel. Assim, ao colocar a racionalidade no centro da analise
administrativa, este estudo busca contribuir para um entendimento mais profundo das
operacBes organizacionais, realcando a importancia de praticas decisorias que
integrem consideracdes de efichcia com sensibilidade ao contexto humano e

institucional.

3 METODOLOGIA

A metodologia adotada neste estudo orienta-se pelo carater qualitativo
descritivo, o qual busca compreender fenbmenos sociais complexos a partir de uma
perspectiva holistica e contextualizada. Este enfoque permite uma andlise mais
profunda dos significados e dimensdes humanas envolvidas nas situacdes de gestédo

de pessoas dentro das organizacdes (Vergara, 2005).
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No cerne da metodologia esta o estudo de caso, uma estratégia de pesquisa
gue se dedica ao exame aprofundado de um ou poucos objetos de estudo, de modo a
compreender uma questao ou problema central. Caracteriza-se pela coleta detalhada
e intensiva de dados, com o intuito de explorar as particularidades, processos e
dindmicas presentes no caso em questao. Este estudo de caso, em particular, foca nas
vivéncias e desafios de uma gestora no contexto organizacional e nas repercussoes
de decisdes gerenciais em sua trajetdria profissional e bemestar psicossocial.

A coleta de dados foi realizada por meio de uma entrevista narrativa com a
protagonista do caso, identificada aqui como Marina, cujo relato auténtico e detalhado
oferece um rico terreno para analise. A entrevista, concedida apés um periodo de
recuperacdo de um trauma laboral, foi voluntaria e caracterizada por reflexdes sobre
suas experiéncias profissionais. Para preservar a confidencialidade e privacidade,
nomes de pessoas e da empresa envolvida foram omitidos ou alterados, respeitandose
a etica de pesquisa (Gil, 1999).

A analise do caso de Marina, pautada em hermenéutica critica (livre
interpretacdo do material captado e significado pela entrevistada, considerando,
entretanto, aspectos soOcio-historicos e as contradicbes existentes entre teorias e
praticas organizacionais), revela dilemas e desafios enfrentados pelos gestores nas
organizac0es, incluindo a tomada de deciséo por liderancas sob condi¢c6es adversas
e 0 manejo de situacdes altamente sensiveis, como demissdes. Este estudo busca,
entdo, entender também como esses eventos influenciam a vida do trabalhador, tanto
no ambiente laboral quanto em sua esfera privada, considerando a imbricacéo entre a
identidade individual e o papel profissional.

Em seu formato final, o caso apreendido neste trabalho se apresenta, entéo,
como caso de ensino em administracéo, cujo objetivo € orientar pessoas em contextos
organizacionais que possam se deparar com situacdes analogas a apresentada neste
trabalho a reflexdo e consequente tomada de decisfGes, considerando as bases
tedricas e as possibilidades interpretativas e interventivas do caso tomado em estudo.

Vale mencionar, ainda, que este estudo aborda o papel da gestdo de pessoas
na mediacdo de conflitos e na promocdo de um ambiente de trabalho seguro e
saudavel. A narrativa de Marina ilustra o peso da responsabilidade gerencial e os
desafios inerentes ao exercicio de lideranga, evidenciando a soliddo que pode

acompanhar as decisfes e ac¢des gerenciais. A partir dai, procura-se compreender
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como as habilidades e competéncias gerenciais sdo postas a prova em situacdes de
crise e mudancga, e quais estratégias podem ser adotadas para assegurar tanto o
bemestar dos trabalhadores quanto os interesses da organizacao.

3.1 A Entrevistae o problema

A narrativa veridica a seguir, contada por uma protagonista que optou pelo
anonimato e cuja histéria € camuflada pela omissdo do nome de sua pequena cidade
e empresa, € um prisma através do qual refletimos sobre a gestdo de pessoas. Este
relato, coletado através de uma entrevista voluntaria, espelha o longo caminho de
recuperacao de um trauma profundo, tracado com o apoio de especialistas médicos e
terapéuticos, culminando em sua reabilitagédo profissional e pessoal.

A historia de Marina - um pseuddnimo - € permeada por dilemas gerenciais e
dificuldades que, conforme Ulrich (1997), sé@o partes intrinsecas da mensuracao e do
impacto das praticas de recursos humanos. A sua experiéncia nos convoca a examinar
0 processo decisorio dentro das organizacfes e seus efeitos sobre a vida dos
trabalhadores. A analise deste caso ressalta a dificuldade em separar a identidade
individual da profissional, em especial quando a maior parte do tempo de um individuo
€ dedicada ao trabalho - um fendmeno que Maslach e Leiter (2006) associam ao risco
de burnout e ao surgimento de doencas psicossociais.

A abrupta dispensa de Marina, imediatamente apos ela ter conduzido o
desligamento de uma colaboradora gravida, ilustra o apice de um conflito profissional
e pessoal, ressaltando a fragilidade do equilibrio entre a vida pessoal e a profissional.
Neste contexto, é crucial considerar as contribuicdes de Bernardes et al. (2023), que
enfatizam a importancia da racionalidade e da inovacdo social em Weberian terms,
para compreender a complexidade das decisdes gerenciais e suas repercussdes na
esfera social.

Além disso, o caso de Marina destaca o papel dos gestores, que, como apontado
por Santos et al. (2021), precisam navegar por decisdes dificeis e situacdes adversas
com competéncia e habilidade, sempre visando os melhores resultados para a
organizacdo e mantendo um ambiente de trabalho seguro. Este caso também ilustra a
soliddo que pode acompanhar as decisfes gerenciais, mesmo em um ambiente

rodeado por colegas de trabalho.
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A experiéncia de Marina, portanto, serve como caso de ensino vital para
entender as complexas dinamicas envolvidas na gestdo de pessoas, levantando
questdes de ordem moral, cultural, afetiva, valorativa, ética e social. Estas
consideracdes sdo essenciais para qualquer gestor que se encontre na dificil posi¢ao
de equilibrar os resultados organizacionais com o bem-estar dos individuos que

compdem sua equipe.

4 REFERENCIAL TEORICO

A compreensdao da racionalidade dentro das organizacfes é fundamental para
analisar os processos decisérios em ambientes empresariais de grande porte, que se
caracterizam por estruturas organizacionais bem definidas e uma cultura
hierarquizada. Estes ambientes, marcados por papéis e responsabilidades claramente
delineados, bem como por processos estabelecidos, fornecem um terreno fértil para a
aplicacao cuidadosa da racionalidade na tomada de decisdes. A racionalidade, neste
contexto, € entendida como a capacidade de julgar e decidir com neutralidade e
precisdo, apoiada pela consciéncia humana e um inerente "senso de justica”, visando
alcancar objetivos que refletem uma intencdo ou propdsito maior que orienta 0s

individuos coletivamente dentro da organizacdo (Marcondes, 2008).
4.1 Racionalidade e tomada de decisdes nas organizacdes

O termo racionalidade, por sua natureza ampla e complexa, neste trabalho, é
explorado como um elemento crucial da dimensdo simbodlica em que os individuos
sociais estao inseridos. Originado do latim "rationabilitas”, que significa a qualidade do
gue € baseado na razdo, este conceito abrange a utilidade e a justificacdo das
intencdes e objetivos no dominio da gestdo de pessoas (Salhani; Goncalves; Cabral,
2018). As acles racionais presumem um processo analitico e consciente para alcancar
objetivos especificos, refletindo o contexto sociocultural em que estdo inseridas,
demonstrando a aplicacdo da razao de maneira objetiva, pratica e precisa. O Quadro
1 apresentado ilustra um modelo de analise multifacetado da racionalidade nas

organizacgdes, proposto por Serva (1999).

Quadro 1. Modelo de analise da racionalidade substantiva nas organizacfes
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interpessoais Autonomia Estratégia Interpessoal
Fins
Acao social e L Eyi
cao .| Valores emancipatérios Exito/resultados
relacbes Ambientais Desempenho
Reflexdo sobre a Julgamento ético Fins

organizacao

Valores emancipatorios

Rentabilidade

Julgamento ético Célculo
Conflitos Autenticidade Fins
Autonomia Estratégia Interpessoal
_ o Autorrealizacdo Autonomia Fins
Satisfacéo individual Exito
Desempenho
Dimenséao simbodlica Autorrealizago lAJtiIidade
Valores emancipatérios Exito/resultados
Desempenho

Fonte: Adaptado de Serva (1999, p. 339).
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O quadro sintetiza como diferentes aspectos dos processos organizacionais
podem ser interpretados através das lentes da racionalidade substantiva e
instrumental. A racionalidade substantiva é orientada por valores como entendimento,
julgamento ético, autorrealizacédo e valores emancipatorios, enfatizando o significado
e a ética na conduta organizacional. Por outro lado, a racionalidade instrumental foca
em resultados como eficiéncia, desempenho, utilidade e maximizagcdo de recursos,
refletindo uma abordagem mais quantitativa e orientada para o objetivo.

Estas bases foram extraidas do trabalho de Serva (1999), oferece um panorama
sobre como a racionalidade nas organizagbes pode ser categorizada em duas
dimensdes principais: substantiva e instrumental. A racionalidade substantiva €&
definida por fatores como entendimento, julgamento ético, e autorrealizacao, refletindo
uma orientagdo para valores e autonomia individual e coletiva. Este modelo ajuda a
compreender como diferentes processos organizacionais podem ser vistos sob a ética
de diferentes tipos de racionalidade, enfatizando a importancia de alinhar acdes
organizacionais com os valores e 0s objetivos estratégicos da empresa.

Max Weber (1994) é uma referéncia central ao discutir racionalidade em
contextos organizacionais. Sua teoria, focada na compreensdo dos significados
atribuidos as acOes sociais e como estas moldam as relacdes sociais, distingue quatro
tipos de acdes: acao racional com relacdo a um fim, acdo racional com relacdo a
valores, acdo afetiva e acdo tradicional. Essa tipologia destaca a importancia das
acOes orientadas para objetivos especificos, que sado fundamentais nos processos
organizacionais e relacionam-se diretamente com a racionalidade na consecucao de
metas partilhadas pelos sujeitos em interacéo.

Weber também explica as diversas formas organizacionais existentes na
sociedade pela predominancia de tipos especificos de racionalidade: pratica, teorética,
substantiva e formal ou instrumental. Essas categorias elucidam como as ac¢des sao
direcionadas dentro das organizacdes, seja por interesses praticos e individuais, pelo
dominio cognitivo da realidade, por valores emancipatérios ou por regras e
regulamentos institucionalizados.

Entdo, a integracdo dessas formas de racionalidade nas praticas
organizacionais € evidenciada no quadro de Serva (1997), que destaca a
complementaridade entre elementos como valores, objetivos, comunicacao e relagoes

interpessoais, conflitos e reflexdes sobre a organizagdo. Este quadro ressalta a
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coexisténcia das dimensfes substantiva e instrumental da racionalidade, sublinhando
a complexidade e a multiplicidade das bases sobre as quais as decisdes sao tomadas
nas organizagoes.

4.2 Papel da gestao de pessoas na formacgéo das liderancas

A racionalidade na tomada de decisGes dentro das organizacdes revela sua
importancia ndo apenas em alcancar objetivos coletivos, mas também em moldar a
gestao de pessoas e a formacéo de liderancas eficazes. Esta interacdo complexa entre
decisBes informadas e o desenvolvimento de préaticas gerenciais que promovem uma
cultura organizacional positiva destaca a necessidade de estratégias que integrem a
logica decisoria com as dinamicas humanas e sociais. A convergéncia destes
elementos sugere um campo de investigacao promissor, onde a eficacia da gestéao de
pessoas € vista como fundamental para o sucesso organizacional, enfatizando a
relacédo sinérgica entre teoria e pratica gerencial.

Entdo, faz-se imprescindivel considerar a abordagem de Serva (1997), que
destaca a racionalidade substantiva nas praticas administrativas. Esta perspectiva
realca o valor de liderancas que estdo alinhadas com os valores éticos e que
promovem um entendimento compartilhado dos objetivos organizacionais. Liderancas
formadas sob este paradigma tendem a ser mais eficazes na conducéo de equipes em
direcdo a metas coletivas, respeitando a autonomia e promovendo a autorrealizacao
dos trabalhadores, apesar da complexidade que marca o exercicio da lideranca
enquanto papel social.

A nocéo de lideranca ndo é nova, mas costumeiramente associamos tal papel,
na dindmica social, as figuras de destague num dado contexto, sem uma clara
perspectiva analitica sobre como os lideres se constituem. Consideramos comumente
como detentores de poder de influéncia aqueles que estivessem dispostos em lugares
legitimados e institucionalizados nas relacdes sociais.

Com o passar do tempo e com as tantas transformacfes sociais, politicas
econdmicas e culturais, principalmente pelo avanco das areas de conhecimento,
percebeu-se que nem sempre 0s lugares instituidos sao suficientes para se garantir a
expressdo das liderancas, uma vez que, na socializacdo, também emergem
resisténcias e contrapontos as institucionalidades, até como efeito ou produto das

mudancas de representacdes que orientam 0s sujeitos.
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Os dois principais campos de estudo que se voltam a tematica da lideranca
correspondem a Administracdo e a Psicologia, sendo que suas abordagens diferem
guanto ao foco e objetivo da pratica da lideranca. Enquanto do ponto de vista da
Administracdo a lideranca € estudada com um foco relacionado a transformacao de
gerentes em lideres em seus respectivos grupos, na Psicologia ela assume um carater
relacional, a partir do questionamento de como ocorre 0 mecanismo de influéncia
interpessoal. Nao séo, entretanto, perspectivas contrarias e apartadas.

A pluralidade de abordagens e perspectivas nesse campo, juntamente a
proximidade do conceito de gestdo, tornam dificil a determinacdo de uma definicdo
Unica para a lideranca, ja que, frequentemente, tais conceitos sdo vistos de forma
sobreposta, sendo que, na verdade, sdo conceitos complementares.

Mesmo diante de tantos conceitos e perspectivas, podemos elencar algumas
caracteristicas comuns as varias descricbes, como nos aponta Bendassolli et al (2014,
p. 419), a saber:

a) lideranca & um processo;

b) envolve influenciar outras pessoas;

¢) lideranga ocorre em grupos (€ sempre relacional);

d) envolve a busca, tanto da parte dos lideres como da parte dos liderados, de
mudancas reais; e

e) envolve o estabelecimento e a realizacdo de objetivos comuns.

Explorando os itens descritos acima, vemos que a lideranca é um processo, que
envolve trocas e interacdes face a face no interior dos grupos e organizagdes. E
importante notar que os seguidores (os liderados) sdo pessoas também ativas,
contribuindo com a lideranca ao questionarem e refletirem sobre as praticas
partilhadas, além de se posicionarem e se engajarem em relacéo aos objetivos comuns
gue visam as mudancas reais.

Dessa forma, é importante mencionar que a lideranca esta diretamente
envolvida com o processo de influéncia, que diz respeito a capacidade do lider de
sensibilizar ou mobilizar seus seguidores, visando alcancar os objetivos de tarefas e
estratégias do grupo, além de implementar as estratégias e manter a cultura
organizacional (como também a propria identidade do grupo).

H& muitos casos, entretanto, em que sujeitos tomados como “lideres” usam de

estratégias de persuasao junto aos demais envolvidos nos grupos e equipes para o
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alcance de objetivos pessoais, marcando sua autoridade frente aos demais e de
maneira coercitiva.

Essa confusdo de postura e entendimento decorre do autoritarismo e elitismo
gue marcam nossa cultura, refletida nas organizacdes, e ha inUmeras pesquisas que
apontam os efeitos desastrosos de tal préatica, considerando 0s processos
organizacionais: insatisfacdo, improdutividade, sofrimento no trabalho, resisténcias e
criacdo de subculturas nas organizacoes, dificuldades relacionais e comunicacionais,
praticas de assédio e violéncia etc. (Zanelli; Borges-Andrade & Bastos, 2014).

Cabe-nos aqui compreender, sobre o processo de influéncia, que a lideranca
esta diretamente atrelada a promocdo de mudancgas reais, ou seja, a um compromisso
sério com intencdo de ocorrer no “aqui e agora”’, de modo que lideres e liderados
desenvolvam um relacionamento salutar com objetivos e propdésitos comuns,
mantendo a sinergia organizacional, numa logica sistémica.

Além disso, a gestao de pessoas exercida pelas liderancas deve orientar-se por
uma racionalidade, segundo Weber (1994), que transcende a mera eficiéncia
operacional, valorizando a dimensdo humana dentro das organizac¢des. Isso significa
gue a formacéo de lideres deve incorporar uma visdo que balanceie as demandas de
resultados com a necessidade de construir um ambiente organizacional saudavel e
estimulante para os individuos.

Marcondes (2008) oferece uma viséo historica da filosofia que pode ser aplicada
a lideranca, sugerindo que o pensamento critico e a reflexdo sdo componentes
essenciais na formacao de lideres. Isso implica que programas de desenvolvimento de
lideranca devem fomentar o pensamento analitico e a capacidade de questionar o
status quo, habilidades que sado cruciais para liderar em ambientes dinamicos e
complexos.

No contexto da violéncia organizacional, Salhani, Gongalves e Cabral (2018)
trazem uma discussdo relevante sobre como a gestdo de pessoas pode mitigar
conflitos e reduzir tensdes internas, destacando o papel dos lideres como mediadores
e promotores de uma cultura de paz. Assim, a formacdo de liderancas exige um
enfoque em habilidades de comunicacéo e resolucéo de conflitos.

Finalmente, Galtung (1996) contribui para o entendimento de que a paz e a
ndovioléncia devem ser metas fundamentais das organizagcbes, o que reforca a

importancia de lideres que sejam capazes de inspirar e manter relagdes harmoniosas
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no ambiente de trabalho. Portanto, a gestao de pessoas deve estar comprometida com
a formacado de liderancas que ndo apenas alcancem objetivos, mas que também
promovam uma cultura organizacional de respeito mutuo e cooperacao.

5 APRESENTACAO DO CASO

A experiéncia relatada pela entrevistada, Marina Campos, ocorreu ha mais de
cinco anos, passando-se no ambiente administrativo da empresa Beta, situada em uma
cidade do interior de Minas Gerais. A época, Marina, que ja trabalhava na organizacgéo
h& mais de onze anos, estava a frente da supervisdo administrativa desta unidade e
ocupava este cargo ha pouco mais de dois anos. Como supervisora, realizava a gestao
das equipes de almoxarifado, servi¢os de infraestrutura (jardinagem, refeitério, limpeza
e transporte) e controle de ativos, coordenando um total de 11 pessoas diretamente e
cerca de 25 pessoas de forma indireta.

Durante sua trajetoria profissional ndo havia em seu historico qualquer registro
de fato ou situacdo que desabonasse sua conduta profissional ou ligada a gestao da
sua equipe; nem mesmo relacionada as outras atividades exercidas em setores e
cargos anteriores na mesma organizacao. Ao contrario, sempre manteve niveis e
pontuacdes elevadas nas avaliacdes de desempenho e, naquele ano, havia recebido
uma premiacao interna de “Supervisora Destaque”, tendo sido selecionada dentre os

08 supervisores que participaram desta selecao.

5.1 Contextualizacéo dos fatos

A situacdo retratada diz respeito a situacdo adversa vivenciada por uma
trabalhadora mineira quando ainda possuia vinculo profissional com a filial de uma
empresa multinacional, denominada ficticiamente de “Empresa Beta”. Vale reforcar
gue, neste contexto, a descricdo dos fatos pela entrevistada, traz uma versao unilateral
do ocorrido, ndo fazendo, contudo, a histéria menos relevante, dada riqueza de
detalhes e o protagonismo da entrevistada, reconhecidos como de suma importancia
e, a partir dos quais, se incorrerdo as analises relacionados a Gestdo de Pessoas.

Ressalta-se ainda que, até o momento em que ocorreu o fato relatado, ndo havia
indicio ou qualquer sinalizagdo por parte da sua lideranca direta de que houvesse
algum ponto a ser desenvolvido, ou mesmo, feedbacks que viessem a apontar

qualquer questdo ou habilidade que merecesse a atencdo especifica para
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desenvolvimento da supervisora. Ou seja, embora sempre fora uma pessoa dominada
pelo senso de aprendizado constante, era considerada uma profissional que detinha o
dominio de suas atividades e mantinha uma performance profissional consolidada.
Como forma de garantia de privacidade e direitos, mantendo parametros éticos, 0s
nomes aqui citados seréo ficticios.

Devido a transferéncia de uma analista da equipe de Marina para outra unidade
da empresa, abriu-se uma vaga para preenchimento imediato naquele setor,
considerando que sua equipe era bastante enxuta, face as inUmeras atribuicbes e
atividades desenvolvidas na area administrativa e sob sua supervisdo. A vaga em
aberto tratava-se do cargo de analista de ativos e com 0 apoio do departamento de
Recursos Humanos foi iniciado um processo seletivo interno.

Apoés a divulgacdo e com poucos candidatos interessados, a candidatura de
Luiza logo ficou em evidéncia, uma vez que ja possuia bastante experiéncia em
controles, conhecimento de documentacdes fiscais e processos envolvendo ativos de
manutencao - atividade similares as atribuicdes do cargo em questdo. Assim, apés a
analise do curriculo e uma entrevista presencial, Marina decidiu-se pela candidata
Luiza.

Luiza era uma pessoa jovem, bastante comunicativa, mae de um menino com
dois anos de idade, residia no municipio e candidatou-se a vaga por meio do banco de
oportunidades, pois, tinha interesse de trabalhar proximo de sua residéncia. Apos 0s
tramites internos para a liberacédo da nova analista, a transferéncia foi concluida.

Para integracdo de Luiza a equipe administrativa, foram-lhe realizados os
treinamentos necessarios e repassadas as instrucdes gerais da organizacao, bem
como, quais as atividades e principais responsabilidades do seu cargo. Uma das
atividades que ficariam a cargo de Luiza se tratava da liberacdo e regularizacdo da
documentacéo dos veiculos utilizados na filial, o que implicaria em visitas aos 6rgaos
de transito local - delegacias regionais do DETRAN - para realiza¢do dos protocolos e
demais procedimentos necessarios para assegurar a regularidade da documentacao
dos veiculos em nome da empresa e sua disponibilizacdo para uso em outros setores

como producdo, manutencéo e logistica.
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5.2 O desfecho do caso

Durante os primeiros meses, as saidas de Luiza para tratamento das atividades
externas desempenhadas pareciam normais e se encontravam dentro do esperado.
Contudo, ap6s o quinto més de trabalho na equipe, observava-se que suas
auséncias se tornaram mais recorrentes e demoradas que o habitual. Algumas
vezes, chegava a sair ap0s 0 almoco e ndo retornava mais ao seu posto de trabalho.

Percebendo a ocorréncia, a supervisora Marina resolve chamar Luiza para uma
conversa, buscando entender seus motivos e tentar auxiliar em possiveis dificuldades
gue pudessem estar presentes no desempenho das novas atividades. Durante as
conversas, Luiza se mostrava bastante confiante, um pouco resistente e retraida, e
nao aceitou a ajuda oferecida, afirmando ser capaz de desempenhar as tarefas
sozinhas e de forma autbnoma.

N&o obstante, nas semanas que se seguiram, a gestora continuou notando
sucessivos atrasos e a auséncia da colaboradora por longos periodos, além de, em
algumas ocasides, Luiza, ter deixado seu posto de trabalho sem aviso prévio a
supervisdo ou qualquer membro da equipe. Ou seja, 0 cronograma de atividades
semanais externas deixou de ser alinhado com a supervisao administrativa e passou
a ser executado com total liberdade pela colaboradora.

N&o vendo outra solucdo, a supervisora Marina recorreu ao RH da empresa,
relatando os fatos em busca de orientacdo de como lidar com a situacdo. Neste
sentido, a analista de Recursos Humanos reforca a necessidade de entender melhor
a situacdo e os motivos, buscando novas conversas com a funcionaria e, caso a
situacdo se mantivesse, uma adverténcia poderia ser aplicada. Entdo, apods refletir
sobre a conversa, Marina concluiu que ndo gostaria de advertir Luiza formalmente, e
deveria insistir em mais uma conversa, afinal, poderia haver aspecto pessoal envolvido
na situacao, em especial, por se tratar de uma méae com filho pequeno.

Antes que houvesse oportunidade e tempo habil para realizacdo da pretendida
conversa, a gestora recebeu um atestado médico de dez dias apresentado por Luiza,
0 que a obrigou a rearranjar de forma rapida toda a equipe para que as atividades nao
ficassem pendentes ou paradas, sendo redistribuidas entre a equipe para evitar a

perda de prazos importantes. Tal situacao gerou desconfortos e certa instabilidade na
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gestdo de Marina, além de questionamentos dos demais membros de sua equipe, que
nao aceitaram bem a sobrecarga de trabalho em fungéo do afastamento de Luiza.

A partir de entdo, comecaram a surgir boatos de que as saidas de Luiza eram
realizadas em conjunto com um colega do setor de manutencdo, Jodo, havendo
comentarios de que ambos, embora comprometidos, estivessem tendo um possivel
caso extraconjugal, durante o horario de trabalho. Os boatos, a principio, foram
ignorados por Marina, que julgou como absurdos tais comentarios e pensou se tratar
de suposicdes ou invengdes de mau gosto dos colegas.

ApOs o periodo do atestado, Luiza retomou suas atividades e limitava-se a dizer
gue estava tudo bem, quando perguntada sobre o0 seu estado de saude, ndo se abrindo
muito em nenhuma das conversas. Naquela mesma semana, sem dar qualquer
explicacdo, Luiza se ausentou novamente do seu posto por toda a tarde e, neste
periodo, Marina recebeu uma ligacdo do esposo de Luiza, que a procurava e durante
o telefonema relatou seu descontentamento com o comportamento e as inumeras
situacOes de desconfianca de sua esposa.

A supervisora enfatizou que Luiza estava fora da empresa, realizando suas
atividades regulares e, apds desligar o telefone, percebeu-se atonita, pois talvez os
comentarios ouvidos pudessem ser veridicos na situacdo. Naquele mesmo instante,
decidiu ligar para o celular de Luiza, mas nao obtém sucesso por estar desligado.

No dia seguinte, Marina foi a procura o supervisor do setor de manutencao para
se certificar da extensdo dos boatos e apurar a veracidade dos comentéarios. O
supervisor Alvaro, apesar de confirmar algumas saidas do mecéanico Jo&o, afirmou néo
saber de nada. Contudo, se comprometeu a ajudar Marina na apuracdo dos fatos.
Algum tempo depois, Alvaro retorna com a confirmacdo dos boatos, uma vez que o
mecanico havia falado abertamente sobre um suposto “assédio” e varias provocacoes
de Luiza, além dos numeros convites para sairem; o que acabou com alguns encontros
durante o horario de expediente sob a justificativa de que era “homem” e se sentira
encurralado diante de tanta insisténcia.

Dessa forma, uma reunido foi convocada de forma imediata, envolvendo
supervisores, Recursos Humanos, geréncia local e geréncia geral da matriz, onde toda
a situacdo foi exposta e resultando na decisdo pela demisséo imediata dos dois
envolvidos, Luiza e Jodo, considerando o comportamento e acbes de ambos e a

repercussao do caso nos demais setores da empresa.
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Apesar da decisdo ter sido tomada em niveis superiores, a gestora Marina,
estava apreensiva e nao se sentia segura em fazer a comunicagdo, muitas vezes,
pensando na situacao de mée e de certa exposicédo de Luiza. Chegou a perder noites
de sono, tamanha sua angustia em ter que realizar o desligamento nas circunstancias
descritas. E repensou sua carreira, sentia-se frustrada e derrotada por toda aquela
situacdo, mas, ndo lhe restando alternativa, realizou o procedimento prévio
recomendado pelos Recursos Humanos, assegurando de que todos os documentos
estivessem preparados para assinatura no ato do desligamento.

Entdo, no dia marcado e ao chegar na empresa, chama Luiza de imediato até
sua sala para uma breve conversa e na sequéncia, comunica seu desligamento. Em
reposta, e em tom bastante irdnico, Luiza afirmou que n&do assinaria nenhum dos
documentos da dispensa porque néo poderia ser demitida, pois encontrava-se gravida.
Marina, absolutamente surpresa, informa que € um direito seu e a conduz até o
ambulatorio médico para a realizacao dos exames demissionais.

Sem ter tempo de conversar com 0 RH sobre tal situacédo, Marina foi chamada
a sala da geréncia. Neste momento, seu gerente lhe explica, em poucas palavras, uma
reestruturacdo e noticia a eliminacdo do cargo de supervisora administrativa do
organograma da empresa e sem informar qualquer outro motivo para justificar tal
demissdo, apenas solicita que Marina assine os documentos de seu desligamento.
Reforca ainda que ndo ha uma razdo especifica para sua demissdo e que a decisao
havia sido tomada por seus superiores, devido a necessidade de reducéo da estrutura
e que, apesar de ter sido sugerida outra data, ndo havia sido aceita pela direcdo da
empresa.

Naquele momento, o mundo de Marina desaba em sua cabeca, fazendo-a
perder o rumo. Sem conseguir raciocinar ou sequer despedir-se de sua equipe retirase
do local de trabalho, com intensa tristeza e lagrimas de desespero, ap0s quase doze

anos de dedicagcdo e compromisso com aquela organizacao.

6 ASPECTOS DA ANALISE E DISCUSSAO

A analise do caso de Marina Campos, a luz das referéncias bibliograficas
indicadas, oferece uma perspectiva ampliada sobre as nuances da gestao de pessoas,

a dindmica organizacional e a importancia do desenvolvimento de uma cultura
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organizacional positiva. A intersecdo entre a teoria e a pratica evidencia a
complexidade das relacdes no ambiente de trabalho e destaca a relevancia de
abordagens multidisciplinares na resolucdo de conflitos e na promocédo de um
ambiente de trabalho saudavel.

A abordagem de Johan Galtung (1996) sobre a paz e a resolucéo de conflitos
oferece uma lente valiosa para entender os desafios enfrentados por Marina. Galtung
argumenta que a paz ndo se limita & auséncia de conflito, mas inclui a criagdo de
estruturas que promovam a harmonia e o desenvolvimento (Galtung, 1996). Aplicando
essa perspectiva ao caso, percebe-se que a resolucdo eficaz dos problemas
enfrentados por Marina poderia beneficiar-se de estratégias que ndo apenas
abordassem o conflito imediato, mas também trabalhassem para estabelecer uma
cultura organizacional que prevenisse situacdes similares no futuro.

A reflexdo sobre a violéncia organizacional de Gongalves, Cabral e Salhani
(2018) é particularmente pertinente ao discutir as interagdes entre Luiza e seu
ambiente de trabalho. Os autores destacam como a violéncia pode se manifestar de
formas sutis nas organizacoes, afetando negativamente a dinamica de trabalho e o
bem-estar dos funcionarios (Goncalves, Cabral & Salhani, 2018). Esse entendimento
sugere que uma parte crucial da gestéo efetiva é reconhecer e intervir nas formas nao
apenas de violéncia explicita, mas também nas manifestacbes mais sutis de
desrespeito ou abuso.

A importancia da racionalidade nas decisdes organizacionais, conforme
discutido por Serva (1997; 2015) e na sua tese de doutorado (1996), ressalta a
necessidade de uma abordagem equilibrada que considere tanto a légica instrumental
guanto os valores e o bem-estar humano nas decisfes de gestdo. A decisdo de demitir
Luiza e Jodo, embora possa parecer racional do ponto de vista da preservacao da
imagem da empresa, ndo considera adequadamente as complexidades humanas
envolvidas ou as consequéncias a longo prazo para a cultura organizacional.

A analise da racionalidade substantiva de Serva (1997) aponta para a
necessidade de uma gestdo que valorize a ética e a humanidade tanto quanto os
resultados organizacionais. Isso sugere gque uma abordagem mais compreensiva e
empatica poderia ter beneficiado tanto os individuos envolvidos quanto a organizagao

como um todo. A demissdo suméaria, sem um esforco para entender as causas
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subjacentes ou explorar alternativas, pode ser vista como uma falha em aplicar uma
racionalidade substantiva nas decisdes de gestédo (Serva, 1997).

As consideracbes de Weber sobre a economia e a sociedade (1994) e as
reflexdes de Ulrich (1997) sobre a mensuracdo dos recursos humanos oferecem
insights sobre a complexidade de equilibrar as necessidades organizacionais com 0
bem-estar dos funcionarios. A énfase de Weber na burocracia e na racionalidade formal
destaca a importancia de estruturas organizacionais, enquanto Ulrich chama a atencgao
para a necessidade de medir e valorizar o capital humano.

A situacéo de Marina ilustra o desafio de navegar essas dinamicas, enfatizando
a necessidade de politicas de RH que promovam o desenvolvimento e o suporte ao
funcionario, além de métricas organizacionais. Finalmente, a perspectiva de Maslach
e Leiter (2006) sobre o burnout e a qualidade de vida no trabalho reforca a importancia
de abordagens de gestdo que reconhecam e combatam as fontes de estresse e
insatisfacéo no trabalho.

A experiéncia de Marina, que culmina em sua demissdo inesperada e a
sensacao de frustracao e derrota, pode ser entendida como um reflexo de uma cultura
organizacional que falha em reconhecer e valorizar adequadamente seus

colaboradores.

6.1 Andalise de Cenarios

Na esfera da Gestdo de Pessoas, a avaliacao de cenarios distintos relacionados
as interacbes humanas no ambiente de trabalho é crucial para uma compreensao
ampliada das dindmicas organizacionais. Tal anélise ndo apenas revela os caminhos
possiveis que as relacfes interpessoais podem tomar, mas também permite a
identificacdo de préaticas de gestdo que promovam o desenvolvimento humano e o
bem-estar no trabalho.

Com base nos desafios apresentados no caso de Marina e Luiza, propde-se um
exame cuidadoso de possiveis desdobramentos, considerando as complexidades e
nuances inerentes as relacdes de trabalho. Para ilustrar e discutir as variantes do caso
em estudo, um Quadro 2 é expositivo e foi elaborado contemplando trés cenarios
distintos. Serve como ferramenta analitica para sistematizar as consequéncias das

acbes de gestdo e suas repercussdes nas dindmicas organizacionais e no
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comportamento individual e é apresentado a seguir, com uma descri¢do subsequente

das implicacdes de cada cenério.

Quadro 2. Quadro expositivo de cenarios

Cenério Descrigcéo Implicagbes Potenciais
Permanéncia de praticas
L As tentativas de didlogo de | j i
1 Falta de eficacia Marina néo alteram og made_quadNa oS po§5|vel
na comunicacéo _ deterioracéo do clima
comportamento de Luiza. organizacional.
5 Marina aplica medidas Constru¢do de um ambiente
Humanizag&o disciplinares com empatia e | de trabalho mais inclusivo e
Cenario Descrigéao Implicagbes Potenciais
nas tratativas apoio para redirecionamento | possibilidade de recuperacéo
profissional de Luiza. da produtividade da
colaboradora.
Investimento em . _
: Crescimento profissional e
treinamento e .
. . pessoal dos envolvidos, com
Desenvolvimento | desenvolvimento para "
3 n . , . reflexos positivos na
de competéncias | Marina e Luiza, visando o .
B eficiéncia e no clima da
melhorar a comunicagéo e cauipe
competéncias gerenciais. quipe.

Fonte: Elaborado pelos autores.

O primeiro cenario reflete uma situacdo em que a comunicacgao entre a gestora
e a colaboradora nao é efetiva, o que pode levar a continuidade de comportamentos
disruptivos e ao desgaste das relacdes interpessoais no trabalho.

Segundo Ulrich (1997), a medicéo e o entendimento das praticas de Recursos
Humanos sédo fundamentais para superar tais barreiras e alinhar os esforcos de
comunicacdo com os resultados esperados pela organizagcédo. Ja o segundo cenario
destaca a importancia da humanizacdo nas praticas gerenciais, no qual a gestora,
apesar de aplicar medidas disciplinares, o faz com uma abordagem empatica e suporte
ao redirecionamento da carreira da colaboradora, em consonancia com o0s principios
defendidos por Maslach e Leiter (2006) sobre como o estresse e 0 burnout podem ser
mitigados por meio de uma cultura organizacional atenta a qualidade de vida no

trabalho.
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O terceiro cenério apresenta uma abordagem proativa, na qual a gestao investe
no desenvolvimento de competéncias tanto da lideranca quanto da colaboradora,
visando a melhoria da comunicag&o e o aprimoramento das habilidades gerenciais.

Bernardes et al. (2023) e Santos et al. (2021) enfatizam a relevancia da inovacao
social e da tomada de decisdo informada em empresas, respectivamente, sugerindo
qgue o desenvolvimento continuo de habilidades pode facilitar a adaptacdo as
mudancas e melhorar a tomada de decisdes. Este cenario propde um ciclo virtuoso de
aprendizado e adaptacdo, que pode resultar em melhorias tangiveis tanto para os
individuos quanto para a organiza¢cdo como um todo.

Ao contemplar os cenarios propostos, esta discussao ressalta a necessidade de
estratégias de gestdo que sejam ndo apenas reativas, mas também proativas e
alinhadas com as necessidades individuais e organizacionais. A aplicacdo destas
abordagens deve ser considerada como parte de um esfor¢co continuo para promover
um ambiente de trabalho que respeite e valorize os colaboradores, reconhecendo-os
como seres sociais com aspiracdes e desafios proprios. A integracdo das melhores
praticas em gestéo de pessoas, ancoradas na literatura especializada, € fundamental

para alcancar resultados duradouros e positivos para todos os envolvidos.
6.2 Analise geral do caso

A situacdo e as circunstancias narradas trazem como pontos de atencdo a
racionalidade e os parametros organizacionais que servem de referéncia aos
individuos envolvidos na tomada de deciséo, levando em conta a questao dos critérios
de acompanhamento e do desfazimento dos vinculos nas relagdes de trabalho e a
forma de violéncia organizacional institucionalizada, além do viés comportamental e o
grau de comprometimento trabalhador x empresa e vice-versa.

Neste trabalho, ndo ha a intencdo de esgotar ou explorar todos os itens, ou
levantar ou esvaziar seus conceitos, mas dar destaque para este caso emblematico e
analisar os elementos que mais chamaram a atencado, ao se tomar notas do relatado
pela entrevistada.

Considerando as contribuicdes de Weber (1994) e uma possivel andlise das
situagcOes vivenciadas pela gestora Marina podem ser levantadas e discutidas as

guestdes seguintes:
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a) as dificuldades de Marina em priorizar as acdes da gestdo conforme a
racionalidade essencialmente instrumental, tendo em vista 0s processos,
ferramentas e 0s objetivos empresariais definidos pela organizacdo e a
necessidade de se atingi-los, bem como a necessidade de manter o equilibrio
na equipe, equalizar as expectativas dos superiores e  corrigir 0
comportamento pouco convencional da empregada;

b) o reconhecimento e a identificacdo com o outro, como espécie de “reflexo”,
evidenciada na empatia que Marina nutria face a situacdo de Luiza,
considerando-se a valorizagdo da realidade e problemas comuns
vivenciados por mulheres que desempenham multiplos papeis sociais de
mae, esposa, filha e profissional, 0 que muitas vezes pode sobrecarregar e
dificultar a manutencdo da harmonia e do equilibrio entre vida pessoal e
profissional, priorizando-se a relacéo pela sensibilizacdo, a compaixao e a
comunh&o e que podem ter interferido nas agdes, escolhas e tomada de
deciséo da gestora, protagonista desta historia;

c) acomplexidade da situagdo, envolvendo questdo particular e de foro intimo.
Nota-se a presenca dos tracos e sua correlagdo com a racionalidade
conceitual trazida por Weber, em especial, a relacdo conflituosa entre a
racionalidade instrumental e a racionalidade substantiva, dadas suas bases
conceituais, uma vez que Marina evita utilizar-se de um instrumento préprio
e caracteristico da gestao de pessoas, como a adverténcia, direcionando-se
por racionalidade instrumental. Além disso, cabe destacar a dimenséao
subjetiva presente neste caso, envolvendo 0s aspectos psicossociais,
afetividade, reconhecimento mutuo de realidades comuns que também
afetam as relacdes e acbes no ambito das empresas e organizacdes de
trabalho. Ou seja, a subjetividade deve ser encarada como parte integrante
da racionalidade, sendo elementos complementares e integrantes do mesmo
processo dialético de formacdo, dadas as diversas inter-relagcbes entre
sujeitos e o contexto no qual estdo inseridos.

Considerando ainda a gestdo de Marina na tentativa de manter o equilibrio na

equipe e na relagcdo com Luiza, percebe-se sua preocupacao e tentativas de reversao
do quadro pelo dialogo direto. Porém, esta estratégia ndo resultou em efeitos praticos,

no sentido de desestimular os comportamentos de Luiza e, portanto, nao
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correspondendo ao utilitarismo e a cultura organizacional da organizagéo; importante
marcar que as organizagdes nao priorizam ou mesmo limitam o emprego de valores
pessoais que possam ser adversos as suas diretrizes, primando sempre pela
objetividade no emprego de ferramentas mais eficazes de gestdo. Desta forma, os
valores pessoais se tornam secundéarios face aos valores de ordem coletiva e
partilhada. Assim, as organizacdes tendem a adequar a dimenséo privada (irracional,
afetiva) a sua ordem racional.

Assim se destaca que os diversos contextos e os detalhes relacionados ao
problema aqui levantado nos suscita a reflexdo acerca da forma como surgem as
situacOes diversas, de modo que devem estimular debates e questionamentos,
instigando sempre a busca pelo conhecimento, evitando-se o equivoco de se
categorizar ou enquadrar de forma limitada as acdes e praticas sociais no ambito de
gestdo de pessoas. Neste sentido, ndo se pode deixar de mencionar a forma e as
circunstancias em que ocorreram os desfazimentos dos vinculos profissionais, em
especial, no que tange a percepcao de justica, a falta de acolhimento e
comprometimento da empresa e, sobretudo, a Vvioléncia organizacional
institucionalizada.

A violéncia, quando ndo manifestada na sua forma direta, se apresenta de
maneira institucionalizada e muitas vezes nao € percebida como tal. Este tipo de
violéncia ndo se da apenas em casos isolados, mas principalmente como processos
organizacionais recorrentes e nao individualizados, que fazem da violéncia, muitas
vezes, um elemento institucional legitimado pela prépria cultura das organizacdes.

A institucionalizacdo da violéncia seria uma forma de manutencdo do poder
simbdlico de quem ja o tem, ou seja, uma garantia de funcionamento para as
organizacles, tanto publicas quanto privadas. A cultura de violéncia tende a ser
maniqueista, exaltando o valor do “eu” e diminuindo o valor do “outro”. Este elemento,
assim como certas ideologias e o uso de linguagem ofensiva, entre outros fatores,
podem ser empregados tacitamente no ambiente organizacional, colaborando para a
institucionalizacéo da violéncia de forma bem sutil.

O fato é que todas essas realidades de violéncia organizacional devem ser
guestionadas, pois promovem um cenario de instabilidade nas empresas, afetando
diretamente os individuos ali, inseridos e, sobretudo, pressupde a duvida sobre o papel

das organizagbes como gestoras da vida social.



31

Desta forma, deve estar claro que o papel das organizac6es deve ir além de um
discurso pautado por principios e valores organizacionais que valorizam pessoas e
suas diversidades, pois € precisamente na atuagcao e nas praticas culturais discursivas
cotidianas que se observa a efetivacao de tais valores e discursos.

Portanto, deve-se buscar mecanismos praticos para inibir e combater a violéncia
no ambiente profissional, lacando-se méo de préaticas que elevam sua eficacia na
promogdo do bem-estar social e coletivo. Ou seja, efetivamente, desestimular
comportamentos e acdes voltadas para a violéncia em todas as suas formas € um
compromisso ético de todos 0s agentes sociais, inclusive das proprias organizacoes,
uma vez que sao formadas por pessoas em mdltiplas interacdes sociais e que também
buscam melhorar as condi¢des de vida de modo geral.

7 CONCLUSAO

Observa-se que as organizagdes sao espaco de producéo de bens e servigos
gue devem ser desenvolvidos sobre determinadas premissas e certos parametros
competitivos e concorrenciais para geracao de valor, mas nao se pode ignorar o fato
de que sao também, espacos de reproducdo de sentimentos e interacdes sociais,
tomados de simbolismo, de imaginario, de subjetividades etc., isto €, elementos
importantes para a consolidacdo dos objetivos organizacionais, quando centrados na
figura humana.

Desenvolver a gestdo de pessoas de forma equilibrada, benéfica e ndo violenta
para a organizacdo € essencial. Isso passara pela ampliacdo das preocupacoes
empresariais para além da simples maximizacdo dos lucros, considerando o0s
interesses de diversos envolvidos, como dirigentes, acionistas, empregados,
consumidores, fornecedores, comunidade e sociedade. E importante que a ética seja
vista como um meio para alcancar determinado fim, ndo como um ideal, e as liderancas
desempenham papel fundamental como agentes de mudanca.

E neste contexto amplo, destaca-se que 0S sujeitos sociais sdo, a0 mesmo
tempo, produtores e produtos dos seus meios coletivos de maneira que as relacfes
estabelecidas, em especial, no ambiente profissional devem ser analisadas de acordo
com o resultado e nas condi¢cdes em que sao produzidas no cotidiano laboral. Vale

ressaltar que o sujeito deve estar ciente de seu papel e consciente das suas escolhas,
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bem como, das respectivas consequéncias de suas acgbes sociais no ambiente
coletivo.

E sob o aspecto do encerramento de vinculo profissional, o desligamento
humanizado surge como alternativa, trazendo uma abordagem de afastamento
profissional voltada para oferecer dignidade, empatia e respeito ao individuo que por
um periodo e de certo modo, agregou valor fazendo parte daquela organizacdo. E
nesta dimensdo coletiva, toda estrutura organizacional deve manter um esforco
comum para promover a interacdo humana, contemplando os anseios, as expectativas
ou os desejos emancipatorios de seus colaboradores, passando pela adocao das duas
racionalidades (instrumental e substantiva) de forma complementares, gerindo
recursos e humanizando as organizagdes, ainda que isso possa parecer algo bem
dificil, mas extremamente necessario para uma lideranga e gestao com proposito e de

destaque na geracao de valor para o negocio.
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