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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € investigar as praticas gerenciais e a sua relagdo com a
satisfagéo dos gerentes de uma grande empresa do ramo siderlrgico do estado de
Minas Gerais. Alguns autores utilizados para fundamentar o tema praticas gerenciais
foram Bergamini {1994), Tannenbaum, Weschler e Massarik (1972), Lima (1995),
Caruso e Salovey (2007). Ja para o tema satisfagio profissional foram utilizadas as
obras de autores como Sant’anna (2002), Sa (2000), dentre outros. A metodologia
deste estudo envolveu um questionario andénimo de pesquisa com guestbes semi-
estruturadas, num fotal de 11 quesides relativas ao comportamento organizacional,
mais especificamente sobre praticas gerenciais e satisfagdo no frabalho. Os sujeitos
da pesquisa foram 5 gerentes departamentais, atuantes ha mais de 18 meses no
atual cargo e que estavam alocados nos departamentbs financeiro, comercial e
técnico de uma organizac@o multinacional de grande porte do ramo siderurgico. Os
dados coletados foram gravados em equipamento digital e depois as respostas
analisadas e correlacionadas de acordo com os objetivos aqui apresentados a luz do

referencial bibliografico pesquisado.

A partir dai utilizou-se os critérios de analise de pesquisa qualitativa para apresentar
os dados do perfil da amostra entrevistada. Em seguida, realizou-se uma analise do
contelido da entrevista para se verificar os resultados mais freqlentes e, entao,
buscou-se descrever os resultados e fazer dedugdes para explicar a relagcéo

proposta no problema de pesqguisa.

Com os resultados, este estudo permitiu constatar que a empresa pesquisada nao
possui um plano estruturado de cargos e salarios e também n&o possui um
programa de recrutamento evoluido. A prética gerencial consolidada pela empresa é
a de recompensa financeira e o programa de treinamentos para os seus gerentes &

bastante amplo e difundido.

Os gerentes possuem um bom relacionamento com as demais areas e seus pares.

-

O nivel de satisfacdo dos gerentes é alto, principalmente pelo teor de

responsabilidade e o poder de influéncia que possuem nas decisdes estratégicas da



empresa. Independente da idade e do tempo de carreira, todos possuem aspiracdes

de crescimento profissional.

Palavras-Chave: Praticas gerenciais, Satisfacdo no trabalho, Praticas de gestéao de

pessoas, Gerentes, Comportamento Organizacional.
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1 INTRODUGAO

O mundo competitivo, movido pelo grande sistema neocapitalista hoje representado
pela globalizag@o, praticamente padronizou os processos de producéo e de ganho
de capital. O antigo diferencial de cada produto, ainda que em alguns segmentos o
know how continue muito bem protegido, gradativamente vem perdendo o lugar para
a necessidade da criagao humana.

A equalizacao dos meios de produgéo fez com que os elementos de competitividade
ndo se restringissem unicamente ao produto final, mas aos agentes de criacdo aqui
tomados como estratégicos: os empregados; e para que este diferencial se reflita na
cadeia produtiva gerando o lucro necessario para a manutencéo e condicdo da
organizacdo & que surge a necessidade de avaliarmos os niveis de satisfacédo dos

empregados.

O homem necessita de satisfagdo para sua realizagdo profissional. Segundo
Bergamini (2008) a motivagdo € uma condi¢éo intrinseca do ser humano e tem vital
importancia para o desenvolvimento profissional do individuo e de sua produtividade.
As organizacbes devem focar e porque n&o dizer, preocupar, com a satisfacéo de
seu empregado a fim de manter os niveis de produtividade perto das metas
tracadas, bem como evitar desligamentos indesejaveis de empregados em setores

chaves.

Quando a pessoa se percebe obtendo os resultados de desempenho que desejava e
sendo recompensada adeguadamente em fungio destes resultados, torna-se mais

satisfeita consigo propria e com a atividade que executa.

Esta satisfacdo é transferida para o trabalho e para a empresa, mantendo a sua
capacidade produtiva e gerando comportamentos de compromisso, de qualidade, de

melhoria no trabalho e de busca por auto-desenvolvimento profissional.

E importante frisar que apesar da tendéncia da automatizagdo dos processos e do
metedrico avanco do sistema de informacgdo, sempre havera a presenga do ser

humano, no caso o empregado, na cadeia produtiva o que implica em alterac&o nos
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niveis de produgdo caso essa “peca’ fundamental ndo trabalhe de acordo com os
niveis de satisfacdo bem ajustados. A manutengio corrente da satisfacdo do
empregado deve sempre estar em atuacéo, pois essa sera responsavel por manté-lo
motivado a desenvolver sua tarefa com eficacia garantindo o sucesso da
organizacgéo, promovendo uma parceria “‘ganha-ganha” com beneficios renovaveis

continuamente para ambos os lados.

Especificamente no caso de empresas do ramo sidertrgico isso € mais evidente, em

funcgado das caracteristicas historicas dessas empresas:

a) do ponto de vista estrutural as organizagbes do ramo siderlrgico, em geral,
apresentam (i) muitos niveis hierarquicos, sendo, tradicionalmente, estruturas
verticalizadas, que se refletem nos padrdes de comunicacdo e interacéo entre
diferentes niveis organizacionais, diminuindo a permeabilidade e o fluxo de
informacdes no interior da estrutura organizacional; (ii) ha um elevado nivel de
especializacdo, com muita divisdo do trabalho, tornando os empregados mais
especializados em poucas farefas; (i) ha um alto nivel de padronizacéo,
segundo o qual a empresa define claramente os procedimentos que
determinam a melhor forma de cumprir funcbées ou realizar as tarefas na
empresa, gerando praticas mais habituais no trabalho; (iv) ocorre um elevado
nivel de formalizagdo, produzindo muitos regulamentos e instrugdes, que sao
expressos em normas escritas em manuais, regimentos internos, normas, etc.;
(v} ha um alto nivel de centralizacéo, fazendo com que somente a cupula
diretiva da organizacdo tenha maior autonomia para decidir e autorizar
quaisquer agbes e decisdes, havendo menor autonomia para as pessoas em
escaldes medios e inferiores; (vi) ocorre um baixo nivel de flexibilidade,
fazendo com que a empresa tenha menor capacidade de adaptacéo para se
ajustar ou se reestruturar em funcdo de exigéncias de clientes, de
oportunidades emergentes de negobcios, de mudancas no processo produtivo,
de aprendizagem de novas técnicas e tecnologias, de cumprimento de novas
leis e regulamentactes, de alteracbes de orientagdoc mercadologica, de

aprendizagem de novos comportamentos, efc.
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b) do ponto de vista das praticas gerenciais, as organizagbes do ramo
siderurgico, em geral, (i) possuem baixa dependéncia das habilidades e
saberes das pessoas e, por isso, (il) utilizam cargos baseados em atividades e
procedimentos repetitivos, estaveis, especializados e dependentes de comando
superior do chefe, ao invés de cargos com autonomia e baseados em
habilidades e competéncias multiplas; (i) valorizam praticas de remuneracao
fixa, baseada em aumentos crescentes e previsiveis no cargo do empregado
pelo tempo de servico, ao invés de praticas de remuneracéo flexivel e variavel,
baseada no desempenho e contribuicdo individual do empregado; (iv) utilizam
sistemas de promoc&o de carreira baseados no tempo de servigo do individuo
e nao pelo seu desenvolvimento e contribuicdo para os resultados do negocio,
(v) valorizam a lealdade e comprometimento do empregado, ao inves de
valorizar a qualificacdo continuada e as contribuicbes e participagbes do
empregado; (vi) tendem a avaliar apenas desempenhos operacionais e alcance
de metas anuais ao invés de avaliar 0 desempenho do individuo de forma
ampla e considerar a sua capacidade em face da sua contribuicdo futura e em

longo prazo para a empresa.

As técnicas tradicionais de motivagdo utilizadas, como a remuneragdo variavel —
provis&o de 50% a 100% do saldrio dependendo do nivel de produtividade, dentre
outras extrinsecas ao empregado e que geralmente possuem cunho financeiro,
possuem um efeito superficial, pois mantém o vinculo funcionario-empresa apenas
em seu tempo de trabalho, ndo gerando o comprometimento esperado pela
organizacao. Esta situagdo é facilmente passivel de falha guando se imagina que as
recompensas fisicas proporcionam totalmente a satisfagéo e restringem a motivacéo

profissional a fatores meramente financeiros.

O grande desafio hoje estd na identificac@o clara dos fatores ndo motivacionais e
como dirimi-los para dessa forma implantar um processo de treinamento
motivacional em todos os niveis. E nesse momento que podemos introduzir a figura
da lider.
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A lideranga hoje tem o papel principai de alinhar as premissas da organizagdo com
as realizagbes de cada membro da equipe. A tarefa de liderar hoje esta basicamente

voltada para a questdo emocional e subjetiva do que cognitiva propriamente dita.

Os conceitos de equilibrio e inteligéncia emocional mostram a tendéncia de que os
lideres corporativos precisam mais do gue nunca, motivarem em seus subordinados
o desejo comum de alcangar os objetivos pertinentes e desejaveis a todos. Com isso
podemos resumir enunciando Bergamini (1994).

Uma pratica bastante utilizada pelas corporagbes é a recompensa financeira.
Prémios financeiros em formato de boénus, promog¢des de metas para aumento de
comissdes, pariicipagdo em lucros e resultados ou participacéo dos empregados
como peguenos acionistas como descreve Teixeira (1995). Essa pratica se mostra
em primeira instancia bastante compensatéria, pois pode vir de encontro a uma

necessidade momentanea do empregado e promover a sua satisfacéo.

Algumas organizacées, principalmente as ligadas a area de tecnologia promovem
uma pratica gerencial bastante voltada para o individuo, buscando desenvolver ao
maximo a sua criatividade, onde o empregado possui flexibilidade e autonomia de
escolha para o desenvolvimento de seu trabalho, desenvolvendo a sua criatividade
através da liberdade. Essa pratica demanda profissionais altamente qualificados e,
sobretudo comprometidos com a empresa em que trabalham, além de um bom nivel

de maturidade profissional.

Empresas gue estdo sempre mudando ou estdo em franca ascensdo ém hoje
utilizado a pratica de treinamento e desenvolvimento de pessoas. kEssa pratica visa
motivar os empregados sempre através do incentivo ao crescimento, pois frabaiha
na deficiéncia de cada como relato de Cohen (2010). Essa pratica gerencial &
bastante aguda e requer da organizagdo sempre um capital reservado para o custo
dos treinamentos e cursos, provendo o reembolso das despesas ou verbas anuais

pré-estabelecidas.

Os métodos de mensuragéo de desempenho no trabatho sdo utilizados para medir

diretamente o grau de produtividade e demonstram tempo a tempo, o resultado de

13



um individuo em fung8o da tarefa que realiza. Essa pratica demonstra a aptiddo do
empregado com a atividade que desempenha e pode ser usada para locar
corretamente os perfis de funcionarios em fungbes especificas otimizando a cadeia
produtiva da organizagéo seja ela qual for. Essa mensurac@o pode ser feita a partir
de questionario ou de simples alcance das metas de produtividade no tempo
estabelecido como descreve Cohen (2010) a respeito de uma grande empresa de

tecnologia.

A seguranca ou garantia de emprego praticada por empresas de diversos setores,
visa um maior engajamento do funcionario a partir da sensacgéo de estabilidade.
Essa vertente foi muito praticada nas décadas de 70 e 80 do século passado
conforme citado por Teixeira (1995).

Ha ainda a pratica de feedback empresarial. Consiste-se em geralmente, apds uma
avaliacdo, o alvo desta receber o resultado de sua conduta e da visdo dagueles que
o rodeiam. No estudo de caso citado por Teixeira (1995) o avaliado foi o gerente e
os avaliadores os seus subordinados. Essa pratica tem como objetivo informar ao

gestor as suas deficiéncias e proficiéncias a partir de uma visdo mais ampla.

A qualidade de vida no trabalho ou simplesmente como Sa (2000) abrevia QVT pode
se dizer da pratica gerencial gue acumula diversas outras praticas tentando
promover a satisfagdo do trabalhador em seu ambiente profissional. A QVT pode
enunciar a combinacio de diversas praticas gerenciais combinadas buscando
oferecer satisfacéo no trabalho como Sa (2000) citando Hondrio (1998:35) descreve.
Portanto as praticas citadas acima quando combinadas de acordo com as
particularidades de cada organizacdo podem promover a qualidade de vida no
trabalho e consequentemente aumentando a produtividade.

Diversas praticas gerenciais foram aqui abordadas a fim de enriquecer o estudo
realizado através dessa pesquisa. ldentificar a partir de uma abordagem aos
gerentes de uma grande organizacéo, a pratica gerencial ou praticas gerenciais por
eles praticadas. O referencial feérico norteara a condugdo da pesquisa onde sera

utilizado o recurso do questionario e se possivel somar mais dados afravés da
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entrevista individual e presencial, com perguntas formuladas a partir do
conhecimento adquirido dentro da bibliografia estudada.
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2 PROBLEMATICA DE PESQUISA

A partir do cenario apresentado acima, e, também, a partir da vivéncia do autor
deste estudo como profissional de uma grande organizacéo siderurgica situada em
Minas Gerais, buscou-se compreender em que medida os gerenies dessa
organizagdo adotam praticas gerenciais voltadas para a gestdo das pessoas
sintonizadas com agdes que valorizam o ser humano, que utilizam e desenvolvem o
seu potencial e que se preocupam em gerar um ambiente de trabalho satisfatério e

motivador.

Além do mais, este estudo buscou captar o nivel de satisfagéo no trabalho desses
individuos. Nesse sentido podemos identificar a relagdo das praticas gerenciais com

a satisfacéo no trabalho.

Portanto, a questdo de pesquisa aqui colocada envolve compreender em que
medida as politicas de gestéo de pessoal afetam praticas de gestéo dos gerentes
em uma grande organizac8o e se relacionam com o seu nivel de satisfacdo no
trabalho.
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3 JUSTIFICATIVA

O tema escolhido se justifica por apresentar relevancia do ponto de vista académico,
ao enfocar e buscar compreender as variaveis que envolvem a satisfacdo dos
individuos no trabalho, assim como as praticas adotadas pelos gerentes de areas de

uma empresa de grande porte.

Além do mais, este estudo apresenta relevancia por fentar identificar elementos
organizacionais relacionados a satisfacdo no trabalho, buscando analisar e
correlacionar as praticas gerenciais e os niveis de satisfacdo, contribuindo para a
manutengdo da capacidade produtiva e competitiva da empresa, além é da

manutengao de seu capital intelectuatl.
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4 OBJETIVOS

4.1 Objetivo Geral

Com relac&o ao objetivo geral do estudo, este envolveu analisar e compreender em
gue medida as praticas gerenciais voltadas para a gestdo das pessoas em uma
grande empresa sdo percebidas pelos gestores seniores, quais s8o as préaticas
utilizadas por esses com os seus subordinados e qual &€ o seu nivei de satisfagéo no
trabalho.

4.2 Objetivos Especificos

Quanto aos objetivos especificos, este estudo buscou:

= |dentificar as praticas gerenciais utilizadas pelos gestores para condugéo de

suas equipes,
= |dentificar o nivel de satisfagdo dos gerentes no trabalho;

= ldentificar as praticas gerenciais da empresa com 0s gerentes.

18



5 REFERENCIAL TEORICO

A intencdo desse trabalho ndo é classificar ou inferir algum juizo de valor sobre as
praticas de administracdo e chefia dos gerentes ou as empresas e sim discuti-las
buscando o embasamento necessario para a realizagdo da identificacdo de quais
sdo as adotadas ou até mesmo identificar algum outro comportamento. As praticas
de gerenciamento tém diferentes efeitos sobre os individuos, e mostram um retrato

geral das organizacées refletindo comportamentos diversos as politicas de RH.

A partir da “escola das relagbes humanas”, conforme descrito por Lima (1995), a
psicologia e a sociologia passaram a ter um papel muito significativo dentro das
empresas, gerando praticas de gerenciamento a partir das ideias de participacéo, de
relagbes informais, de democratizac@o das relagdes de trabalho, de amizade e de

recompensa simbolica.

A partir dessas idéias muitas pesquisas foram desenvolvidas com a demonstragéo
das politicas de RH acima citadas. Kurt Lewin demonstrou a eficacia da autoridade
democratica junto com outros pesquisadores que foram na mesma direc&o tentando
encotrar a maneira mais eficaz de motivar os empregados e administrar as

organizagdes.

Podemos ainda enunciar outros autores segundo Lima (1995) citando Douglas
McGregor autor da “Teoria Y", R. Likert que propds o “Sistema V", Frederick
Herzberg que defendeu o “enriquecimento das fungdes” como a Unica maneira de
motivar os trabalhadores, para embasarmos as praticas gerenciais contemporaneas,
amplamente utilizadas pelas empresas ocidentais. Blake e Mouton em seus estudos
concluiram gue o gerente deve possuir a preccupacao tanto com as pessoas quanto
com as tarefas conforme a citagdo abaixo de Martins e Samuel (2007) sobre o

trabalho desses autores:

“A maxima preocupacdo com a tarefa e com as pessoas
caracteriza o lider que vé no frabalho em equipe a Unica forma

de alcancar resultados, estimulando assim, a maxima
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participacdo e interacgéo entre seus subordinados na busca de

objectivos comuns”.

Sabemos que as praticas de gest@io de pessoas vém mudando ao longo dos anos
principalmente pelo avango da tecnologia, o que obriga as organizagdes a criarem
ou adaptarem as suas politicas de recursos humanos que ja estdo em andamento.
Ha autores que preconizam gue nada mudou apenas se transformou adaptando de
acordo com as necessidades de um mundo globalizado e neocapitalista como cita

Lima (1995) citando Peters e Waterman (1983) que defendem essa afirmacéao.

Com a adaptacao das politicas de RH por parte das organizagbes focando cada vez
mais a inclusdo da psicologia e da sociologia na gestéo de pessoas, a vida do
gerente pode refletir, a partir de suas praticas administrativas, o nivel de fuséao entre
a sua vida pessoal e seu trabalho. Conforme citade por Lima (1995) o gerente pode
infrojetar em seu dia a dia as praticas gerenciais absorvidas de seu cotidiano
profissional. Esse nivel de abstragdo nos mostra que a atuacdo gerencial pode
revelar uma estrutura psicologica sensivelmente fragil e baseada em valores ligados

ao subjetivo emocional do individuo.

Muitos individuos no exercicio de seus cargos de chefia acabam exercendo um
papel idéntico ao relacionado pela organizagéo, ou seja, absorvem completamente a
sua ideologia. Por esse fato também enunciaremos nesse estudo néo somente as
praticas gerenciais de modo individual, mas também discutiremos as politicas de
pessoal das organizagbes para entendermos methor a pratica individual de cada

gerente.

O gerente acredita gue a sua realizacdo pessoal pode estar no trabalho assim como
citado pelo estudo de Lima (1995). O gerente vé a perspectiva de sucesso e
realizacédo no seu crescimento profissional e na conquista de novos postos, sempre
focando o topo de sua carreira. Esse pensamento & muitas vezes explorado pela
organizag&o, quando essa usa dessa motivagdo para encorajar seus comandantes a
praticarem a motivaclo sobre seus subordinados, momento esse em que 0s

interesses dos gestores se confundem com os interesses da empresa. Lima (1985).
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E fato que essas aspiragbes podem n&o se concretizar e gque o gerente
intermediario, por exemplo, pode se conformar com sua posicdo e desistir de
qualquer outra aspiragio maior ainda segundo Lima (1995). E fato que o gerente
como qualquer ser humano, esta lidando o tempo todo com a possibilidade do erro e
do fracasso. E fato também que em um determinado momento a sua vida
profissional podera ndo projeta-lo para o alvo almejado. Desta forma atitudes como
as descritas por Lima (1995) de resignacéo n&o sdo surpreendentes visto que o
gerente tem na alienag@o a forma de se defender das possiveis frustragbes. Ao
passar dos anos e dos degraus a figura da ascenséo profissional vai se delineando e

se mostrando como uma piramide com o vértice superior bem estreito.

As praticas gerenciais via de regra, visam garantir que a equipe comandada se
transforme em um time forte e coeso capaz de sempre atingir as metas estipuladas
pela organizacdo e promoverem a ascensao profissional do seu chefe. Lima (1985)
retrata que essa € a forma que o gerente utiliza para se despontar e ser notado, a
fim de conseguir a promogdo ao alvo almejado. Essa forma de gerir provoca em
certos casos a indignacdo e atitudes incoerentes e anti-eticas por parte dos

subordinados.

O gerente tem como atitude tentar antecipar conflitos e sempre promover a boa
relac&o entre os seus comandados. Essa pratica visa manter a equipe em harmonia
e manter a boa reputacdo do comandante a fim de que esse possa construir a
imagem ideal de gestor. Essa pratica € citada por Lima (1995) e Teixeira (1995)
corroborando outros autores na linha de pesquisa que revela que evitar grandes
embates e discussdes € uma grande ferramenta para manter ou pelo menos tentar,

o caminho desimpedido para o topo da carreira.

O gerente se transforma numa espécie de porta-voz da organizagéo. O discurso
pode estar impregnado pela ideologia da organizacéo conforme cita Lima (1995). A
mudanca de comportamento faz-se necessaria e se torna latente quando esse
procura “dar o exemplo” aos subordinados e demonstrar que seu padréo de conduta
estd de acordo com o exigido e que todos devem fazer o mesmo. Essa forma de
conduta visa exemplificar aos subordinados gue esse & o caminho para a ascenséo

profissional e serve como pratica incentivadora.
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Apesar de muitas vezes o gerente revelar seu claro interesse pelos cargos ainda
mais altos, 0 mesmo evita embates diretos e corrosivos com os seus pares. Essa
competicdo se da em outro nivel como descreve Lima (1995) citando Pagés et alii
(1979), nivel esse obscuro e ndo transparente. A competicao enire os gerentes se
da entdo de uma forma velada, porém nao difere do contexto de outras classes, ja

que o gue esta em jogo é o cargo almejado por todos os players dessa historia.

Uma pratica citada por Lima (1995) é a do comportamento instrumental. A partir
desse comportamento, o gerente visa extrair 0 maximo de produtividade de seus
subordinados. Essa forma de governanca pode ser pautada pela compreenséo
pessoal de cada funcionario, pelos bons tratos, pela amizade exira-profissional,
rejeicdo de praticas rudes e mal educadas. Essa pratica deve possuir limites bem
determinados, pois podera haver uma fransposi¢go dessa linha ténue que separa a

manipulacdo da real intengéo profissional de crescimento.

Alguns gerentes podem aderir completamente a empresa a ponto de se fundirem
com a ideologia organizacional e ndo se preocuparem consigo mesmo, com seus
interesses pessoais, com sua vida particular e social, em nome de desenvolver o
trabalho e sua carreira. Essa atitude ndo é praxe em todas as empresas. Essa forma
de administracdo foi muito praticada durante os anos 80, no final do século passado,
antes da nova perspectiva de gestdo de recursos humanos como citado por Barbosa
(2005).

Lima (1995) cita uma confuséo de conceitos em seu trabalho em que o termo “fazer
politica” na verdade retrata atitudes manipuladoras dos gerentes daquela
organizacéo. A autora ainda cita A. Heller (1977) que diz que & necessario que as
pessoas mantenham comportamentos éticos e morais em detrimento de argumentos
generalistas. Eis a citaggo. A. Heller (1977) nos oferece uma excelente reflexdo a

este respeito guando afirma gue:

“As relagbes sociais tomam-se fanto mais alienadas quanto mais
estiverem carregadas de clichés, de papéis estereotipados e

quanto mais reduzida estiver a consciéncia da responsabilidade
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moral das a¢des entre os homens. Surge assim um mundo onde
o argumento é ‘isto € o que todos fazem' e deste argumento
emerge um comportamento onde os papéis das pessoas s&o
entendidos como ‘regras do jogo’. Instaura-se, portanto, um
comportamento humano, que sendo legitimo dentro do jogo —
onde objetivamente ndo tem conseqléncias — quando se

difunde na esfera da vida real, & de um extremo absurdo”.

Desta forma a politica ndo se mostrou como uma acéo conciliadora e muitas vezes
Util & organizacdo e sim foi confundida com agdes manipuladoras de cunho
individual. Por expectativa e extrema ansiedade por promogéo o individuo pode se
tornar um participante de atos n8o compativeis com padrdes éticos profissionais
conforme relatado por Lima (1995).

A seguir vamos citar por tépicos as principais caracteristicas das politicas de
recursos humanos adotadas pelas empresas segundo Lima (1995).

o Adogdo de uma politica de altos salarios, recompensas econdmicas conjugadas
com recompensas simbdlicas e, as vezes, participacéo do empregado nos lucros
ou ho capital como pequeno acionista. As recompensas simbdlicas {m uma
importancia especial para essas empresas. A sua fungéo ¢ a de sustentar
positivamente o comportamento e por isso devem ser “imprevisiveis e
intermitentes” (Peters e Waterman). Estes autores ressaltam que nas empresas
que adotam essas politicas €& impressionante a quantidade de situactes
organizadas para oferecer medalhas, diplomas, etc., aos empregados. Segundo
eles, essas empresas “procuram todas as desculpas possiveis para distribuir

recompensas”.

o Possibilidade de carreira: adocdo de uma politica visando proporcionar aos

empregados maiores oportunidades de promocdes horizontais e verticais.

o Estabilidade de emprego e, algumas vezes, garantia de emprego até a

aposentadoria para um certo niimero de empregados.
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o Descentralizacdo conjugada com técnicas de “governo a distancia” (Pages et
alii). Adocdo de medidas para assegurar a participacao do pessoal nas decisdes
através de um sistema sutil de “autonomia controlada” (Pagés et alii). Segundo
Peters e Waterman, as melhores empresas conciliam “flexibilidade e rigor”,
sendo “ao mesmo tempo centralizadas e descentralizadas”. Elas exercem um
“controle rigoroso sobre seu pessoal, permitindo ao mesmo tempo uma grande

autonomia e favorecendo a iniciativa e a inovagéo”.

a Competicdo muito acentuada no mercado e entre colegas no interior da
empresa. A competicdo entre colegas é habilmente combinada com a
cooperacao dentro de atividades de pequenos grupos (grupos semi-autdnomos,
circulos de controle de qualidade, etc.). A competicdo interna se baseia na
tentativa de alcance de objetivos individuais, na valorizacdo do sucesso
individual e no incentivo a auto-superag@o. A presséo exercida pelos pares &
considerada por Peters e Waterman como uma fonte de motivagéo mais eficaz
que a autoridade do patrdo. Estes mesmos autores preconizam a introdugao do
mercado no interior da empresa para aumeniar a concorréncia interna. A
empresa deve, por exemplo, encorajar mdltiplas abordagens do mesmo
problema e organizar "duelos de performance” entre os grupos. Segundo
Ehrenberg (1987), as empresas colocam as equipes em competicdo “como se
elas fossem os empresarios do seu proprio setor de atividade, com o objetivo de
aumentar seu comprometimento com a empresa {...). A competicdo aparece
como uma forma de regulagdo do comportamento, muito mais eficaz que a velha
cenoura e 0 velho chicote”. Este autor acrescenta que a utopia dessa forma
gerencial & incutir nos empregados uma verdadeira mentalidade de empresério.
Ouchi afirma que “o fato de pertencer a um grupo influencia mais nossas
atitudes, nossas motivacdes e nosso comportamento do que qualquer outro
fendmeno social. A opinido dos colegas é o que realmente importa... O fato de
pertencer a um grupo influencia mais nosso comportamento do que todos os
controles hierarquicos, os salarios ou a promogao”. O presidente de uma dessas
empresas concorda com Ouchi quando afirma que podemos “enganar o patrao’,

mas “ndo podemos esconder nada aos nossos pares”.

o Adocéo de medidas para aumentar o fluxo de informacgé&o, a conexao entre os
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diversos departamentos e unidades. Criagcdo de procedimentos para “estar a
escuta do pessoal, especialmente para detectar indicios de insatisfacao” (Peters
e Waterman). Estes autores consideram que esta “comunicago intensa e

informal exerce a fungao de um sistema de controle muito rigoroso”.

Intelectualizacdo das tarefas, notadamente nas empresas de ponta, onde as
novas tecnologias sao cada vez mais adotadas em todos os niveis da produgéo.
Coriat e Terssac (1987} falam das indUstrias de processo continuo, por exemplo,
onde a automacdo exige uma mobilizacdo mental importante e onde os
procedimentos de firabalho s&o variados e complexos. Além disso, para
aumentar a produtividade, a empresa deve reabilitar o frabalho coletivo e, muitas
vezes, enriquecer o frabalho individual. Segundo Messine (op. cil), "para gue os
novos talentos do assalariado meédio frutifiquem, torna-se indispensavel dar-lhe
ocasido de colocéa-los em pratica e, portanto, conceder-the um certo controle do
processo e do produto”. Ele constata que se este controle é dificimente
acessivel no plano individual, devido a complexidade tecnolégica, ele forna-se
acessivel ao coletivo: a equipe dita semi-autbnoma torna-se o “arquétipo das
relagbes sociais de trabalho modernas”. Além disso, a “gestdao sem estoque”,
muito utilizada nessas empresas, “aproxima mais ainda as diferentes etapas do
processo, 0 que exige que os trabalhadores saibam o que estdo fazendo”

(Messine).

Mudanca e renovacéo constantes e, conseqientemente, uma grande exigéncia
de flexibilidade e de capacidade de adaptacdo {especialmente nas empresas de
ponta). Isto faz com que o pessoal sofra uma forte press@o para se adaptar
continuamente e mostrar-se mais capaz de tomar iniciativa. Segundo Doray (op.
cit.), “flexibilidade, mobilidade e expressividade sao os significantes-chave da

modernidade patronal”.

Controle pela ades@o e interiorizagdo das regras, ao invés da imposicéo
concreta de ordens e proibicbes. Estas Uliimas sdo substituidas, em grande
parte, por normas e principios. Para o presidente da IBM, todos os elementos
tradicionais de controle estao ultrapassados “pela forga da adeséo do pessoal

aos principios de base da empresa e pela fidelidade com que cada um os aplica”
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(citado por Peters e Waterman). Broda (1987) também constata uma mudanca
nas formas do patronato francés exercer o controle. Segundo ele, o novo patréo
francés diz que ndo se pode mais dominar como anfes, que n&o se deve mais
impor a autoridade, mas fazer com que ela seja aceita. Para Burawoy (198895),
atualmente “os trabalhadores devem ser persuadidos a cooperar. Seus
interesses devem ser conciliados com os do capital. Os regimes despéticos dos
primeiros anos do capitalismo, onde a coercdo prevalecia sobre o
consentimento, devem ser substituidos por regimes hegemonicos onde o
consenso prevalece, mesmo que a coercdo ndo seja completamente eliminada’”.
Segundo ele, “ndo & s6 que o recurso a coergdo esteja limitado e
regulamentado; a propria aplicagéo da disciplina e da punicdo torna-se objeto de
consentimento”. Além disso, observa-se gue o regulamentc e, geralmente,
apresentado com uma “cor positiva”: ele fala da qualidade, da inovacio e evita
tratar dos limites, das exigéncias ou das restrictes.

Tendéncia a eliminar o papel autoritario da hierarquia: o chefe dessas empresas
tem por func&o interpretar as regras da organizagao e transmiti-las aos seus
subordinados. O seu papel € mais de aconselhar, de motivar, do que de
comandar. Ele torna-se, desta maneira, um “animador’. Segundo Archier e
Sérieyx, 0 bom gerente é “aquele que escuta, que cria coesdo e estimula, &
aquele gue anima”. O chefe torna-se “motor” ao invés de ser "freio”. Ele deve
sempre adotar a atitude do “animador pedagogo” e n&o do “decididor autoritario”.
Estes autores citam também as seis palavras-chave que resumem o papel do
gerente de “ferceiro tipo”: “escuta, didlogo, humildade, formac&o dos outros,
animacao e profissionalismo”. No entanto, o novo gerente deve saber combinar
bem “atencdo e dureza”, podendo mesmo ser “impiedoso” quando so violados
os “valores primordiais” necessarios ao atendimento da clientela, como por
exemplo, uma qualidade sem falhas: como “bom pai”, ele se preocupa muito e
exige muito (Peters e Waterman). O fato de que o quadro de dirigentes dessas
empresas seja nitidamente menor do que o das empresas tradicionais revela
também a mudanca nos meios de controle. Este dado nos informa que o
controle ndo repousa mais, especialmente, sobre a figura do chefe. Ele tornou-
se mais despersonalizado, mais sutil, mais global, sendo, portanto, mais dificil de

ser afrontado.
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o Adocdo de dispositivos visando a antecipacdo do conflifo, especialmente,
agueles que tentam evitar a emergéncia do descontentamento, buscando
satisfazer as reivindicagcbes antes mesmo que elas se exprimam. Observa-se
também a tentativa de administrar as contradigbes inerentes a toda empresa
capitalista, pela articulagao de procedimentos que levam em conta as instancias
econdmica, politica, ideoldgica e psicoldgica. Nota-se, freqlentemente, a
tentativa de mascarar estas contradigbes afravés da articulacdo de politicas

ligadas a cada uma dessas instancias.

o Os objetivos financeiros sao prioritarios, como, alias, em toda empresa
capitalista, mas desta vez estes objetivos s&0, mais do que nunca, estendidos
aos individuos que sdo avaliados em fungdo do potencial financeiro que
representam e s@o motivados da mesma maneira (Pagés et alii, op. cit.). E
interessante observar gue esta prioridade n&o é jamais declarada abertamente,
pois essas empresas (e seus idedlogos) evitam qualquer referéncia a
importancia dos resultados econdmicos. Elas propdem outros objetivos como
prioritarios, como a qualidade, a eficiéncia, a iniciativa, a inovagéo, o bem-estar
do empregado, etc., que parecem ndo ter relacdo imediata com os resultados
econdmicos da empresa. Segundo Peters e Waterman (1983), “a idéia de que o
fucro & um derivado natural de uma coisa bem feita e n&o um fim em si mesmo &
(...) quase universal’. Para Ouchi (1979), na empresa Z, o lucro ndo &
considerado como um fim em si, nem como uma maneira de se inscrever no
jogo da competicdo: “é antes de tudo uma recompensa para a empresa que
continua a oferecer valores intactos aos seus clientes, a ajudar no
desenvolvimento dos seus empregados, permitindo-lhes agir de maneira
responsavel, como verdadeiros cidadaos da empresa”. k& interessante observar
que este mesmo autor conclui suas consideracbes consfatando que essas
empresas s&0 as mais lucrativas dentre as empresas americanas. A declaragéo
de um empresario brasileiro, um dos pioneiros na ado¢&o dessas politicas,
sugere que se os objetivos econdmicos forem admitidos, eles devem ser
considerados como “socializados”, isto &, como trazendo beneficios para todos
os participantes da empresa: “a empresa ndo pode ser apenas um instrumento

de enriquecimento do seu proprietario. Ela tem uma funcéo social muito mais
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nobre... Na empresa onde sou presidente, adotamos ha dez anos a politica de
participacdo nos lucros (...). Além disso, assumimos com nossos empregados
um compromisso: o de investir nosso lucro na propria empresa, fazendo com
gue ela cresga e com ela seus trabalhadores” (Revista Veja, 19/08/90). Tenta-se,
dessa forma, desviar a atencdo dos empregados dos verdadeiros objetivos
financeiros ou econdémicos gue a empresa tenta aicancar. No entanto, e
interessante observar gue nas reportagens, dirigidas especialmente a classe
empresarial, desaparece este cuidado em ndo admitir abertamente os objetivos
econdmicos perseguidos pela empresa que adota essas politicas (...).

Politica de individualizacéo e tentativa de evitar as reivindicagbes coletivas. A
grande maioria dessas empresas fenta criar uma relagdo individuo/empresa e
estabelecer medidas para individualizar as reivindicagdes, manifestando, ora
uma atitude claramente hostil ao sindicato (empresas Z ou californianas), ora
uma atitude de conciliagdo, na tentativa de integra-lo aos seus objetivos
(empresas ‘“saturnianas’). Estas ultimas colocam em pratica uma politica
favoravel ao sindicato por empresa, ou seja, o sindicato preocupado unicamente
com os problemas de uma empresa especifica deixando de lado as
reivindicactes de classe ou mesmo da categoria. Além disso, os dispositivos
criados para favorecer a mobilidade vertical e horizontal tornam dificil a
constituicdo de grupos estaveis, com uma dinémica prépria e suscetiveis de
apresentar exigéncias ou reivindicagbes coletivas. A competicdo entre pares, a
avaliacdo do mérito individual, o salario individualizado além da exigéncia de
auto-superacdo favorecem, igualmente, esta individualizac&o. Segundo Broda
(1987), “ainda que a producdo esteja cada vez mais socializada e utilize
processos coletivos de frabatho cada vez mais complexos, as técnicas de gestéo
dos homens, apesar de reconhecerem esta dimens@o coletiva se orientam
atualmente para uma individualizagdo crescente das relacbes sociais, cujo
methor exemplo € a individualizacdo do salario”. Este mesmo autor cita um
instituto patronal francés que preconiza “relagbes sociais individualizadas”
gracas a descentralizacdo das responsabilidades e ao papel da geréncia,
“através da qual podemos estabelecer relacées diretas com o pessoal, evitando
e marginalizando a mediacdo dos sindicatos”. Ouchi (1979) explicita a posigéo

adotada pelas empresas Z em relagdo aos sindicatos: uma empresa “que passa
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de um estilo autocratico a um estilo democratico deve absolutamente ganhar a
confianca dos seus empregados qué terdo, assim, menos nhecessidade da
protecdo dos sindicatos”. Finalmente, vale a pena citar aqui um pesquisador de
um centro de estudos sobre comportamento industrial na Franga, que justifica
esta politica de individualizagdo de uma maneira bastante esclarecedora: ele diz
gue, nas novas formas de gerenciamento, a reunido deve ser excepcional, pois
“gerénciar um grupo & perigoso. E melhor gerénciar cada membro da equipe
frente a frente” (citado na revista Autrement, n. 86, janeiro de 1987).

Redugéo drastica do niimero de experis: a grande mobilidade presente nessas
empresas permite a cada um exercer um grande namero de funcgdes diferentes e
desta maneira fornar-se um especialista na empresa onde trabalha e né&o
somente numa funcéo ou tarefa especifica. Ouchi (1979) aborda esta questéo
dizendo que “os homens cuja carreira se faz inteiramente numa dnica
especialidade terdo tendéncia a se dedicar mais a esta especialidade do que &

empresa como um todo”.

Utilizacdo de conceitos das ciéncias humanas: as novas formas de
gerenciamento querem ser vistas como “cientificas”, deixando “de ser um campo
de amadores”. Os autores gue fazem sua apologia falam constantemente de
“procedimentos cientificos” e utilizam referéncias tedricas das ciéncias humanas.
Broda (1987) ressalta que “ndo é a toa que essas escolas de gestores tenham
uma certa concepcédo de trabalhador (que rompe na aparéncia com o
taylorismo), como ser total, debrugcando-se sobre ele com benevoléncia e
inspirando-se em teorias psicologicas que se referem cada vez mais ao campo
de uma certa leitura americana da psicanalise”. J. Paimade (1987) considera que
nao se trata “de uma nova teoria, como pretendem seus autores, mas sim de
uma ideologia, cujas razdes que suscitam a adesdo deveriam ser elucidadas”. E
completa sua reflexdo dizendo que, “neste jogo entre feoria e ideologia, a
utilizacéo das ciéncias humanas ndo é neutra. Ela parece ser conseqiiéncia de

uma deformacéo de sentido realizada pela sua tecnocratizagéo®(...)

Valorizagdo do consenso: para evitar os conflifos e melhor administrar as

contradicbes, essas novas politicas tentam sempre construir uma “comunidade
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de trabalho” consensual, além de alcangar a completa adeséo dos trabalhadores
aos principios, valores e objetivos da organizag@o. Elas tentam elaborar um
“projeto de empresa” e favorecer a “sinergia” dos individuos. Observa-se uma
preocupacdo evidente com a evitagdo de discordancias abertas, atraves da
tentativa de criar um universo mais homogéneo possivel. Assim, as preferéncias
individuais devem ceder lugar ac consenso maior possivel. Para isto, essas
empresas contam com a agéo da ideologia que tem sempre o papel de conferir
ao seu projeto um carater coletivo. Elas se preocupam, cada vez mais, com ©
controle da incerteza, com a gestéo das contradicbes e dos paradoxos gque s&o
negados “pela promessa de uma harmonia organizacional triunfante” (J.
Paimade, 1987). Ouchi (1979) ilustra bem este aspecto quando diz que as
‘empresas Z" alcangaram uma homogeneidade muito grande na sua cultura
interna. Ele considera correto considera-las como “clanicas” pois os individuos
tentam, “naturaimente”, fazer o que corresponde ao bem comum. No enfanto, é
este mesmo autor que enumera os problemas acarretados por esta
homogeneidade: “uma certa xenofobia, uma rejeigdo de toda forma de
heterogeneidade, o desenvolvimento de uma cultura opressiva e uma tendéncia
a ser racista e sexista”. Por fim, ele descreve a alia diregdo destas empresas
como "sadia, masculina, branca e burguesa”. Esta busca de homogeneidade
visa, especialmente, evitar as consequéncias de um sistema de controle

demasiadamente explicito.

Substituigdo da programacéo pela estratégia, devido a complexidade e incerteza
do meio ambiente. O comportamento estratégico generaliza-se entre os
empregados, especialmente entre os gerentes. Alem disso, essas estrategias
devem ser elaboradas em curto prazo e os empregados (agora estirategistas)
devem adaptar continuamente seus conhecimentos “nos dominios mais variados

e mais pertinentes para a empresa num instante t” (Enriquez, 1989).

A grande importéncia dada a formacéo representa um ponto-chave nessas
politicas. O contelido da formacéo foi adaptado & exigéncia de enfrentar um
ambiente hipercomplexo, que muda constantemente, e um mercado cada vez
mais competitivo. Segundo Gaudemar, a entrada da educacéo no dominio da

definicdo de empregos “é¢ um sinal de que a estrutura social modificou-se
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profundamente e que o aparelho produtivo requer doravante um certo numero
de competéncias técnicas indispensaveis”. Além disso, constata-se atualmente,
o desenvolvimento de métodos de formacéo para gerentes muito proximos dos
empregados pelas organizagdes militares. S&o os “estagios de sobrevivéncia” ou
de “aventura” que tém por objetivo levar o individuo a descobrir em si mesmo
competéncias e qualidades que ele ignorava. As empresas comegam a exigir
que seus empregados sejam “guerreiros’, "vencedores”, ‘“esportistas’,
“matadores frios” (Enriquez, 1989). Uma revista brasileira publicou uma matéria
a este respeito, citando o exemplo de uma empresa brasileira que propds a seus
vendedores uma “brincadeira” realizada em campo aberto e que simula uma
guerra de verdade. Segundo o autor da reportagem, “foi o inicio de uma
estratégia para elevar o moral de sua tropa de funcionarios e sair em busca de
novas fatias de mercado” (Revista Veja, 18/11/92). Observa-se gue essas
empresas querem desenvolver nas pessoas, através deste tipo de treinamento,
o gosto pela batalha e pelo risco. E importante ressaltar também que todo este
investimento na formacédo de pessoal esta estreitamente relacionado com a
politica de estabilidade de emprego. Segundo Ouchi (1979), a natureza
complexa do trabalho exige uma boa dose de aprendizagem e as empresas
“querem, conseqlientemente, reter seu pessoal ja que investiram na sua
formacéo (...)". Uma declaracdo do presidente da Daimler Benz, uma das
maiores empresas alemas, nos ajuda a compreender o que esta por tras de todo
esfe cuidado com a formac@o do pessoal, manifestado pelas empresas
ultimamente: “é necessario investir na formagao profissional. Todos sabem que
um trabalhador culto e esclarecido é mil vezes mais produtivo que um escravo”
(Revista Veja, 21/11/90).

Tentativa de sintese dos modelos japonés e americano de gestdo de pessoal. A
maior parte dessas empresas tenta esta sintese e quer imprimir o espirito de
equipe (a moda japonesa), reforgando, simultaneamente, o esforgo individual e o
sucesso pessoal (que corresponderia ao estilo americano). Como estas duas
culturas s&o extremamente diferentes, certos autores se interrogam sobre as
possibilidades de sucesso de um tal casamento (Enriquez, 1989 e A. Jacob,
1987) enquanto outros defendem abertamente sua viabilidade (Ouchi, 1979,
Peters/MWVaterman, 1983 e Archier e Sérieyx, 1984). Ouchi, por exemplo, define
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seu “modelo Z” como “uma simbiose cultural dindmica nipo-americana”.

Exigéncia de qualidade total (defeito zero) dos produtos e dos servigos. Tal
exigéncia decorre, notadamente, da presenca de um mercado fortemente
competitivo que ameaca cada vez mais a sobrevivéncia das empresas. kstas
s&o obrigadas a conquistar novos mercados, estender seu dominio, aumentar
cada vez mais seu poderio e, se possivel, eliminar seus concorrentes. kEsta &
uma situacéo comparavel a um verdadeiro combate e isto pode ser percebido
pelos termos empregados, freqUentemente, pelos autores que preconizam essas
politicas. Archier e Sérieyx (1984) ilustram bem este aspecto quando dizem que
estas empresas sabem identificar e ganhar as ‘“batalhas internas” da
pariicipacdo e da adeséo do pessoal, e as “batalhas externas” da concorréncia e
do progresso tecnolégico”. Peters e Waterman (1983) também nos oferecem
uma ilustracdo do que seria essa exirema exigéncia de qualidade, condig8o sine
qgua non para enfrentar a concorréncia, quando afirmam que “apesar de ser
tecricamente impossivel alcangar os 100%, a empresa deve agir como se o

menor fracasso fosse intoleravel”.

Reconhecimento da existéncia do outro: ao contrario das estruturas burocraticas
e tecnocraticas, estas empresas reconhecem a existéncia das pessoas e, para
iss0, é preciso dar-lhes a impresséo de serem respeitadas, de serem valoriza-
das. “O outro € uma peca fundamental da geréncia estratégica participativa (...),
pois a empresa precisa das capacidades e da integracdo de todos seus
membros (por mais obscuros que sejam eles) para sua sobrevivéncia ou seu
crescimento” (Enriquez, 1989). Ehrenberg fala também do que considera como
uma “polarizagéo sobre o fator humano”. Segundo ele, o homem & “cada vez
mais considerado nos meios patronais, como a chave do sucesso das empresas
em todos os planos; em matéria de produtividade, de relactes com os clientes,
de qualidade dos produtos (defeito zero), etc”. E finaliza dizendo que toda a
literatura sobre as novas formas de geréncia celebra "a primazia do homem”.
Broda (1987) fala de uma mobilizag&o do potencial humano nessas empresas
que se faz “cada vez mais na otica dos ganhos de produtividade, da economia
de capital constante, da concretizag@o das capacidades dos trabalhadores, da

fluidez das relagdes sociais. Os gerentes se d&o conta de que a gestdo da

32



salide organizacional das empresas & uma necessidade ao mesmo tempo
econdmica e social: ela é a garantia da estabilidade social, mas também da
produtividade e, portanto da competitividade”. E isto que, segundo ele, formaliza
a escola de desenvolvimento dos recursos humanos (DRH) guando insiste sobre
a importancia do fator humano, verdadeira fonte de produtividade inexplorada:
“através do DRH, a geréncia procura capitalizar a inteligéncia, a educacéo, os
sentimentos dos empregados, da mesma forma que suas capacidades
puramente fisicas”. Através do discurso dos autores da “empresa de terceiro
tipo” este aspecto fica evidente: “E preciso mobilizar a cada dia as mulheres e
homens da empresa, sua inteligéncia, sua imaginagao, seu coragdo, seu espirito
critico, seu gosto pelo jogo, pelo sonho, pela qualidade, seu talento criador, de
comunicacdo, de observacdo, em resumo, sua riqueza e sua diversidade;
somente esta mobilizagdo podera permitir a vitdéria num combate industrial, que

sera cada vez mais aspero”.

Fica evidente que este reconhecimento do outro faz parte das estratégias
adotadas pela empresa e tem por objetivo primordial a absorgdo maxima das
energias e dos talentos dos individuos. Peters e Waterman (1983) ilustram
também este ponto ao reconhecerem que essas empresas “tém uma capacidade
fora do comum de obter resultados exiraordinarios de gente comum. Estes
autores fazem uma exortacdo cujo conteldo revela qual o verdadeiro motivo
desta preocupacado extrema com o pessoal revelada por essas empresas: “Trate
as pessoas como adultas. Trate-as como associadas. Trate-as com respeito.
Considere as pessoas — e ndo os investimentos e a mecanizagdo — como a

fonte primordial de ganhos de produtividade”.

Neste mesmo livro, encontramos uma declaragdo do presidente da IBM,
igualmente esclarecedora; “Nossa insisténcia sobre as relagbes humanas néo e
motivada pelo altruismo, mas pela simples convicgdo de que se respeitarmos
nossos empregados e soubermos ajuda-los a respeitar a si mesmos, € a

empresa que ganhara mais com isto”.

Utilizac&o de modelos herbicos para favorecer “a assimilagdo da promessa de

uma recompensa imaginaria a uma recompensa real” (Palmade, 1987). Essas
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empresas difundem historias e mitos que contém valores considerados como
guias. Todos estes elementos s&o considerados como a base da cultura da
empresa e fazem parte do seu sistema de controle. Ehrenberg (1987) fala de um
dos “heréis da empresa”, o patrao de hoje, que representa na sua opinido um
dos mitos cultivados pela empresa atual. Segundo ele, este patrdo troca a
legitimidade da heranga pela meritocracia. “Mesmo se & bem nascido, ele néo
aparece como um herdeiro, um notavel. Ele se desprende de toda filiagéo e
rejeita a tradi¢o”.

Tentativa de reduzir o ciclo; percepcao de uma nova necessidade — estudo do
produto — resposta — fabricagéo do produto — encaminhamento do produto ate
o cliente. Isto acarreta a adogéo de procedimentos especiais ndo somente em
relacdo ao processo de frabalho, mas tambem em relagdo ao pessoal: escuta
constante de sugestbes e de criticas, flexibilidade dos horarios, delegacao de
responsabilidades, grande intensidade de comunicacéo, encorajamento dos

inovadores, flexibilidade da hierarquia.

Tentativa de criar uma relacéo de confianga com o pessoal. Para isto, essas
empresas diminuem os dispositivos tradicionais de confrole: eliminam, por
exemplo, os reldgios de ponto e introduzem horarios mais flexiveis. Uma outra
politica muito comum é a de "portas abertas” que permite ao empregado falar
com seus superiores sem a autorizagdo das chefias intermediarias. Um
procedimento muito freqliente nessas empresas, e que também faz parte dessa
tentativa de inspirar confianga nos empregados, concerne & exigéncia de
relagbes menos convencionais entre pares ou entre subordinado e superior
hierarquico. Tenta-se incentivar um fratamenio menos formal e evita-se,
sistematicamente, qualquer evocacédo de titulos ou de diplomas. E importante
ressaltar que esta medida tem tambem por objetivo criar uma atmosfera de
igualdade. Além disso, a redugdo do formalismo assume formas diversas, como
as instalacBes despojadas, as portas abertas, menos paredes e menos
escritorios. Ouchi (1979) assimila bem o objetivo dessa politica quando diz que a
confianga caminha junto com a produtividade e que “capitalismo e confianga n&o

sd0 necessariamente incompativeis”.
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u Emergéncia de uma linguagem particular: na explicitagdo destas politicas
encontramos com freqUéncia as mesmas expressdes: “espirito de familia”,
“portas abertas”, “qualidade total’, “defeito zero”, etc. Por outro lado, certas
palavras sfo evitadas: operario e empregado s&o substituidos por "membro da
tripulagao”, “funcionario”, “associado”, “colaborador” ou, até mesmo, “parceiro”.
Peters e Waterman (1983) observam (e desta vez ndo podemos discordar) que,
nesta linguagem, “sob varios aspectos, a forma precede o conteldo”. E consta-
tam, a este respeito, que quando cerios empregados comecam a falar da
“filosofia da empresa”, eles tendem a vivé-la, “ainda que, de inicio, estas

palavras caregam de sentido”.

o Tentativa de criar uma comunidade global e de fornar a empresa algo mais do
gue um simples Jocal de ftrabalho. Algumas dessas empresas criam
“organizacbes esportivas”, “clubes de viagem” ou até mesmo “corais”. Seus
dirigentes anunciam sua intencdo de preencher o vazio deixado pelas
instituicbes tradicionais (como a igreja, a familia ou a escola) e de criar uma
“instituicdo-méae conservando, ac mesmo tempo, o espirito de empresa’.
Gaudemar (1980) observa que, hoje, ¢ capital deve “reconguistar todo o espaco
social do qual o movimento precedente teve tendéncia a separar. Se nas suas
origens a fabrica sai do corpo social, tende a se separar deste espago para
elaborar suas proprias regras de funcionamento, ela deve, agora, reintegra-lo
para domina-lo mais do gue nunca”. Ouchi (1979) defende a inclusdo global do
individuo no local de trabalho, recusando o argumento, segundo o qual a

inclus&o parcial € mais favoravel ao equilibrio psiquico.

o O controle é o elemento central dessas novas politicas, representando o aspecto
gue as diferencia, fundamentalmente, das politicas fradicionais. Ele & exercido,

especialmente, através dos seguintes dispositivos:

e a atencdo dada ao cliente e a concentragéo sobre o exterior, consideradas
como “a via mais rigorosa da autodisciplina”;
e a pressdo exercida pelos pares definida como o mais rigoroso dispositivo de
controle;
» 0 tamanho reduzido das divisbes que facilita sua gestéo;
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ea autonomia outorgada, considerada como produto da disciplina. O
trabalhador tem a permissédo de usufruir da sua liberdade de uma maneira
gue corresponda aos objetivos da empresa. Ndo podemos nos esquecer que
este modo de agir, mais permissivo, pode engajar mais fortemente a
responsabilidade dos individuos;

e 0s fundamentos éticos, como a valorizagéo do trabalho, considerado como
um dever em relagdo a comunidade;

e a individualizagao dos salarios e dos assalariados;

e 3 tentativa de criar o consenso e um ambiente homogéneo (valores, regras e
principios compartithados),

s 0 autocontrole que substitui a coergao,

e @ conhjugacéo da exigéncia e da preciséo com a flexibilidade;

ea conjugacdo de dispositivos de controle implicitos com outros explicitos

(como a avaliacéo e o estabelecimento de objetivos).

Segundo Lima (1995) essas novas politicas falam de participacdo, de iniciativa, de
inovagéo e de maior liberdade conjugada com as novas responsabilidades que o
individuo assume na organizagdo. Mas elas falam, ao mesmo tempo, de
conformidade as normas, de consenso, de adesdo ao projeto propostio pela
empresa. O homem que trabalha é colocado no centro das atengbes e fala-se de
respeito, de dignidade, de confianga, de franqueza ou, até mesmo, de intimidade e
transparéncia. Mas, ao mesmo tempo, é ressaltada a importéncia de se investir no
“capital humano”. Elas preconizam sempre a necessidade de se estabelecer uma

rede de comunicagao intensa na empresa (...).

As praticas extraidas do estudo de Lima (1995), com alto teor de cunho critico,
fundamentam algumas praticas gerenciais adotadas no ocidente a partir da
implementac&o do sistema de qualidade total nas organizacdes. Essas praticas hoje
vém passando por mais transformacdes pelo motivo crucial de avango e mudanga
tecnologica. As empresas de desenvolvimento de software e tecnologia digital hoje
tem implementado novos modelos de gestdo, priorizando a criatividade e o
desenvolvimento do produto a partir da liberdade e autonomia de seus empregados.

Como relatado pela revista Epoca (21/08/2010) os novos rumos da gestdo de
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pessoal, pelo menos para as empresas de tecnologia, se fundamentam no
desenvolvimento cientifico e de novos produtos, requerendo de seus empregados

um alto grau de formacéo — doutorado — e produtividade.

O gestor pode considerar em algum momento que sua pratica esta inadequada com
a situacdo ou com a organizacdo para que trabalhe e demové-la de seu
comportamento ou por outro lado pode constatar que tal pratica esta coerente com a
sua administracdo e adapté-la ainda mais ao seu perfil de comando. E nesse
momento que as praticas ou acgbes gerenciais tomam forma e se fornam a
ferramenta de comando do responsavel gerencial, indo de encontro ao interesse da
organizacdo. Essas praticas podem ser as mais- diversas e serdo utilizadas, sem

davida, de acordo com o ambiente e a organizac&o em que cada um esta envolvido.

As praticas gerenciais demonstram como os gerentes podem recorrer a diversos
artificios bem como as proprias organizagbes, a fim de conduzirem os trabalhadores
a um nivel de produtividade esperado. Ha que se ressaltar que os gerentes também
sdo conduzidos pelo sistema gerencial da organizagéo denotando um papel de
intermediador, como cita Lima (1995) entre as classes de frabalhadores mais
caracterizados como operarios e a alta geréncia, caracterizada pelos diretores, CEO

ou chairman.

Em setores mais conservadores como o da industria de base, ha uma difusao muito
grande da pratica de recompensa financeira. Essa pratica se da geralmente pela
participacdo nos lucros e resultados ou ainda pela participagcdo acionaria dos
empregados dessas organizagbes como descrito por Teixeira (1995). Essa pratica
se da através do levantamento dos lucros e resultados da organizacéo e pode ter
sua partilha de maneira distinta dependendo do cargo que cada individuo ocupa.
Para cargos de maior grau dentro da hierarquia global da organizacéo, podem ser
pagos prémios maiores aumentando o indice de participacgéo financeiro. Via de regra
0s executivos possuem um grau de participagdo bem maior que o restante dos

empregados.

Ha uma pratica de gestdo de pessoas hoje bastante enunciada, a lideranca. Muitos

conceitos tém surgido sem serem claramente definidos e retratando as reais
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condicbes daqueles que a exercem. Uma simples definicdo, utilizada apenas para
nortear o processo de pesquisa e analise, é a extraida da obra de TANNENBAUM et
alii (1972) que diz: Influéncia interpessoal exercida numa situagéo, por infermédio de

processo de comunicacdo, para que seja atingida uma meta ou metas especificadas.

A lideranca é exercida com base em componentes chaves gue podemos considerar
como alicerces para sustentagéo de um perfil basico de lideranga.

O primeiro alicerce a influéncia interpessoal é considerada por alguns autores a
esséncia da lideranca, pois dela, a partir da comunicagéo € que partem as diregcdes
para o alcance das metas e objetivos de uma tarefa ou servico. BERGAMINI (1986).

Outro componente que pode ser citado é a situacg&o. A situacdo pode ser denotada
como uma série de atividades em que o grupo esta empenhado que se fazem
necessarias para o alcance de um objetivo. Este componente é usado nos estudos
cientificos para medir a reagdo do lider em momentos chaves, ou seja, em uma
determinada situacio. Esta andlise & bastante utilizada para analisar as reagdes do
influenciador e dos influenciados nas fases do processo de elaboracgo. O
influenciador pode manipular intencionalmente a situagao (ambiente) em um simbolo
de comunicacdo aos influenciados, a fim de criar um ambiente propicio para o

alcance do objetivo.

O processo de comunicagéo reflete a influéncia interpessoal de maneira concreta.
Por este componente o lider demonstra aos influenciados o que ele deseja e quais
séo as suas aspiracdes para conquistar o objetivo e alcancar a meta. O lider para
ser eficaz deve comunicar de forma a influenciar as atitudes do grupo, equipe ou
influenciados e modifica-las para que todos caminhem em direcdo a meta. A
expressao desta maneira de influéncia hoje é tratada como motivagéo. BERGAMINI
(2006).

Ja foi dito acima sobre a necessidade de alcancar as metas. O lider usa de

influéncia para conseguir, as vezes inconscientemente, chegar a uma meta ou

metas desejadas. Para isso a componente chave lideranca para a consecugéo de
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metas deve ser citada. Segundo TANNENBAUM et alii (1972) ha quatro metas que

norteiam o lider na sua relacéo de influéncia para alcangar 0s seus objetivos.

As metas organizacionais s&o propositos racionalmente criados e que cabe ao lider
conduzir o individuo ou a equipe a alcanga-la. Como metas organizacionais s&o
pouco motivadoras para o grupo de colaboradores, € necessario que o lider
empregue outros induzimentos para alcanga-las e ao mesmo tempo satisfaca

algumas de suas necessidades.

As metas de grupo sdo as que se originam do interesse comum de todos a partir da
interac@o de seus membros. Neste caso o papel do lider é influencia-los para facilitar

a consecucéo de suas proprias metas.

As metas pessoais do seguidor ou colaborador devem trabalhadas pelo lider para
que influencie o liderado de um modo que este consiga alcancar as suas metas
pessoais que ele mesmo sozinho nao conseguiria, promovendo ¢ bem estar e a

satisfac@o do seguidor.

As metas pessoais do lider refletem a utilizacdo de sua influéncia para conseguir
atingir os seus objetivos intrinsecos para a satisfagéo de suas necessidades. E fato
que muitas vezes esta agao é deliberada, ou seja, conscientemente. Porém tambem
é fato que essas agbes acontecem a partir de uma acdo inconsciente a qual os
individuos néao tém controle. Para o estudo ndo vamos nos deter na analise de
acbes provenientes do inconsciente mesmo porque os meétodos operacionais para
definirmos os propésitos ocultos ndo séo objetos dessa pesquisa, caindo no campo

estrito da psicanalise e terapéutico que néo serdo aqui abordados.

A dinadmica da lideranga é o processc onde se da a percepcao da interagdo entre
lider e subordinados (ou liderados). Essa interagéo depende da personalidade do
lider em relac@o a personalidade dos liderados e as caracteristicas de situagao.
Estes fatores combinados que formam o processo de lideran¢a sao analisados em
uma breve abordagem das caracteristicas componentes desta dindmica, néo
obstante aprofundarmos mais neste ponto a posteriori durante a produgéo da
pesquisa.
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A capacidade percepcional do lider segundo TANNENBAUM (1972) esta
relacionada com o potencial que este possui para reagir a uma variedade de
estimulos externos. A capacidade que o lider possui de analisar os estimulos
situacionais externos e de seus subordinados e a parlir destes tentar influenciar e
que determinara a sua flexibilidade percepcional, ou seja, a sua capacidade de
percepgdes.

A personalidade do lider composta por necessidade, capacidades percepcionais e
capacidades de acdo formam a base para o estudo das agbes do lider. A
necessidade parte dos objetivos a serem alcancados por parte do lider. Ele usa a
sua influencia para o alcance das metas de acordo com as suas necessidades
sejam corporativas ou individuais. A capacidade percepcional e de ag8o sao
analogas & inteligéncia e a estabilidade emocional. A primeira € a capacidade de
reagir a um estimulo externo e a capacidade de agéo € a capacidade de reacéo a
uma variedade de condigbes. TANNENBAUM (1972). A inteligéncia eficaz ou
emocional pode néo corresponder a demonstrada em algum teste ou avalia¢éo. O

tema inteligéncia emocional sera analisado mais a frente.

Outra componente da eficacia da lideranca apés o personalidade ¢ a flexibilidade
percepcional. Esta é o potencial cognitivo que o lider possui para tomar
conscientemente nocgdo da amplitude de estimulos a que ele esta submetido. i1sso
nao quer dizer que todos os estimulos passados pelo seguidor serdo exatamente
correspondentes aos absorvidos pelo lider, mas pelos seus recursos de

personalidade podera ter a necessaria flexibilidade operacional.

A relevancia julgada pelo lider e a relevancia real compSem outro fator para a
composicéo da dindmica da lideranca. Ela é obtida a partir da analise do lider de um
estimulo e sua correlacdo com a meta. E fato que o seu conceito de relevancia e
irrelevancia nao reflete a percepcdo do estimulador, mas & esta a capacidade de
avaliar o momento para o lider. Esta capacidade deriva do estimulado né&o
disponibilizar toda a sua percepg¢éo aos fatos mesmo porque a sua inteligéncia esta
sujeita a fatores emocionais que o movem a selecionar e mensurar mesmo gue

inconscientemente a relevéancia de cada estimulo.
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Apds o lider classificar o estimulo como relevante ou irrelevante surge a
necessidade de confirmar se foi correta ou incorreta a sua classificacdo. As
percepcoes classificadas com realidade segundo Tannenbaum (1972) sé&o
classificadas como sensitivas ou corretas e as que ndo concordam com a realidade
sdo classificadas cofno insensitivas. Essa sensitividade social n8o possui tipos
classificados ou detalhados para efeifo de conceituacao exata. O texto néo dara
tratamento detalhado a este ponto, mas podemos citar de maneira geral
sensitividades sociais que vao desde a sensitividade interpessoal em relagio a
individuos, passando pela sensitividade culiural e fechando com a sensitividade

pessoal, onde o lider como individuo, passa a ter o discernimento de si proprio.

O mapa psicolégico é alcangado quando o lider completa a estrutura cognitiva
percepcional do seguidor e da situagdo. O lider avalia o seguidor e a situacéo e ao
fazé-lo estabelece um conceito mental de suas barreiras e facilitadores que o
norteiam sobre seu comportamento de lideranca e o nivel que deseja alcancar.

A escolha de lideranca passa pela avaliaggo das etapas e dos modelos ou estilos de
lideranca que podem existir. Estes modelos foram pesquisados e sua escala parte
do lider que tudo resclve ao lider que deixa a decisado por conta do grupo dentro dos
limites pré-definidos pelo superior. N&do hd uma férmula para a escolha. A tese
desenvolvida € de que o bom lider pode ser direcionado pela mescla entre a
concernéncia e a rigidez a partir de suas percepcdes da situacdo, ambiente e

subordinados proporcionando a correta agdo em uma determinada ocasido.

O conceito de lideranga foi apresentado e com ele as principais caracteristicas da
dindmica da lideranga. Os componentes da situacdo formam junto com o lider o
ambiente ou situacdo onde a perceptibilidade ou sensibilidade social sdo as
ferramentas intrinsecas ao lider como individuo que o permitem identificar o que se
passa e de acordo com sua analise tomar o caminho em direcéo a meta. Mas como
essas percepcdes evoluem psicologicamente e se desenvolvem no campo das
emocdes é a partir da inteligéncia emocional. CARUSO e SALOVEY (2007).

O lider emocionalmente inteligente é o lider capaz de lidar com suas emocbes

racionalizando-as e aplicando a anélise dessas em sua funcéo a frente de um setor
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ou de uma corporagdo. Antes de interpretar as emocdes dos liderados o lider deve
analisar-se e equilibrar-se da mesma forma que faria com os demais. Identificar
emocbes, utilizar emogbes, compreender emogdes e administra-las formam segundo
CARUSO e SALOVEY (2007) a estrutura de um lider inteligente emocionalmente. A
partir da aplicaco destes quatro passos o lider podera analisar as emogbes de uma
equipe e a partir de uma sintese das conclusdes, tomar a deciséo de como

prosseguir.

A intefigéncia emocional tem sido hoje o caminho mais utilizado para treinamento e
desenvolvimento de um gestor a fim de desenvolver as habilidades preconizadas a
lideranca. O lider emocionalmente inteligente, capaz de entender, analisar e
sintetizar as emog¢des leva a sua equipe ou ao individuo a realizar as tarefas por ele
designadas através da empatia e do envolvimento. Este envoilvimento pode ser
expresso pela serviddo ou entendimento da necessidade do outro. Este caminho € o
caminho da motivagao. HUNTER (2004).

Muitos autores tém tratado a motivagdo a partir da perspectiva de que fatores
externos levam o individuo a produzir ou trabalhar de acordo com o desejo de seu
comandante, lider ou do grupo. Esta visdo, segundo BERGAMIN| (1986) é
equivocada. Os fatores extrinsecos ao individuo ndo s&o considerados fatores
motivadores, mas sim fatores de movimento, fatores que propuisionam o individuo
por um determinado periodo de tempo ou farefa e tdo logo cessa o seu movimento
também cessa. Estes fatores chamados fatores extrinsecos s&o considerados como
recompensas e finitos e ndo podem subsidiar a motivagéo, pois essa & considerada

infinita do ponto de vista da psicanalise.

A motivagdo como ja dito, & um sentimento — uma emogéo em Ultima analise — que &
inerente ao homem. E um fator intrinseco, resultado de um histérico de vida que
produz necessidades e desejos e leva o individuo a caminhar e produzir em busca
de satisfagdo. Esta satisfagdo pode ser o reconhecimento ou outro fator e ao
contrario do que se podem imaginar quando o objetivo motivacional é alcancado,
fruto deste ato motivacional, novas necessidades a serem supridas surgem, fazendo
emergir novamente um novo objetivo motivaciona!l a ser alcangado. A motivagao,
segundo FREUD citado por BERGAMINI (1986) é infinita e intrinseca ao individuo. A
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idéia conclusiva de BERGAMINI é de que fatores extrinsecos ao individuo ndo séao
fatores motivacionais e sim fatores de movimento, que levam a cada um, por um
determinado periodo finito, realizar as suas tarefas e deveres. Ja os fatores
motivacionais sdo infrinsecos ao individuo e o levam a realizar atos e deveres
(organizacionais) porgue séo fruto de uma histéria construida ao longo da vida e que
compdem a personalidade de cada um de uma maneira infinita sempre renovada por
um novo objetivo motivacional. O ato motivacional, como explicado acima, &€ sempre
renovado ac contrario dos fatores extrinsecos produzidos a pariir de tecnicas ou
estudo exatos cientificos gue resuttam em movimentadores do individuo e ndo em
motivacéo. Abaixo a exposigdo dada por BERGAMINI (1986) sobre o que & o ato
motivacional.

Ato Motivacional: na conduta motivacional o individuo &
possuidor de um estado de caréncia que necessita suprir, o que
s6 sera possivel atraves da busca do fator de satisfacso,
considerando aqui também o préprio esquema produtor. Dessa
forma, no momento em que se da o enconiro da necessidade
com seu correspondente fator de satisfacdo, considera-se que
tenha ocorrido o ato motivacional e por conseguinte sobrevenha
o estado de satisfacdo que foi obtido pela saciacdo dessa
necessidade. BERGAMINI (1986).

Para entendermos a motivagdo no campo organizacional devemos primeiramente
entender o engano que ha em se tratar condicionamento e motivagédo como a
mesma coisa. O condicionamento humano em nada traz a condi¢c8o de agente
motivacional, pelo confrario, em alguns casos pode até desmotivar os empregados.
O condicionamento no campo organizacional se da quando recompensas ou
punigcdes s@o aplicadas aos funcionarios como respostas aos seus atos. Essa
atitude condiciona o individuo a agir de forma a receber a recompensa ou de outro
modo a fugir com medo da punigdo, ndo produzindo assim o trabalho de forma
espontdnea. Como conseqléncia da postura de condicionamento adotada pelas
corporaces, na maioria dos casos s8o encontrados profissionais eficientes gque
executam estritamente o que lhes & atribuido, n&o realizando de maneira eficaz as
suas tarefas. TANNENBAUM et alii (1972).

43



O conceito de motivacdo ndo € simples e l6gico de se obter, mas como ja foi
discutido anteriormente a motivagdo é antes de tudo um mover intrinseco e que
fatores extrinsecos ndo promovem a sua aparigdo. No campo organizacional a
motivacéo tem como principal caracteristica o trabalho como fator de realizagéo
pessoal e se confunde com o ser naquilo que ele é influenciando diretamente em
sua auto-estima. BERAGMINI (2008) cita a pesquisa The Meaning of Working (1987)
em que afirma gue o “trabalho ocupa uma posi¢do central na vida das pessoas” e

{3

que “a centralidade do trabalho inclui identificacdo, envolvimento e
comprometimento com ele”. Ainda conclui que o trabalho é a mais importante forma

de expressao.

Os autores concluem que a motivacéo organizacional jamais deve ser confundida ou
expressada através dos fatores extrinsecos. As organizagfes ndo devem usar esses
fatores a fim de movimentarem seus empregados, com risco de entrarem em um
processo de condicionamento causando a dependéncia das recompensas que séo
finitas e invariavelmente provocam a necessidade de aumento e constante
substituicdo. A motivacéo organizacional deve partir da interac&o do individuo com o
seu trabalho, de maneira que a sua realizagdo, auto-estima e desejo estejam
alinhados com a sua tarefa o que resultara na permanéncia do individuo naguela
estrutura, pois ele n&o se realiza com o acréscimo financeiro. BERGAMINI citando
MASLOW (2000, p.1) resume que individuos altamente evoluidos assimilam o seu
trabalho como identidade, ou seja, o frabalho se torna parte inerente da definigéo
gue eles fazem de si proprios. Cabe a organizac&o desenvolver esta caracteristica
de maneira correta em seus empregados e para esta tarefa o grande agente

desencadeador deste processo é o lider.

O lider se torna agente motivacional quando entende de maneira singular as
necessidades e anseios de seus subordinados. O lider deve sempre se colocar
como o agente facilitador da expressdo das necessidades motivacionais de seus
liderados. N&do ha aspecto nenhum de lideranca em um individuo quando esse
proporciona acgdes motivacionais a partir de fatores extrinsecos ao seu grupo. As
recompensas ou punicdes muito utilizadas nas grandes corporagdes burocraticas,

nao sao fatores motivacionais eficazes, rendendo apenas o movimento simples de
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trabalho dos colaboradores. O lider na verdade n8o motiva as pessoas, ndo coloca
nas pessoas algo novo. Na verdade ele se intera das necessidades pessoais e age
como agente facilitador para que seus subordinados consigam alcangar as suas
aspiracbes, proporcionando desta forma a realizacdo pessoal. TANNENBAUM
(1972). As organizacdes n&o podem confundir o conceito de motivagéo. O fato da
lideranca n&o motivar literalmente o individuo ndo descaracteriza este trabalho. A
questao é de ajuste de foco e conceito, visto que como denota BERGAMINI (2008) a
lideranga se torna sindnimo de motivagdo quando o lider possui a sensibilidade para
detectar as necessidades gue orientam o comportamento do seguidor num dado
momento. O resultado dessa agdo é um relacionamento de {roca (estimulo) mutuo
em que o lider transforma cada subordinado em lider e estes agentes moralmente
lideres. Por conhecerem as necessidades e demandas de seus subordinados o lider
esta investido para oferecer as oportunidades de satisfagdo motivacional
Ele tem recurso para precipitar com maior fregliéncia, a ocorréncia dos “atos

motivacionais”, promovendo um clima de respeito ao outro. BERGAMINI (1994).

Outra pratica desenvolvida nas organizagtes é a implementacdo de qualidade de
vida no trabalho. Essa pratica tem como aspecto comum dentre as varias definigdes
pesquisada por SA (2000) a busca por conciliar os interesses de individuos e
organizagbes. Ainda por citado por SA (2000) HONORIO (1998:35) considera o
significado de qualidade de vida no trabalho como uma jungéo de vérios elementos

assim apresentados:

“(...) uma experiéncia de humanizagéo do trabalho, através da
qual uma organizagéo, para alcancar ganhos de produtividade e
exceléncia empresarial, procura satisfazer os seus membros
criando condi¢des de trabalho que oferecam: cargos produtivos
e satisfatérios; atividades significativas e desafiadoras; sistemas
de recompensa inovadores; informagSes compartilhadas,
feedback constante; possibilidades de participac8o nas decisdes
e na solucdo de problemas e oportunidades de reaiizagdo

pessoal e profissional”.
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Em seu trabalho WALTON (1972:11) citado por SA (2000) cita alguns fatores e
dimensées que aplicados as organizagdes poderdo afetar significativamente a vida

do trabalhador a saber:

O

Compensacéo adequada e justa. Trata da adequacdo do salario recebido

pelo trabalhador e da avaliacdo da equiparagio geral desse soldo.

Seguranca e salide no trabalho. Trata da avaliacéo das condi¢bes fisicas do
ambiente de trabalho e acs aspectos que podem interferir prejudiciaimente na
salde do trabalhador.

Uso e desenvolvimento de capacidades humanas. Possibilita ao trabalhador
usar de suas habilidades e conhecimentos, exercendo sua autonomia,
autocontrole e informacgbes sobre o processo de trabalho de uma forma

integral.

Oportunidade de crescimento continuo e seguranca. S80 os aspectos de
possibilidade de crescimento, desenvolvimento pessoal e estabilidade no

emprego.

Integrac@o social na organizagdo. Descaracterizacdo de grandes desniveis na
hierarquia e sua escala na empresa, ampliar o espiritc de colaboracgo e

sinceridade nas relagdes interpessoais.

Constitucionalismo. Diz respeito as normas e regras organizacionais,

obrigactes e direitos do trabalhador e o recurso contra decisbes arbitrarias.

O trabalho e o espaco total de vida. Conceito de equilibrio, originario dos
esquemas de trabalho relativos as expectativa de carreira, progresso e

promocao, enfocando, ainda, o espaco do trabalhador em sua vida particular.

Relevancia social da vida no trabalho. E avaliada aqui a imagem da
organizacéo perante a sociedade, responsabilidade pelo produtos, praticas

profissionais e regras bem definidas de administra¢éo e funcionamento.
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As praticas gerenciais aqui levantadas serviram de orientacdo e estudo para a

elaboracéo da pesquisa.
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6. METODOLOGIA

6.1 Caracterizacdo do tipo de pesquisa

O método utilizado foi o da pesquisa descritiva abordando individualmente cada
gestor de uma grande empresa do ramo sidertrgico. A estratégia escolhida foi
qualitativa, utilizando roteiro de entrevista individual, se valendo da técnica de
andlise de conteldo para se identificar e explicitar as opinibes e as percepcoes dos

respondentes.

A técnica de pesquisa utilizada foi a de Levantamento, onde se pretende conhecer
as praticas gerenciais dos gestores e sua satisfa¢o na realiza¢éo de seu trabalho a

partir da analise de contelido das respostas.

8.2 Populagdo e amostra da pesquisa

A populagao para pesquisa considerou os gerentes de diversas areas de uma
empresa siderlrgica do estado de Minas Gerais. Esses gerentes perfazem um total
de 22 (vinte e dois). A amostra considerada foi de 5 (cinco) individuos pertencentes
a esie grupo.

A pesquisa se deu em um $6 momento com a entrevista sendo feita diretamente a
uma amostra de 5 (cinco) gerentes intermediarios. Esses individuos foram
escolhidos por apresentarem maior disponibilidade e grau semelhante de graduagéo

académica.

6.3 O instrumento de coleta de dados

O instrumento para coleta de dados foram questdes semi-estruturadas onde foram
realizadas entrevistas com os gerentes de um mesmo nivel, a fim de se manter a
homogeneidade da pesquisa. Essas entrevistas foram realizadas a partir de um
roteiro basico contendo 11 pergunias.

As 11 perguntas semi-estruturadas abordaram questdes como as praticas gerenciais

da empresa com relagdo a treinamentos, remuneracéo e feedback; as praticas
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gerenciais desses gerentes com os subordinados, a satisfagéo profissional dos
gerentes, objetivos/perspectivas profissionais em sua carreira, interesse no bem

estar dos subordinados, a relagéo com outros gerentes.

As entrevistas foram realizadas ao longo de 5 dias Uteis, individualmente, com o

consentimento explicito e gravado por cada gerente.

Apo6s o término das entrevistas o seu conteldo e registrado em forma de texto em

um editor de texto. (Microsoft Word).

6.4 A coleta dos dados

Nesta pesquisa foi utilizado o processo de andlise de pesquisa qualitativa, onde as
respostas com os comentdrios, opinides e impressdes foram registradas em forma

de texto no editor de texto Microsoft Word.

Apods registrar o texto de cada entrevista, ulilizou-se a técnica de analise do
contelido, focando-se nos comentarios, opinibes e impressoes, a fim de explicita-las
e identifica-las conforme as respostas de cada entrevistado. O contetdo das
respostas conforme descrito acima, foi agrupado em categorias de diferentes
analises para entdo correlacionarmos com o problema da pesquisa a partir de

deducbes e analises.

Com relagdo aos dados do perfil geral dos respondentes ufilizou-se estatistica

descritiva para apresentar tais dados e caracterizar a amostra de pesquisa.

6.5 O tratamento dos dados

As entrevistas foram analisadas e do seu conteldo retirado as observagbes para a
conclus@o da pesquisa. Falas como “eu gosto muito de ser gerente” ou “eu fago o

que gosto” ou ainda “ser gerente é algo que sempre almejei” nos levaram a analises

conclusivas de que os gerentes desta empresa estéo bastante satisfeitos.
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Qutras falas do tipo “o pacote de beneficios € bom” e o "o que foi fratado esta sendo
cumprido” também foram levadas em consideracéo para concius@o do nivel de

satisfacdo dos entrevistados.

Portanto os dados foram ftratados a partir da andlise da resposta de cada

entrevistado buscando-se correlaciona-las com os objetivos propostos.
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7. ANALISE DOS DADOS

7.1 Caracterizacdo da empresa pesquisada

A empresada pesquisada é uma multinacional de grande porte do setor siderargico
situada em Minas Gerais. Atualmente possui em torno de 4000 (quatro mil)
funcionarios e comercializa a sua produgdo nos estados de S&o Paulo, Rio de
Janeiro, Ric Grande do Sul e Minas Gerais, além de uma parte para exportacgao.

Esta dividida em duas grandes areas, financeira e producio.

7.2 Perfil dos respondentes

Os respondentes estdo nas seguintes faixas etérias. Um respondente esta na faixa
etaria dos 25 a 35 anos e quatro respondentes estdo na faixa etaria dos 45 a 60
anos, mostrando a tendéncia de se manter em cargos de geréncia profissionais com
mais anos de experiéncia. O grau de escolaridade é o mesmo, com todos o0s
respondentes possuindo o curso de especializagdo convencional Lato Sensu elou
MBA ~ Master Business Administration. Um respondente é do sexo feminino e

guatro respondentes sdo do sexo masculino.

7.3 Praticas gerenciais adotadas na empresa pesquisada

Num total de 100%, os entrevistados responderam que a empresa pesquisada néo
possui plano de cargos e salarios. H& um plano para a implantagéo de tal politica a
nos proximos anos, mais ainda em analise. A escolha dos empregados para a
ocupacéo dos cargos ¢ feita a partir da oportunidade de carreira, ou seja, no caso do
surgimento de uma vaga ndo ha um critério e regra pré-estabelecida para que a

escolha seja estabelecida.

A pratica gerencial mais realizada e consolidada pela empresa segundo o0s
respondentes ¢ a da remuneragao variavel (premiacao que varia de 50% a 100% do
valor de um salario de acordo com as metas alcangadas pré-estabelecidas entre o

funciondrio e o gerente acordadas no inicio do ano)’ e a participagé@o nos lucros e

1 definicao dada pela empresa

51



resultados da empresa. Esse modelo de incentivo profissional é reconhecido pelos
gestores como um método que traz satisfagdo, sendo a recompensa financeira

defendida como uma boa opgéo de incentivo.

Verificou-se que ha certa independéncia dos gerentes quanto as praticas gerenciais
adotadas. A superintendéncia de suprimentos aplica a pratica de job rotation entre
os gerenies de seus setores. A cada periodo de tempo os gerentes sdo deslocados
simultaneamente para outra geréncia o que os torna conhecedores de fodas as
areas que compdem essa superintendéncia. Observou-se através das entrevistas

que essa pratica nao é comum nas demais geréncias.

A empresa possui habitos regulares de promover treinamentos em hotéis comuns e
hotéis fazenda em especial para treinamento de desenvolvimento de trabalho em
equipe. Os treinamentos promovidos pela empresa para os ocupantes de cargo de
geréncia, na opinido dos enfrevistados, trazem beneficios fortes e palpaveis para o
desenvolvimento de sua tarefa de conduzir os subordinados. Todos os entrevistados

freqlientam regularmente os freinamentos, evitando auséncia.

7.4 Praticas gerenciais adotadas pelos gerentes pesquisados

O feedback & a pratica mais utilizada pelos entrevistados. Os gestores dessa
empresa {ém por pratica demonstrarem aos seus subordinados como esta o
andamento de suas tarefas, buscando em alguns casos ensinar corrigindo sem o
aspecto de punigdo. A punigdo aos subordinados nao foi citada como pratica
gerencial em nenhuma entrevista.

Ha também um consenso entre os gestores que identificam a motivacdo como
sendo intrinseca e inerente a cada individuo. A preocupacao com o individuo em si e
suas questbes pessoais fol observada com mais énfase no mais novo dos
entrevistados, que inclusive detalhou a sua preocupacio com as questdes pessoais
de cada subordinado e como essas os afetam no seu dia a dia. Percebeu-se nesse
gestor semelhangas com a pratica de lideranga em acordo com o descrito na
literatura pesquisada, onde se mostra preocupado em ouvir as aspiracdes de cada

funcionario e tentar ajuda-los a alcanga-las, sempre em concordancia com o0s
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objetivos da geréncia e da empresa. Ainda sobre esse gerente ha uma tendéncia em
estabelecer ou pelo menos tentar, uma relagdo de parceria com seus subordinados
estabelecendo uma relagéo de troca, como sendo um acordo de cooperagéo para
gue ambos sejam beneficiados. Engquanto os subordinados cumprem as tarefas que

foram passadas o gerente busca administrar as solicitacoes de cada um da equipe.

Nos gerentes mais velhos percebeu-se gue a lideranga foi confundida com a posicéo
do cargo. Em muitos momentos a palavra gerente foi substituida pela palavra lider
sem necessariamente representar essa pratica no sentido literaric. Nao houve a
identificac8o clara de uma determinada pratica de gerenciamento. Os gerentes
utiizam a aproximagdo individual guando percebem alguma alteragéo
comportamental de seus subordinados e utilizam a conversa, o didlogo para
tentarem contornar qualquer problema.

A tendéncia a ensinar e explicar aos subordinados uma tarefa ou corrigindo-a em
caso de falha foi percebido na maioria dos gerentes, onde novamente podemos citar

a presenca do feedback como ferramenta de conduc¢éo da equipe.

Qutra ac8o enfatizada pelos respondentes foi a respeito do bom ambiente no
trabalho. Essa prética, enraizada na qualidade de vida no trabalho, é vista por todos
como uma pratica essencial para antecipar conflitos e manter a harmonia entre a

equipe, impedindo conflitos entre os membros da equipe e estes com o gerente.

7.5 Nivel de satisfagdo dos gerentes na empresa pesquisada

A relacéo dos gerentes com a empresa € boa na opinido de 100% dos entrevistados.
Todos estéo de acordo com as praticas adotadas e a conduta da empresa para
treinamentos, remuneracdes, recompensas financeiras e estrutura de trabalho.
Todos os gerentes entrevistados pretendem finalizar a carreira na empresa mesmo

os recentemente contratados devido ao horizonte promissor a eles apresentado.

O nivel de responsabilidade que esses gestores possuem também é um motivo de
satisfacao para 100% dos entrevistados, visto por eles como desafio a ser vencido e

perspectiva de superacdo e aumento da aufo-estima. Nesse ponto vale uma
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ressalva guanto ao peso que esse nivel de geréncia tem em relagao as decisbes e
estratégias da empresa. Verificou-se que metade dos entrevistados afirmou serem
ouvidos e terem peso de opiniao nas decisbes estratégicas da empresa, o que 0s
deixa muito satisfeifos. A outra metade hesitou nessa resposta deixando
transparecer que o gerente deve se fazer ouvir e demonstrar perspicacia para os
assuntos importantes da empresa e seu nivel de satisfacdo nao se mostrou claro.

A relagdo entre os gerentes foi declarada por todos como uma relacéo saudavel, de
respeito e muatua ajuda, principalmente entre os gerentes periencentes a area
praticante do job rofation, onde todos devem colaborar com todos promovendo
infegracdo e ajuda compartida para que juntos possam se inteirar com maior

facilidade as novas tarefas apos a posse da nova area.

De uma forma geral as politicas de recompensa financeira, feedback corporativo e
treinamentos trazem satisfagdo aos gestores desse nivel na empresa pesquisada,
onde se sentem motivados e gostam muito de ser gerentes. Demonstraram profundo
apreco ao cargo, resignacéo ao excesso de trabalho e identificagdo com a proposta

da empresa.
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8. CONCLUSAO E RECOMENDAGOES

O plano de implantagdo de uma politica de cargos e salarios se faz urgente e
necessario. Por se tratar de uma empresa multinacional, com grande prospecc¢ao
mundial, a pratica de oportunidades de carreira ndo corresponde aoc que 0s
entrevistados entendem como esperado por eles e também pelos subordinados. A
auséncia de uma politica de cargos e salarios podera causar falta de estimulo aos
gerentes e também aos futuros gerentes como observado nas entrevistas.

Os gerentes se mostraram bastante preocupados com o bem estar de seus
subordinados, buscando entender e atender as demandas mais sensiveis e que
seguramente influenciam no rendimento profissional dos individuos. Ainda segundo
08 mesmos, os treinamentos séo de extrema utilidade e os conceitos aprendidos séo
aplicados no cotidiano de suas gestdes. A recomendacéo é gue esses treinamentos
se mantenham constantes, ndo perdendo as verbas destinadas para fais e que
funcionarios subordinados em vias de serem promovidos ou que possuam potencial
futuro para ocupacao de cargos de geréncia sejam freinados antecipadamente para

o desenvolvimento de suas competéncias.

A manufencdo do bom ambiente de trabalho deve ser praticada, visto que as
equipes possuem um grande numero de componentes e qualguer desarmonia
podera trazer problemas de produtividade para as areas dependentes e demais

setores.

Uma aliada a essa pratica seria o desenvolvimento do programa estruturado de
Trainees para o desenvolvimento desde o inicio do ingresso de jovens profissionais
para a ocupacdo futura dos cargos de chefia. Essa pratica ndo € adotada pela
empresa, que ainda se mantém na pratica de efetivar estagiarios a8 medida imediata
de sua demanda.

A responsabilidade delegada aos gestores entrevistados nesse trabalho os motivam
a cada momento. O desafio € uma mola importante na propulséo diaria de suas
tarefas 0 que os leva a reflexdes como “o crescimento vertical € importante, mas o

horizontal também o é, & medida em que mais responsabilidade me motiva”. Essa
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colocagdo, mesmo que ndo repetida nas demais entrevistas é facilmente percebida
pelas expressbes dos demais. Essa motivacao intrinseca como relata Bergamini

(1986) é relatada por todos os gerentes.

Observou-se que apesar dos estilos diferentes de gestdo, que todos os gerentes
possuem a caracteristica comum da objetividade e alcance das metas.
Independentemente da &rea abordada todos possuem aspiragdo de crescimenio
profissional ainda gue j& em condicdo de aposentadoria, demonstrando que a
realizagdo pessoal estd intfimamente ligada, se ndo fundida, com a carreira
profissional. Os treinamentos tém papel fundamental nesse esclarecimento de
objetivos e devem permanecer no minimo na intensidade em que estdo, pois se
percebe claramente que os enirevistados utilizam as técnicas e conhecimentos
adquiridos o que favorece a produtividade de cada um e de todos, maniendo-os

seguros em seus focos e consequentemente nos da empresa.
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APENDICES
APENDICE A - Questionério da pesquisa

1. Dados pessoais (idade, escolaridade, curso, escola que estudou,
naturalidade).

2. Histérico profissional: funcao, tempo de empresa, tempo no cargo/funcéo,
trajetéria na empresa, trajetoria profissional em outras empresas.

3. Qual o projeto profissional, a idéia para o futuro de sua carreira?
Quais sdo e como vocé vé as praticas gerenciais exercidas pela empresa
para freinamentos e premiagbdes?
O gue a empresa representa para vocé”? Em que vocé mais se identifica?
O que vocé usa para motivar seus subordinados?

7. Vocé ja passou por algum treinam\ento/curso para ser gerente efou de
aperfeicoamento gerencial? Qual a contribuicdo desses para a sua fungao?

8. Como é a sua relacdo com os seus pares?

9. Como vocé trata as questdes pessoais e profissionais de seus subordinados?

10. Qual € o peso que os gerentes do seu nivel tm sobre as decistes e
esfratégias da empresa?

11. Como vocé se sente ocupando uma fungdo de geréncia? O que é ser
gerente?
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