10

unopar

! Psicologia e Qualidade de
| Vida no Trabalho







Psicologia e Qualidade
de Vida no Trabalho

Ana Céli Pavao

Bruno Stramandinoli Moreno
Monica Maria Silva

Elisete Alice Zanpronio de Oliveira



© 2015 por Editora e Distribuidora Educacional S.A

Todos os direitos reservados. Nenhuma parte desta publicacdo podera ser reproduzida
ou transmitida de qualquer modo ou por qualquer outro meio, eletrénico ou mecéanico,
incluindo fotocdpia, gravagdo ou qualquer outro tipo de sistema de armazenamento e
transmissao de informagéo, sem prévia autorizag¢do, por escrito, da Editora e
Distribuidora Educacional S.A.

Presidente: Rodrigo Galindo
Vice-Presidente Académico de Graduagdo: Rui Fava
Diretor de Produg¢do e Disponibilizacdo de Material Didatico: Mario Jungbeck
Gerente de Produgcdo: Emanuel Santana
Gerente de Revisdo: Cristiane Lisandra Danna
Gerente de Disponibilizagdo: Everson Matias de Morais
Editoragdo e Diagramacdo: eGTB Editora

Dados Internacionais de Catalogacdo na Publicacao (CIP)

Pavao, Ana Céli
P339p Psicologia e qualidade de vida no trabalho / Ana
Céli Pavéo, Bruno Stramandinoli Moreno, Ménica Maria Silva,
Elisete Alice Zanpronio de Oliveira. — Londrina: Editora e
Distribuidora Educacional S. A, 2015.

168 p.

ISBN 978-85-8482-096-2
1. Mercado de Trabalho. 2. Relacionamento. I. Moreno,

Bruno Stramandinoli. II. Silva, M&nica Maria. III. Oliveira,
Elisete Alice Zanpronio de. II. Titulo.

CDD 658.38




Sumario

Unidade 1 | Impacto O Homem e o Trabalho 7
Secdo 1 - O profissional dos novos tempos e suas necessidades
psicolégicas 13
Secdo 2 - As exigéncias do atual mercadodetrabalno___ 29
2.1 | Aspectos relativos a Qualidade de Vida no Trabalho 25
2.2 | A proposta de trabalho a partir da Economia Solidaria 28
Secdo 3 - Aspectos Psicoldgicos e a Seguranca do Trabalho— 31
2,1 | O acidente como fenédmeno psicossocial 34
Secdo 4 - Conceitos relacionados ao estresse e a Sindrome de Burnout__ 39

Unidade 2 | O Relacionamento em grupo

Secdo 1 - Dindmica dos grupos — Fundamentacdo teérica_____ 63
1.1 1.1 O individuo e os grupos 63
2.2 | Grupos e equipes 71
Secdo 2 - O desenvolvimento de equipes de trabalho eficientes 81
Unidade 3 | A cultura da prevencio nas empresas e agentes envolvidos na
venc¢ao a saude e seguranca do trabalhador
Secdo 1 - Comunicagédo 107
Secdo 2 - Lideranga 123
Secédo 3 - A motivacdo 143

3.1 | Motivacéo 143






Apresentacao

A disciplina Psicologia e Qualidade de Vida no Trabalho tem relevante
importancia para a pratica diaria dos profissionais de Seguranca do Trabalho,
pois contribui em conceitos de psicologia aplicados nas relacdes de trabalho, e
de como estes conceitos podem ser aplicados no ambito das organizacdes pelo
profissional de Seguranca do Trabalho. Além dos riscos inerentes aos ambientes
de trabalho, na maioria mensuraveis por equipamentos, existe uma serie de outros
riscCos, 0S quais nem sempre estao evidenciados pelo ambiente fisico do trabalho,
mas que podem igualmente impactar na saude das pessoas, em decorréncia das
dinamicas das relacdes interpessoais ou do estado psicologico dos trabalhadores.

Os ambientes contemporaneos de trabalho tém exigido um melhoramento
de eficiéncia das organizagdes, dentro da economia altamente conectada,
submetendo as relacdes de trabalho aos principios de gestdao quiados pela
eficiéncia das organizacdes. No entanto, muitas destas organizacdes encontram
dificuldades quanto a consideracdo dos aspectos da psicologia do trabalho, para
a promocao da qualidade de vida no trabalho. Desta forma, as rotinas, o ambiente
de trabalho e, por fim, os trabalhadores, acabam incorporando estas demandas
mercadologicas sem que haja um desenvolvimento do lado produtivo associado a
gualidade de vida do trabalhador.

E neste panorama que o profissional de Seguranca do Trabalho precisa
instrumentalizar-se, para ao menos identificar situacdes de risco em que a condicao
psicologica possa ser determinante (de maneira preventiva) na qualidade de vida
do trabalhador. O profissional de Seguranca do Trabalho, desta maneira, precisara
minimamente dominar conceitos de psicologia no ambiente de trabalho, das
relacdes humanas, e entender como os comportamentos individuais e coletivos
podem interferir na vida de um trabalhador, ou como condi¢cdes ambientais e do
grupo possam influir para o surgimento de doengas, como o estresse, por exemplo.

Na Unidade 1 vamos abordar como a psicologia opera seu conceito dentro
do ambiente do trabalho, os impactos deste sobre a qualidade de vida e como 0s
profissionais destes novos tempos poderao encarar suas necessidades psicologicas
associadas aos ambientes laborais €, ainda, conseguir associar a qualidade de vida
e minimizar os impactos diretos na saude do trabalhador.

Na Unidade 2 serd desenvolvido o conteudo acerca dos relacionamentos



em grupo e como existem dinamicas que podem influenciar o comportamento
dos individuos dentro dos grupos. Serdo demonstrados conceitos que podem ser
aplicados pelo profissional de Seqguranca do Trabalho, e como é possivel participar
e atuar nos grupos de modo a obter mais resultados, relacionados a qualquer area.

Na Unidade 3 serao expostos conceitos de lideranca, tomada de
decisdo e motivacdo, refletindo como os profissionais de Seguranca do
Trabalho necessitam desenvolver esta habilidade, facilitando o processo de
comunicagao, gerenciamento e prevencao da saude; a seguranca do trabalho
nas instituicdes, fornecendo subsidios para que o profissional de Seguranca do
Trabalho consiga desenvolver a cultura da prevencdo. Serdo expostas estratégias
de comunicacao para a promoc¢ao da cultura da prevencao, conceitos que podem
ajudar a trabalhar sobre as condicionantes e comportamentos laborais de risco e
ajudar ainda na gestao de crises nas relacdes interpessoais.

O profissional de Seguranca do Trabalho deve compreender que a motivacao
e a satisfacdo podem favorecer a prevencdo. Alguns aspectos dos acidentes,
da doenca sobre o trabalhador e deste em relacdo ao seu retorno ao trabalho
devem ser compreendidos, mas isso nem sempre € uma tarefa facil. Para isso, o
profissional de Seqguranca do Trabalho precisara estar ciente de que a reabilitagéo
profissional € um processo e, muitas vezes, fara uso da maior parte dos conceitos
abordados neste capitulo.



IMPACTO O HOMEM
E O TRABALHO

Ana Céli Pavao
Bruno Stramandinoli Moreno

Secdo 1| O profissional dos novos tempos e suas
necessidades psicoldgicas

Esta secdo traz a importancia do trabalho para o trabalhador, sendo ele
considerado fonte de significados e papel fundamental na constituicao
da identidade, bem como na producdo de subjetividade do individuo.
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Veja, ainda, como o profissional de Seguranca do Trabalho pode
contribuir para o ‘resgate do humano” nas organizacdes, interessando-
se pelos comportamentos que distinguem cada individuo, dotado de
caracteristicas particulares, e considerando que este individuo so se
constitui na sua relacdo com as pessoas.

Secdo 2 | As exigéncias do atual mercado de trabalho

Nesta secdo verificaremos que, embora o trabalho possa ser causa de
prazer e satisfacao, infelizmente, pode acarretar sofrimento e desencadear
disturbios, dependendo de fatores referentes ao ambiente, organizacao
do trabalho e da estrutura interna de cada individuo. Dessa forma, ha
uma demanda cada vez maior de atencao a saude mental no trabalho
dentro das organizacdes e a necessidade de uma intervenc¢ao no trabalho.
Discutiremos também aspectos relativos a qualidade de vida no trabalho,
COmMo conceitos e praticas que contribuem para o bem-estar do individuo
em seu ambiente de trabalho e fora dele. Ao final da secao, sera apresentada
uma proposta bastante interessante, que representa uma alternativa de
trabalho neste mundo contemporaneo: a Economia Solidaria.

Secdo 3 | Aspectos Psicolégicos e a Seguranca do Trabalho

Nesta secao serao apresentados os elementos que constituem a relacao
entreas Ciéncias Psicologicas, a Ergonomia e aarea da Seguranca do Trabalho.
De forma articulada, sao discutidos os elementos objetivos e subjetivos e suas
implicacdes para atuacao do profissional da érea de Seguranca do Trabalho.
Como contribuicao singular a atuagcao do profissional da area, salientam-se
0s conhecimentos da Psicologia aplicada e sua articulacdo em processos e
acoes preventivas de acidentes, quando no ajustamento, fomentando maior
satisfacdo do homem frente a tarefa que precisa desempenhar, atraves de
procedimentos de informacao, de selecao e de orientacao profissionais.

Secdo 4 | Conceitos relacionados ao estresse e a Sindrome
de Burnout

Conheceremos, nesta secao, a Psicodinamica do Trabalho, cujo
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Introducao a unidade

Sabemos que o trabalho faz parte da existéncia humana. Vocé ja parou para
pensar a respeito do significado do seu trabalho para vocé? E quais os impactos
gue ele causa na sua vida? Ou a falta dele? Assim, vocé ¢ convidado a refletir sobre
essas questdes a partir de agora.

Para iniciar os debates, portanto, esta unidade da o “pontapé inicial’ com a
Secdo 1, por meio da qual sao refletidas a busca do significado do trabalho e sua
relevancia na construgao da identidade do trabalhador, bem como o impacto na
producado de subjetividade.

Na Secao 2, serdo discutidos alguns efeitos do trabalho na saude do trabalhador,
uma vez que, na atualidade, as organizacdes necessitam do envolvimento do
trabalhador no trabalho, o que implica que ele carrega consigo suas expectativas,
ansiedades, sonhos, sentimentos. De forma que as desordens afetivas provocadas
pelas situacdes do trabalho comecam a surgir e exigir dos gestores e dos
profissionais ligados a analise e supervisao do trabalho (por exemplo, o profissional
de Seguranca no Trabalho), maior atencao com relacao aos afetos do trabalhador,
sua subjetividade. Além disso, serdo discutidos alguns aspectos relativos a qualidade
de vida no trabalho e sua relacdo com a seguranca no trabalho, cujas acdes
contribuem para o bem-estar do trabalhador.

Na secao 3, elementos objetivos e subjetivos sdo apresentados de forma a
subsidiar a atuacao do profissional de Seguranca do Trabalho frente ao acidente
de trabalho. Fendmeno este que acaba por salientar-se, destacar-se e evidenciar-
se como consequéncia de situacdes e implicacdes fisicas, psiquicas, sociais e
econdmicas. Ou seja, precisa ser encarado como um fendmeno multifacetado.

Em seguida, na Secao 4, sera apresentada a abordagem chamada Psicodinamica
do Trabalho, na qual seu principal expoente, Christophe Dejours — psiquiatra e
psicanalista francés — buscou investigar as relagdes entre trabalho e saude mental,
CUjo oObjeto de estudo passou a ser o sofrimento humano no trabalho. Isto
interessa diretamente ao profissional de Seguranca do Trabalho, haja vista implicar,
diretamente, compreender as influéncias que as condicdes de trabalho tém sobre
o trabalhador. Ainda na presente secdo serao tratados, na pauta, dois temas que
caracterizam-se como criticos, os quais podem ser desencadeados por condicdes
de insatisfacédo no trabalho. Para isso, serdo abordados o Estresse, suas definicdes
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e caracteristicas, bem como a denominada Sindrome de Burnout, trazendo
suas peculiaridades e sua diferenciacao com o Estresse. Cabe ressaltar que estes
temas estao cada vez mais presentes nas organizacdes contemporaneas e tém
demandado um olhar mais atento dos profissionais de Seguranca do Trabalho.

Impacto o Homem e o Trabalho




Secao 1l

O profissional dos hovos tempos e suas
necessidades psicolégicas

Desde tenra idade, o individuo convive em seu cotidiano com a presenca do
trabalho no seio familiar, pais, avos, tios, ou seja, todos aqueles que constituem a
familia e também os amigos; mesmo assim, o trabalho pode apresentar diversos
significados, embora pareca de facil entendimento para as pessoas. Para uns, pode
caracterizar fator de fadiga, desprazer que causa sofrimento; para outros, pode
ser considerado fonte de prazer, de construcao da identidade e fator de equilibrio
psiquico. Muitos estudos e pesquisas demonstram a relacdao entre a constituicao
do ser humano e o trabalho, o que nos permite dizer que o trabalho esta presente
desde o aparecimento da humanidade. Assim, o trabalho e a consciéncia de
nossa capacidade de transformar a natureza em nosso proprio proveito sao
eventos concomitantes e que se apoiam mutuamente para o desenvolvimento da
humanidade (BOCK: FURTADO; TEIXEIRA, 2008).

Os mesmos autores explicam que, com o passar dos tempos, o trabalho foi
sendo constituido como fator preponderante para o desenvolvimento intelectual e
emocional dos individuos, sendo considerado de extrema importancia na vida das
pessoas e de fundamentalrelevancia naformacao daidentidade. Comrelacdo a este
conceito, a identidade, quando uma pessoa se aproxima de outra e quer conhecé-
la, provavelmente € porque alguma caracteristica pessoal, ou informac¢ao a seu
respeito, despertou interesse na pessoa. Possivelmente, essa pessoa vai comecgar
uma conversa perguntando-lhe o nome e, muito provavelmente, qual a formacgao,
profissao e atividade laboral que desenvolve. O que se busca ¢ a identificagdo do
outro, ou seja, diferencia-lo dos demais, personaliza-lo. Entendemos, entao, que a
identidade ¢ formada por um conjunto de caracteristicas proprias e exclusivas, um
unico exemplar de um determinado individuo, o que o torna um ser impar. Além
disso, o que identifica a pessoa em nossa sociedade, geralmente, esta ligado as
atividades que executa em sua historia de vida.

Questzo para reflexzo @

Qual é a importancia do trabalho para vocé? Qual o
significado do trabalho no seu dia a dia? Vocé ja parou para J

pensar sobre essas questdes?

Impacto o Homem e o Trabalho
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A identidade possibilita que o individuo se perceba como ser unico, o que
permite tomar consciéncia de si mesmo e diferenciar-se do outro. "Assim, o termo
identidade aplica-se a delimitacao que permite a distincdo de uma unidade e a
relacdo com os outros, propiciando o reconhecimento de si” (BOCK; FURTADO:;
TEIXEIRA, 2008, p. 208). E, portanto, a denominacdo dada as representacdes
e sentimentos que o individuo desenvolve a respeito de si mesmo, a partir do
conjunto de suas vivéncias.

Uma reflexdao muito interessante a respeito do conceito de identidade
pode ser feita através do poema de Pedro Mexia, através do link:
Disponivel em: <http://www.citador.pt/poemas/identidade-pedro-
mexia>. Acesso em: 31 out. 2014.

Dessa forma, a relacdo do individuo com o seu trabalho e o papel que exerce
em sua atividade profissional também sdo considerados fatores essenciais na
constituicdo da identidade, uma vez que o trabalho ocupa posicdo central na vida de
qualquer ser humano. Alem de ser um instrumento de sobrevivéncia pessoal, € uma
atividade que se compde no substrato da identidade pessoal, que vai modelando um
jeito proprio de ser: “(...) através do trabalho se provocam modificacdes no mundo,
mas também no homem que o executa, atraveés do reconhecimento de si mesmo
no trabalho” (SORATTO; OLIVIER-HECKLER apud ONESTI; MARCHI, 2001, p. 26).

Do ponto de vista social, o trabalho € o principal regulador da vida humana, pois
ele orienta os horarios, os habitos, 0s grupos aos quais o trabalhador pertence e,
até mesmo, as atividades pessoais, e isso pode ser conferido quando, ao perderem
O emprego, muitas pessoas ficam desorientadas, sem rumo, sentindo-se inuteis,
0 que pode levar a um adoecimento, ou ainda, fazer com que passem a procurar
outras coisas para preencher o espaco antes ocupado pelo trabalho.

Impacto o Homem e o Trabalho



Apesar das dificuldades e barreiras que todos os profissionais encontram no cotidiano
do trabalho, seja qual for a area de atuacado, segmento ou posicao hierarquica, € notorio
gue o trabalho tem um valor de construcao social na vida do individuo.

O psicologo Wanderley Codo, em uma tentativa de definir o que ¢ trabalho,
busca na filosofia e na economia o auxilio de importantes pesquisadores, como Henri
Bergson, que traz a seguinte definicao: "O trabalho humano consiste em criar utilidade”
(FRIEDMAN et al,, 1962 apud CODQ, 2006, p. 80). Traz, ainda, a memoravel definicao
de Karl Marx: "Trabalho, antes de tudo, € um ato que se passa entre 0 homem e a
natureza. AO mesmo tempo em que age, por esse movimento, pela natureza exterior
e a modifica, modifica a sua propria natureza e desenvolve faculdades que nela
dormitavam” (CODO, 2006, p. 80).

A partir dessas brilhantes conceituagdes, Codo (2006), entdo, faz uma analise da
dimensdo do trabalho e chega a seguinte conclusao: “Trabalho € uma relacao de dupla
transformacao entre © homem e a natureza, geradora de significado” (p. 80, grifo Nosso).

Perceba que interessante esta definicdo. Ndo s o homem transforma a natureza a
sua volta por meio do trabalho, mas ele também € transformado nesta acao, que, para
ser considerada de fato trabalho, deve gerar no homem um significado.

Gerar significado é transcender, € algo que se torna eterno, € levar a agcdo para além
de si, uma vez que o trabalho a imortaliza. Assim, podemos pensar em tantos exemplos,
COMO NO Caso do professor que ensina um Novo tema ao seu aluno, fazendo-o refletir
e aprender; ou, até mesmo, 0 marceneiro que produz um novo movel para um jovem
casal que acabara de se mudar para sua nova casa; sao acdes que geram significado,
transcendem aquele que produz e permanecem mesmao gque O produtor se va.

Vocé ja parou para pensar acerca do significado que o seu trabalho gera? E o quanto é
importante que a atividade que realizamos todos os dias produza sentido em nossas vidas?

Ao relacionar trabalho e identidade (tema que discutimos ha pouco), o mesmo
autor afirma que o trabalho € uma atividade humana por exceléncia, agora entendida
como o modo pelo qual transmitimos significado a natureza; a identidade demanda
significados para se estabelecer, comparecendo o trabalho, entdo, como um dos
elementos essenciais na constituicao da identidade, embora nao seja o Unico.

Diante dessa logica, o processo de gerar significado torna o trabalho um ato de
prazer e, conseqguentemente, quando esse processo € quebrado, ou seja, quando O
circuito que gera significado € rompido, o resultado é o oposto: gera o sofrimento, que
pode acarretar em doenca mental.

Nesse sentido, precisamos compreender um tema bastante importante, a
Subjetividade, uma vez que, ao falar sobre esse conceito, estamos abordando o
homem em todas as suas expressdes, tanto as visiveis, que € o proprio comportamento,

Impacto o Homem e o Trabalho
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quanto as invisiveis, como os sentimentos, as emocdes e os afetos; também se refere
as expressdes singulares, o porqué de sermos quem somos, incluindo a identidade, e as
genéricas, o porqué das semelhancas entre os individuos. E o todo do ser humano que
esta sintetizado no termo subjetividade, inclusive sua relagao com o trabalho.

Dessa forma, em concordancia com Davel e Vergara (2001), a subjetividade
€ expressa em pensamentos, condutas, emocdes e acdes, e deve ser concebida
como um fendmeno posicional e contingente em que o individuo ndo pode ser
considerado como unificado ao longo do tempo. A experiéncia da subjetividade
produz-se no decorrer das relacdes imediatas que as pessoas estabelecem entre si.

Existe um ponto fundamental com relacdo a subjetividade: ela € instituida
socialmente, ou seja, € constituida na sociedade, da mesma forma que a linguagem,
as regras de parentesco, os valores ou 0s metodos de trabalho. Toda sociedade, para
sobreviver, necessita produzir modos de aculturacdo eficazes, capazes de transformar
0s homens em membros daquele grupo, aptos a funcionar segundo suas regras e,
posteriormente, transmiti-las as geracdes seguintes, institucionalizando-as e mantendo
a sociedade em funcionamento. Assim sendo, © homem constroi a subjetividade aos
poucos, na medida em se apropria do material do mundo social e cultural, sendo ativo
em sua construcdo (MEZAN, 2002; BOCK; FURTADO; TEIXEIRA, 2008, p. 25).
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Neste sentido, a subjetividade ndo é inata, mas sim construida aos poucos,
conforme o individuo vai se apropriando dos dados do mundo social e cultural.
Esse movimento € dinamico, pois, ao mesmo tempo em que o individuo recebe
informagdes do mundo externo, ele também contribui e transforma esse mundo,
e assim, ele constroi e transforma a si proprio.

Infelizmente, muitas organizagcbes negligenciam questdes subjetivas,
argumentando a impossibilidade do necessario consenso entre as pessoas, ja que
a subjetividade representa a particularidade do ser humano; essas organizacdes
acreditam que considerar a subjetividade humana nao permite obter resultados
objetivos sobre projetos ou sobre o trabalho em si.

Isso € algo que Codo nos alertou de forma bastante enfatica:

Alem disso, ao mostrar que a subjetividade € uma condicdo de possibilidade da
objetividade, pois corresponde a existéncia subjacente a construcao da experiéncia
humana, estudiosos da subjetividade, assim como Codo (2006), mostram que ela
nao se reconhece somente como um “eu’” individual, como também em um "'nos” e
em uma intersubjetividade. Dessa forma, entendemos que é somente por meio das
relacdes que estabelecemos ao longo da vida que a subjetividade pode se constituir.

Com tantos fendmenos ocorridos no mundo do trabalho e conseqguentes
modificacdes na estrutura, organizacao e gestdo das empresas ao longo do tempo,
instalou-se também a necessidade de repensar o papel dos profissionais que atuam
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diretamente com as pessoas, em especial o profissional de Seguranga do Trabalho.
Com isso, percebemos a necessidade de incluir a dimensdo da subjetividade na
historia dos modelos de gestdo de processos de seguranca do trabalho dentro
das organizagdes. Segue uma importante citacao dos autores Davel e Vergara que
comprovam este fator:

@ Questéo para reflexéo

Vocé ja parou para pensar na sua responsabilidade enquanto
profissional de uma area que tem o papel de atrair, reter,
desenvolver e valorizar as pessoas dentro das organizacdes?

E preciso ter a consciéncia de que todo o trabalhador €, antes de tudo, um
ser humano, dotado de subjetividade, que precisa se sentir agente de sua propria
condigao de trabalhador; como reforgam Gondim, Souza e Peixoto (2013, p. 346):
“Incluir a subjetividade [nas praticas de gestdo] significa reconhecer e respeitar o
carater multidimensional e o papel ativo de cada um na construcdo de sua relacao
com o trabalho”.

O profissional que atua com a Seguranca do Trabalho dentro desse contexto
deve se tornar um mediador, um facilitador e instrumento para melhorias,
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vitalizando as rela¢gdes no processo sujeito-trabalho. Deve também possuir uma
visdo ampla que compreenda a cultura como fazendo parte de um sistema,
buscando conhecer a realidade desse ambiente, alinhando os objetivos a serem
alcancados pela organizacao e contribuindo na melhoria da qualidade de vida e
nas relacdes entre empresa e trabalhadores.

Por fim, como nos aponta Codo (2006), a questdo da subjetividade deve
ser colocada na ordem do dia, o que reforca uma posicao pertinente: a de que
0s seres humanos ndao devem ser olhados por atacado, de forma padronizada,
generalizada. Definitivamente, cada caso € um caso, cada organizacdo € uma
organizagao e cada trabalhador € um trabalhador. Em outras palavras, esta nova
realidade impd&e a necessidade de um diagnostico, antes, durante e depois de cada
intervencao, sendo fundamental prestar mais aten¢cao nas condicdes psicossociais
para o desenvolvimento da subjetividade no trabalho.

Atividades de apreua(i;aqem

1. Qual das alternativas abaixo retrata a perspectiva de Codo
(2006) sobre a visao deste sobre o trabalho?

(a) E uma atividade que gera significado e suscita sentimentos
COomo prazer.

(b) E uma atividade objetivo, a qual ndo gera nenhum tipo de
sentimento.

(c) Nao se configura como atividade capaz de gerar significado.
(d) Ndo se configura como elemento construtor de identidade.

(e) E uma atividade fisica que ndo gera nenhum tipo de impacto
na construcao da subjetividade.

2. Dentre as alternativas abaixo, qual NAO se configura como
uma definicdo plausivel do conceito de subjetividade?

(a) Discutir a subjetividade significa reconhecer e respeitar
o carater multidimensional e o papel ativo de cada um na
construcao de sua relacao com o trabalho.

Impacto o Homem e o Trabalho
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(b) A subjetividade é inata, construida de forma rapida e
apresentada de forma pronta, sem relacao com os dados do
mundo social e cultural.

(c) Envolve movimentos dinamicos, pois, ao mesmo tempo
em que o individuo recebe informacdes do mundo externo,
ele também contribui e transforma esse mundo, e assim, ele
constroi e transforma a si proprio.

(d) A subjetividade pode ser definida como a sintese singular
e individual que cada individuo vai constituindo conforme se
desenvolve e vivencia suas experiéncias da vida social e cultural.

(e) O conceito de subjetividade aborda o homem em todas
as suas expressdes: sejam elas visiveis (0 comportamento
observavel) ou invisiveis (os sentimentos, as emocdes e os
afetos); refere-se, também, a quem, o que e por que somaos,
incluindo a identidade, e o porqué das semelhancas entre os
individuos, por exemplo.
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Secao 2

As exigéncias do atual mercado de trabalho

Sabemos que o trabalho estd entre as atividades mais importantes na vida do
ser humano, constituindo-se como uma das principais fontes de significados,
apresentando-se como fundamental na formacdo de sua identidade e na
construcao da subjetividade.

Para Freud (1997), é pelo trabalho que as relacdes do individuo com a
comunidade se estruturam e justificam sua existéncia na sociedade.

No entanto, embora o trabalho possa ser causa de prazer e satisfacdo na vida
das pessoas, infelizmente, pode acarretar sofrimento e desencadear disturbios,
dependendo de fatores referentes ao ambiente, organizacédo do trabalho e da
estrutura interna de cada individuo. E isso tem sido objeto de estudo de muitos
pesquisadores, bem como motivo de preocupacao das organizacdes e da sociedade.

Sigmund Freud nasceu no ano de 1856 e faleceu em 1939. Foi um médico
neurologista que ficou mundialmente conhecido por ser o criador da
Psicanalise, que se trata de um campo clinico e de investigacao tedrica
da psique humana, por meio do qual o homem é compreendido como
o “sujeito do inconsciente”.

Codo (2006) explica que hd uma demanda cada vez maior de saude mental
no trabalho dentro das organizacdes e a necessidade de uma intervencdao no
trabalho, com a convocacdo de profissionais como sociologos, psicologos etc.
Para esse autor, perceber a relacao intima entre trabalho e saude mental € obvio;
a grande questdo € saber o porqué de so recentemente (apenas no final do século
XX) o tema saude mental e trabalho ter sido o centro das atengdes das empresas.

Impacto o Homem e o Trabalho



Existerm muitos aspectos de qualquer trabalho que ndo pertencem a logica racional
e, quanto mais complexa € uma organiza¢ao, mais motivos irracionais, ou seja,
abstratos, estdo presentes a explicar suas dificuldades. Assim, cada organizacao
possui suas complexidades, sua cultura, sua identidade e, portanto, necessita estar
consciente dos problemas que acometem o individuo que nela trabalha.

@ Questéo para reflexéo

Por que é tao importante ficarmos atentos a saude do
k trabalhador dentro das organizagdes?

Percebemos, entao, que, antes, todo o esforco era feito na direcdo de expulsar
do trabalho os afetos, os sentimentos, as percepcdes do trabalhador, ou seja, em
retirar do trabalho toda e qualquer manifestacdo subjetiva. Agora, as organizagdes
necessitam do envolvimento do trabalhador e este ndo vem sozinho, ele carrega
coNnsigo suas expectativas, ansiedades, sonhos, sentimentos e, dessa forma,
as desordens afetivas provocadas pelo trabalho comecam a aparecer e, com
isso, trazem um alerta: os afetos do trabalhador, sua subjetividade, devem ser
considerados pela area de Seguranca do Trabalho.
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Aléem disso, o mundo do trabalho comecou a demandar uma intervencao: os
trabalhadores sofrendo de males que a fisiologia e a bioguimica dos méedicos nao
estavam conseguindo explicar. Assim, Saude Mental e Trabalho tornou-se uma
area forte, sedenta de pesquisas, formulacdes e descobertas (CODO; SORATTO;
VASQUES-MENEZES, 2004).

Ao voltarmos alguns anos na historia do trabalho, verificaremos que no modelo
tradicional da administracéo cientifica (no final do século XIX e inicio do século XX),
o trabalhador tinha pouca, ou quase nenhuma responsabilidade na producdo, uma
vez que essa responsabilidade era toda do administrador e seus empregados diretos.
O chefe da secao atuava como uma espécie de capataz, controlando o trabalhador,
qgue deveria se preocupar apenas em executar a tarefa e manter sua produtividade na
relacao com o equipamento que operava. Com a mudanca de foco, advinda com a
era da informacao e globalizacdo, o trabalhador passa a se preocupar cCom O processo,
sendo que o controle, antes exercido pelo seu chefe, diminui consideravelmente e o
empregado passa a se autoadministrar. Assim sendo, se o controle € exercido pelo
proprio trabalhador e pelos seus colegas, isso produzird consequéncias para aqueles
gue se sentirem mais exigidos; o controle deixa de ser objetivo e passa a ganhar a
forma subjetiva, interna. Isso produzird no individuo novos desgastes, como o Estresse
e a Sindrome de Burnout (assunto sobre o qual iremos conversar melhor ainda nesta
unidade), entre outros, o que, em geral, nao é facilmente identificado pelo trabalhador
e ha uma grande tendéncia a atribuir o problema, muitas vezes erroneamente, as suas
caracteristicas de personalidade (CODO, 2006).

Para compreendermos a importancia de se dedicar ao entendimento da saude
do trabalhador em sua relagdo com o trabalho, foi essencial a reflexdo que fizemos
na Secao 1 sobre o significado do trabalho e sua relevancia na construcao da
subjetividade. Vamos, mais uma vez, tentar desvendar o fundamental sentido que
o trabalho apresenta na vida do individuo, enquanto condicdo humana.

O trabalho humaniza as coisas e estas se socializam e se diferenciam por meio
do trabalho.

O trabalho transforma o minério de ferro em ,,
vaidade na construcdo do automaével; a madeira

se transforma em estilo na montagem dos moveis

da casa; a terra, em gentileza na gastronomia.

Cada pedaco de ferro, de madeira, cada fruta sera

outra, sempre outra pelo trabalho. O trabalho

permite, constréi e expressa o individuo. Como

[...] entender o individuo na sua auséncia? (CODO;

SORATTO; VASQUES-MENEZES, 2004, p. 278).
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Estendendo tal reflexao, estes mesmos autores, citando Freud, colocam que
a saude mental é a capacidade de amar e trabalhar e, por uma logica inversa,
a doenca mental seria a incapacidade de viver essas duas grandes areas da
vida. Assim, a capacidade de amar interfere imediatamente na capacidade de
trabalhar e vice-versa, isto €, quando estamos incapacitados para o trabalho,
nossa capacidade de amar também fica deteriorada; isso acontece porque amar
e trabalhar compdem um todo organico, sinbnimo da propria vida humana, o que
nos leva a outra definicdo igualmente importante: saude mental € a capacidade
de construir a si proprio e a espécie, produzindo e reproduzindo a si proprio e
a espécie, enguanto o disturbio psicologico, o sofrimento psiquico ou a doenca
mental sdo 0 rompimento dessa capacidade.

Faca agora um exercicio de autoanalise: pense no tempo que vocé despende
para a atividade profissional que realiza. Ainda mais nos dias de hoje, época
marcada por acirrada competitividade e velocidade, em gque dedicamos todos os
dias e praticamente uma vida inteira ao trabalho! SO por meio desse exercicio
conseguimos entender o quanto o trabalho pode influenciar os outros campos da
nossa vida, como a familia, o lazer, a formacao académica, entre outros.

Por essa razdo, percebemos que o trabalho apresenta um imenso potencial
de proporcionar ao individuo felicidade, prazer e satisfacdo; mas também pode
trazer frustracdes, sofrimento e doencas. E tais questdes devem ser urgentemente
observadas nas organizacdes, principalmente pelos profissionais da area de
Seguranca do Trabalho, considerando o ser humano como dotado de sentimentos
e desejos e compreendendo-0 na sua relagao com o trabalho, na perspectiva de
sua saude, qualidade de vida e bem-estar.

Assim, devemos prestar atencdo em Dejours, Abdoucheli e Jayet (2011) ao
alertar-nos de que, numa abordagem renovadora, o trabalho ndo deveria mais ser
reduzido apenas as pressoes fisicas, quimicas, biologicas, ou ainda, psicossensoriais
e cognitivas do ambiente de trabalho (as condicdes de trabalho), mas é preciso,
além disso, considerar no trabalho a dimensdo organizacional, que se trata da
divisdo das tarefas e das relacdes de producao. Isto quer dizer que para penetrar
Nno campo da relagcado trabalho-saude mental sera necessario considerar dentro do
trabalho, sobretudo, aquilo que o especifica como “relagcao social” (p. 47), tentando
articular um modelo de funcionamento psiquico que leve em consideracdo a
interface singular-coletivo. Nesta perspectiva, podemos pensar, como exemplo
desta interface, o relacionamento do trabalhador com seus lideres e colegas,
O reconhecimento dos pares e lideres no que diz respeito a tarefa concluida, o
estabelecimento de confianca entre os trabalhadores, as possibilidades de didlogo
e tomadas de decisdo etc.

Muitas acdes desenvolvidas pela propria organizacao e profissionais de
Seguranca do Trabalho tém caminhado por este prisma, ao considerar as relacdes
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sociais estabelecidas no ambiente e na organizacdo do trabalho. Uma destas
acdes € apostar na promoc¢ao da qualidade de vida do trabalhador, assunto que
abordaremos a seguir.

2.1. Aspectos relativos a Qualidade de Vida no Trabalho

O tema Qualidade de Vida no Trabalho, ou simplesmente QVT, tem ganhado
espaco nas discussdes gerenciais dentro das organizacdes. 1sso demonstra que a
QVT também faz parte das mudancas pelas quais passam as relagcdes de trabalho
nessa sociedade em constante e veloz transformacao.

Antes de discorrermos a respeito do assunto, € preciso tomar nota daquilo que
a autora Limongi-Franca (2007) afirma sobre a relevancia de a QVT ser discutida
dentro do enfoque multidisciplinar humanista, considerando que suas definicoes
apresentam multiplas faces, com implicacdes éticas, politicas e de expectativas
pessoais.

Assim, de acordo com a mesma autora, o conceito de Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT) tem sido tratado como um amplo leque, mas que, geralmente,
pode se tornar confuso. Vejamos o que ela nos diz:

Nesta linha de pensamento, Chiavenato (1999) adverte que a QVT assume duas
posicdes contraditorias: a reivindicacao dos trabalhadores quanto ao bem-estar e a
satisfagao no trabalho, por um lado, e o interesse das empresas quanto ao retorno
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sobre a produtividade e a qualidade, por outro. De qualquer forma, a QVT deve
implicar em um profundo respeito por todas as pessoas envolvidas na organizac¢ao.

O autor destaca ainda varios fatores que englobam a QVT. Vamos acompanhar

quais sao eles:

Podemos perceber, por meio destes fatores, que a QVT abrange tanto aspectos
externos, relativos ao salario, beneficios, cargo, como também aspectos internos do
individuo, como sua satisfacdo, expectativas e motivacdes para o trabalho. Assim,
a QVT nao é determinada apenas pelas caracteristicas do individuo que trabalha,
ou apenas pela estrutura organizacional, mas pela atuacao sistémica desses fatores,
O que aumenta ainda mais a responsabilidade do profissional de Seguranca do
Trabalho e demais profissionais envolvidos, em estarem atentos e sensiveis a estas
questdes. E isso que nos confirma a autora Limongi-Franca (2007, p. 32):
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Porserumtema de extremarelevanciano mundo do trabalho e das organizacdes,
podemos encontrar atualmente varios modelos de QVT. Apresentaremaos, no
quadro abaixo, as caracteristicas de trés modelos que, de acordo com Chiavenato,
sa0 alguns dos mais importantes:

Quadro 1.1 | Comparativo de Modelos de Qualidade de Vida no Trabalho - QVT

Modelo de QVT de Nadler e
Lawler

1. Participagéo dos
colaboradores nas decisoes;
2. Reestruturagdo do trabalho
por meio do desenvolvimento

Modelo de QVT de Hackman e
Oldhan

Dimensdes do cargo:

1. Variedade de habilidades;
2. Identidade da tarefa;

3. Significado da tarefa;

4. Autonomia;

Modelo de QVT de Walton

1. Compensagéo justa e
adequada;

2. Condicdes de segurancga e
saude no trabalho;

3. Utilizagéo e desenvolvimento
de capacidades;
4. Oportunidades de crescimento

continuo e seguranga;
5. Integracéo social na

de tarefas e grupos;
3. Inovacdo no sistema de

5. Retroalimentag¢do do proprio
trabalho;

recompensas; . . . organizac&o;
. ) 6. Retroalimentacéo extrinseca ; G
4. Melhorias no ambiente de . ) ) 6. Garantias constitucionais
(superiores e/ou clientes); N
trabalho. (normas e direitos);

7 Inter-relacionamento. 7 Trabalho e espaco total de vida;

8. Relevancia social da vida no
trabalho.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999)

Com relacdo as praticas de QVT, percebemos que as organizagdes tém se
mobilizado para implantar programas de qualidade de vida no trabalho, nos quais
os profissionais de Seguranca do Trabalho estdo cada vez mais empenhados
em contribuir para o bem-estar no contexto organizacional e para o alcance de
resultados satisfatorios, tanto para a empresa quanto para o trabalhador. E esta
preocupacac nao fica so dentro dos muros da organizagao, vai mais longe. Limongi-
Franca (2007), ao citar Karch (2000), revela que muitas empresas tém se preocupado
inclusive com os habitos cotidianos de seus trabalhadores fora do horario em que
estdo trabalhando, buscando estimula-los a praticas de vida saudaveis.

Para aprofundar seu conhecimento a respeito da Qualidade de Vida no
Trabalho e sua importancia para as organizagdes, acesse o link: <http://
www.webartigos.com/artigos/a-importancia-da-qualidade-de-vida-
no-trabalho-nas-organizacoes/45111/>. Acesso em: 31 out. 2014.
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2.2. A proposta de trabalho a partir da Economia Solidaria

A Economia Solidaria € uma proposta bastante interessante, representando
uma alternativa de trabalho neste mundo contemporaneo. Isso porque 0s
novos modelos de producao advindos da contemporaneidade, bem como a
reestruturacao produtiva, tém gerado desemprego: maquinas que substituem
operadores; robotiza¢ao; caixas eletronicos que substituem o trabalho humano; a
internet que facilita a vida do usuario sem precisar sair de casa, COmo as compras
pela internet que substituem os pontos de venda, entre outros.

F uma realidade cada vez mais presente nesta atual conjuntura econdmica, e
aqueles que propdem o trabalho a partir da Economia Solidaria estdo atentos para
esse movimento.

Infelizmente, o problema atual ndo € s o desemprego estrutural ou a dificuldade
de recolocacdo profissional devido a essa reestruturacdo produtiva, ou, ainda, a
falta de competéncias exigidas pelas organiza¢cdes contemporaneas; mas tambem
a situacao de tantos trabalhadores ndo especializados que nao tém a minima
chance de serem absorvidos pelo mercado de trabalho, e agueles que sobrevivem
da precariedade dos servicos que deveriam ser oferecidos Nno municipio, como
a coleta do lixo, por exemplo, que oferece a essas pessoas a oportunidade de
recolher e comercializar a sucata reciclavel. Sdo, portanto, individuos que vivem
em situagao de risco, morando em ruas ou favelas e bem abaixo da linha da
pobreza, e que, infelizmente, formam um grupo consideravel em nosso pais
(BOCK; FURTADO; TEIXEIRA, 2008).

Segundo PaulSinger (2000 apud BOCK: FURTADO:; TEIXEIRA, 2008), a Economia
Solidaria teria como proposta a formacao de uma rede de produgao e consumo que
nao esteja envolvida com o sistema capitalista de producao, privilegiando as redes
comunitarias, 0s pequenos grupos, garantindo o suprimento de suas necessidades
(materiais e ndo mMmateriais), e formando um ciclo de producdo e distribuicdo que
evite o dinheiro como principal base de troca (como exemplo, uma familia que,
através da agricultura familiar, produz arroz que podera ser trocado por qualquer
outro produto de que necessitar).

Se pararmos para pensar, essa proposta € um grande desafio, pois tem como
objetivo mudar o modo como nossa economia atual esta estruturada, ou seja,
desviar o foco do consumismo (consumo, por sinal, desnecessario).

Uma das formas de Economia Solidaria que vem acontecendo € o Cooperativismo,
que se trata de construir uma rede alternativa de producdo e consumo. E uma forma
de autoemprego, podendo organizar, além de trabalhadores desempregados, pessoas
que vivem em situagao de precariedade. As chamadas incubadoras, ligadas a ONGs,
universidades e também orgaos do governo, sdo organismaos que dao suporte para 0s
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interessados em formar cooperativas (BOCK; FURTADO; TEIXEIRA, 2008).

Realmente, ndo é tarefa facill Contudo, trata-se de uma causa nobre, cujo
proposito maior € construir um futuro digno para os trabalhadores do Nnosso pais.

Questao para reflexzo @

Qual sua opinido arespeito da proposta da Economia Solidaria?
Vocé acredita ser uma alternativa eficaz para o nosso pais?

—

Para entender melhor a relacao trabalho e saude mental, e também
conhecer um pouco mais a respeito da proposta da Economia Solidaria,
mais especificamente no que se refere as oficinas terapéuticas e de
geracdo de renda, leia o artigo de Eneida Silveira Santiago e Silvio Yasui
— Trabalho como dispositivo de atencao em saude mental: trajetoria
historica e reflexées sobre sua atual utilizacdo (2011)-, acessando o
link: Disponivel em: <http://www?2.assis.unesp.br/revpsico/index.php/
revista/article/viewArticle/191>. Acesso em: 31 out. 2014.

idades de a{preudiaaqem

1. Dentre os fatores que englobam a QVT, qual ndo esta
englobado?

(A) A satisfagdo com o trabalho executado.

(B) As possibilidades de futuro na organizacao.

(C) O reconhecimento pelos resultados alcangados.
D) O salario percebido.

(
(E) Apenas o ambiente fisico de trabalho.
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2. A Economia Solidaria:

(A) ndo se configura como uma forma de autoemprego,
podendo organizar, além de trabalhadores desempregados,
pessoas que vivem em situacao de precariedade;

(B) configura-se comouma praticaque estimula o consumismo;
(C) configura-se como uma pratica alternativa ao consumismo;

(D) configura-se como uma rede de produg¢do ao consumo
que esteja envolvida com o sistema capitalista de producao,
privilegiando as redes financeiras;

(E) configura-se como um ciclo de producao e distribuicdao
que propicie e foque o dinheiro como principal base de troca.
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Secao 3

Aspectos psicologicos e a seguranca do trabalho

A partir de uma perspectiva psicologica, € importante ressaltar um marco
articulador entre a prevencao de acidentes de trabalho a fim de permitir identificar
fatores humanos subjacentes a esta tematica.

Como ¢ possivel constatar — na tabela abaixo sobre a quantidade de acidentes
do trabalho, por situacdo do registro e motivo entre os anos de 2010 e 2012 —,
a alta frequéncia de acidentes, a despeito de novas técnicas e procedimentos
administrativos e organizacionais implantados pelas empresas, mostra, de forma
visivel e sintomatica, como os fatores psicologicos estao alinhados e impactam a
incidéncia de tais fatos.

Tabela 1.1 | Quantidade de Acidentes de Trabalho entre 2010-2012

QUANTIDADE DE ACIDENTES DO TRABALHO

Com CAT Registrada
MESES Anos Total Motivo Sem CAT
h—om . Doenga do Registrada
Tipico Trajeto Trabalho
2010 709.474 529.793 417.295 95.321 17177 179.681
TOTAL 2011 720.629 543.889 426.163 100.897 16.839 176.740
2012 705.239 541.286 423935 102.396 14.955 163.953

Fonte: Brasil (20123, p. 561)

Para autores como Codo (2006), nesta problematica, o centro gravitacional é o
homem. Isto implica ter seu estudo e compreensao buscados de forma articulada
com outras areas do conhecimento, de modo que qualquer situacao de acidentes
demandara ser entendida dentro de uma estrutura organizacional e, nela, ter
analisados os sistemas de relagcdes, para delimitar elementos fisicos, fisiologicos,
psicologicos e sociais.

Nesta perspectiva, entender o fendbmeno do “acidente de trabalho” a partir de
uma concepgao em que este se configure como um sistema de fatores complexos
e interdependentes, num contexto organizacional tdo abrangente quanto possivel,
sera primordial para o profissional de Seqguranca do Trabalho. Como aponta Codo
(2006), ele serd um dentre os inUmeros signos de um aspecto geral de inseguranca
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configurado neste ambito. Obvio que outros tantos sinais vdo configurar e delimitar
este estado de inseguranca, tais como: absenteismo, rotatividade, mobilidade de
pessoal, instabilidade das relagdes grupais, fluxos de informagado e a forma como a
comunicagao se estrutura. Assim, o acidente de trabalho vai se salientar, destacar,
evidenciar como consequéncia de situacdes e implicagdes fisicas, psiguicas,
sociais e econdmicas.

Como ¢é possivel identificar nestas tabelas que estratificam elementos que
constituem o dia a dia das organizacdes, seja por aspectos como sexo, idade,
regiao do pais, setor de atividade econdmica, entre outros.

Quadro 1.2 | Quantidade de Acidentes do Trabalho por Regides do Brasil

QUANTIDADE DE ACIDENTES DO TRABALHO - 2012
GRANDES Com CAT Registrada
REGIOES Total sem CAT
( i Doencado | Registrada
Total Tipico Trajeto trabalho

BRASIL 705.239 541.289 423935 102.396 14955 163.953
SUDESTE 386.904 317275 247938 60.289 9.048 69.629
SUL 148.944 105.884 85.230 18.295 2.359 43.060
NORTE 31451 23.781 18.970 4.044 767 7670
NORDESTE 88.827 55.606 41737 11.819 2.050 33221
CENTRO-OESTE 49113 38740 30.060 7949 731 10.373

Fonte: Brasil (2012a, p. 562-563).

DISTRIBUIGAO DE ACIDENTES DO TRABALHO E SEGUNDO AS GRANDES REGIOES - 2012

SUDESTE
54,9%

NORTE
4,5%

NORDESTE
12,6%

CENTRO-OESTE
7.0%

Fonte: Brasil, (2012a, p. 574).
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Quadro 1.3 | Quantidade de Acidentes do Trabalho por Faixa Etaria

GRUPOS DE IDADE QUANTIDADE DE ACIDENTES DO TRABALHO - 2012
Total

TOTAL 705.239

Até 24 anos 128.175

Até 34 anos 238916

Ate 44 anos 185.324

Até 54 anos 119.776

Ate 64 anos 40.390

Acima de 60 anos 2.577

Fonte: Brasil (2012a, p. 564-565).

Quadro 1.4 | Quantidade de Acidentes do Trabalho por Sexo

QUANTIDADE DE ACIDENTES DO TRABALHO - 2012
SEXO
Total
TOTAL 705.239
Masculino 510.608
Feminino 494.880

Fonte: Brasil (2012a, p. 565).

Quadro 1.5 | Quantidade de Acidentes do Trabalho por Atividade Econémica

Setor de Atividade QUANTIDADE DE ACIDENTES DO TRABALHO - 2012
Econémica Total
TOTAL 705.239
Agropecuaria 25444
Industria 308.060
Construcéo 62.874
Servicos de Utilidade Publica 17.071
Servigos 345474

Fonte: Brasil (2012a, 577-578).

Estes numeros evidenciam que, quando da formulagcao de programas de acao
preventiva contra acidentes, faz-se necessaria a fundamentacao destes de forma
ampla no que concerne a situacdo de trabalho, em termos dos trés sistemas:
homem-maquina, homem-ambiente e homem-homem.

Sobretudo, acdes que possam estabelecer principios € normas para a ado¢cao
de medidas praticas.
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Quando se pensa em a¢des que levam em conta estas variaveis, é preciso
entender as diretrizes e norteadores que as orientam. O Ministério do
Trabalho e Emprego elaborou — em conjunto com as confederacdes
nacionais de segmentos econémicos, bem como por érgaos de classe de

trabalhadores - uma Politica Nacional de Seguranca e Saude no Trabalho.
Atitulo de curiosidade, fica a sugestao de leitura dos seguintes documentos:
Apresentacao sintética - Politica Nacional de Seguranca e Saude no Trabalho.
Link: <http://portal.mte.gov.br/lumis/portal/file/fileDownload.jsp?filel
d=8A7C816A36A27C14013733566EB57D78>. Acesso em: 31 out. 2014.
Decreto n® 7.602, de 7 de novembro de 2011.

Link: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2011/Decreto/
D7602.htm>.

Convencao n.2 155 da Organizacao internacional do trabalho (OIT).
Link: Disponivel em: <http://www.oitbrasil.org.br/node/504>.

2.1. O acidente como fenémeno psicossocial

Como vimos, nao se concebe mais a problematica do acidente de trabalho de
forma simplista, com uma visao enviesada, pois, ao se proceder uma observacao
simples, alheia aos norteadores cientificos, € possivel comprovar o grau de
complexidade daquilo que provoca, suas manifestacdes, bem como, o que se
pode observar (manifestas) e outras mais sutis, pois s&o subjetivas e inconscientes,
que apenas o individuo sabe, tem acesso, ou mesmo nem ele.

A luz da ciéncia e com os recursos da técnica, dirige-se a atencdo tanto para
as condi¢Oes fisicas do trabalho como para a pessoa que emprega nele todo o
seu esforco e capacidade, crescendo de importancia o fator humano, dado que,
obviamente, 0 homem ¢é o elemento basico de todo sistema organizacional.

Isto nos remete a ideia de que na amplitude dos elementos constituintes do
ambiente que caracteriza o trabalho (sejam eles técnicos e fisicos — as instalacdes dos
equipamentos, as condi¢cdes de temperatura, ventilagdo, luz e som etc.) engendram-se
fatores de ordem psicologica, 0os quais envolvem e escondem realidades complexas,
tais como nos niveis individual, profissional, organizacional e social.

O fendbmeno do acidente de trabalho é oriundo de condicdes técnicas
improprias ou inadequadas, bem como de fatores oriundos do individuo. Codo
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(2006) salienta que, mesmo que a causa imediata e real de um acidente esteja
vinculada a utilizacao de instrumentos inadequados ou defeituosos, imbricados
a essa causa existem fatores subjetivos de quem maneja esse instrumento — ou
seja, o nivel de habilidade, a atitude, a percepcao e a motivacdo, ou até o nivel
de negligéncia ou desconhecimento das condicdes do mesmo. Mais que isso, O
acidente estd alocado em determinada estrutura/organizacdo, caracterizada por
um certo clima com aspectos psicossociais relevantes, em que as condi¢cdes de
trabalho sdo constituidas de inumeros e complexos fatores.

E preciso frisar a nocdo de que o acidente de trabalho ¢ um fenémeno
psicossocial, ou seja, nao se deve tentar explica-lo apenas orientando-se pelos
processos sensorio-motores ou associativos (automatismos, condicionamentos
ou motivacdo), ou a partir de modelos cibernéticos, mas também, com igual
impacto, pelos processos de relacionamento interpessoal.

Assim sendo, buscar compreender 0s elementos que envolvem as praticas de
Seguranca do Trabalho € oportunizar acdes de prevencao de acidentes, e insere-se
propriamente em termos de praticas no campo da ergonomia, haja vista as agdes
deste ramo cientifico estarem envolvidas em inumeros problemas associados ao
homem, em torno dos quais gira a dinamica do trabalho.

A ergonomia, como ramo de conhecimento, dentre seus debates
cientificos, elucida aspectos da prevencao de acidentes, quando, qualquer
que seja a esfera do trabalho, atua em varios niveis, quando estuda:

= elementos materiais ou humanos (dos processos sociais ou no dos
fatores do sistema);

= as bases psicofisioldgicas da aprendizagem, seus principios, fatores
€ mecanismos;

= asinformacdes utilizadas no trabalho;

= aarticulagdo entre o homem e a maquina;

= o trabalho e sua inclusdao em dado contexto social.

Assim sendo, é preciso destacar o carater multidisciplinar da ergonomia, a
qual requer um trabalho de ordem coeso e conciso em equipe, em profissionais
como medicos, engenheiros ou psicologos que tenham papel preponderante,
sempre articulado, colaborando, cada um “no seu quadrado”, com sua faceta de
contribuicdo sobre a construcao do conhecimento acerca do homem, do meio e
de novas técnicas.
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Concomitante aos debates e discussdes elucidadas pela Ergonomia, a
Psicologia aparece significativamente no embasamento das praticas dos
profissionais de Seguranca do Trabalho na prevencao de acidentes de trabalho,
alinhando os acidentes de trabalho especificamente ao nivel dos fatores humanos
(individualmente ou em grupos), fornecendo elementos de solucao.

Tendo por base o conhecimento das Ciéncias Psicologicas, no que concerne
a atuacdo junto a prevencdao de acidentes, dois polos se destacam de forma
igualmente importante:

Grafico 1.1 | Polos da atuacdo (Psicologia) junto a prevencado de acidentes

SUBJETIVO

no estudo dos aspectos subjetivos
da Seguranca do Trabalho com a
explicitagdo dos riscos potenciais,
isto €, dos erros, faltas ou omissdes
que podem gerar um estado

OBJETIVO

na analise de fatores objetivos,
com o emprego de técnicas

complementares, indicadoras

de melhores procedimentos de
orientacdo para o trabalho;

caracteristicamente perigoso;

com o emprego de técnicas de
analise do trabalho e de méetodos
sugeridos pelas teorias da
informacéo e da comunicagéo
dos
tes que

uso de métodos de motivagéo, de
formagéo de atitudes os quais geram
maior coesdo e moral do grupo;

(objetivos), com foco na redu
erros e de outros determina
intervém nas causas dos acidentes e
que afetam a eficiéncia profissional.

Fonte: Adaptado de Codo, 2006.

Como contribuicdo sinqular a atuacao do profissional de Seguranca do Trabalho,
salientam-se os conhecimentos da Psicologia aplicada e sua articulacdo em
processos e acoes preventivas de acidentes, quando no ajustamento, fomentando
maior satisfacao do homem frente a tarefa que precisa desempenhar, através de
procedimentos de informacdo, de selecao e de orientacdo profissionais.

Ao estabelecer as analises de funcdes e cargos, atua de forma a discriminar as
exigéncias psicofisiologicas de uma boa adaptacao do ponto de vista da Seguranca
ao Trabalho; seja pela atuacado investigativa, a qual estabelecera os tracos pessoais
que sensibilizardo e predisporao o individuo a aumentar a probabilidade de agir de
forma imprudente, gerando incidentes/acidentes.
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O objetivo principal do sociodrama e da sociometria € o mesmo: fazer
com que os individuos aprendam a viver juntos e cooperando entre si.

O Laboratdrio de Sensibilidade preconiza o uso de um ambiente protegido
para o desenvolvimento das competéncias interpessoais no qual houvesse
abertura entre os participantes.

Atividades de a{orendigagem

1. Sobre o fendbmeno do acidente de trabalho, € possivel
afirmar que:

(A) Este é fruto das condicdes técnicas improprias ou
inadequadas, bem como de fatores oriundos do individuo.

(B) A causa imediata e real de um acidente esta vinculada a
utilizacao de instrumentos inadequados ou defeituosos, sem
conexao com os fatores subjetivos de quem maneja tais
instrumentos;

(C) O nivel de habilidade, a atitude, a percepcao e a motivagdo,
ou até mesmo o nivel de negligéncia ou desconhecimento
das condicdes dele ndo impactam sua ocorréncia;

(D) Nao ha conexdo deste com a estrutura/organizagdo em
que esteja alocado;

(E) Néo se caracteriza por envolver muitos aspectos
psicossociais conectados com as condicdes de trabalho.

2. A ergonomia da suporte ao profissional de Seguranca do
Trabalho, dentre outros aspectos, trabalhando com varios
niveis de analise, dentre eles:

(A) elementos naturais/organicos;
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(B) as bases filosoficas;

(C) as informacdes externas ao trabalho;

(D) a articulagdo entre o homem e a maquina;

(E) o trabalho e sua exclusdo em dado contexto social.
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Secao 4

Conceitos relacionados ao estresse e a Sindrome
de Burnout

A Psicodinamica do Trabalho apresenta como principal representante o psiquiatra
e psicanalista Christophe Dejours, que desenvolveu essa abordagem a partir da
disciplina Psicopatologia do Trabalho. As pesquisas e estudos de Dejours levaram-
Nno a produzir a obra A loucura do trabalho: estudo de psicopatologia do trabalho,
publicada no Brasilem 1987. Nessa obra, Dejours investiga as relacdes entre trabalho
e saude mental e passa a se questionar como os trabalhadores conseguem se manter
saos diante das condicdes de trabalho desestruturantes ao funcionamento psiquico.
Dessa forma, Dejours ndo estuda apenas as doencas mentais ou os trabalhadores
acometidos por elas, mas comecga a investigar todos os tipos de trabalhadores,
inclusive os considerados “normais’, que estdo nos mais diversos ambientes de
trabalho e que sdo submetidos a pressdes e tensdes no cotidiano de suas atividades
laborais (CODO; SORATTO; VASQUES-MENEZES, 2004).

O Sofrimento Humano e o Trabalho

O objeto de estudo passa a ser o sofrimento humano no trabalho, sendo esse
tema a base dessa producdo. Para os autores Dejours, Abdoucheli e Jayet (2011), o
sofrimento acontece quando a organizacao blogueia todo e qualquer espaco para
a adaptacao ao desejo do trabalhador.

Outro conceito importante na obra de Dejours, que completa a reflexdo acima,
€ a organizacao do trabalho, sendo esta ndo so a divisdo do trabalho, tarefas,
0s ritmos impostos, os modos prescritos da operacao do trabalho, mas tambéem,
e especialmente, as hierarquias, a divisao de responsabilidades, as relacdes de
poder, a autonomia para a realizacdo do trabalho e os sistemas de controle.
Assim, para Dejours, quando a organizagcao do trabalho entra em atrito com o
funcionamento psiquico dos trabalhadores, quando todas as possibilidades de
conciliar a organizacdo do trabalho aos desejos dos homens fracassam, aparece
um sofrimento chamado patogénico.

No entanto, sabemos que o ser humano € complexo, dinamico e, por isso, Cria
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estratégias defensivas para se proteger deste ataque, e tais estratégias sao justamente
outro ponto fundamental na obra de Dejours, que o levou a investigar no que consistem
essas técnicas de defesa, como elas aparecem e de que forma se desenvolvem.

Os primeiros estudos em Psicopatologia do Trabalho foram dedicados as
pesquisas dos transtornos psiquicos ocasionados pelo trabalho, ou seja, buscava a
analise dos processos psiquicos mobilizados pela confrontacdo do sujeito com a
realidade do trabalho (LE GUILLANT, 1963 apud DEJOURS, 2007).

No entanto, no decorrer das pesquisas, este referencial tedrico foi apresentando
limitacBes, dentre elas, a dificuldade para entender e lidar com situacdes mais
diversificadasdo que aquelasencontradas notrabalho repetitivo sob pressdo de tempo.
Assim, foi-se percebendo que a Psicopatologia do Trabalho vinha apresentando
dificuldades devido a sua dependéncia excessiva dos modelos meédicos classicos
(patologia profissional, medicina do trabalho), nos quais se evidenciaram doencas
ligadas ao trabalho, procurando-se descrever na Psicopatologia do Trabalho doencas
mentais advindas do trabalho. Esse foco de pesquisa demonstrou-se deficiente, uma
vez que as pressdes normativas da vida do trabalho sdo suficientemente seletivas para
eliminar da empresa trabalhadores que sofrem de sintomas mentais ou disturbios do
comportamento, mesmo os considerados leves; sendo que, na empresa, a maioria
dos trabalhadores apresenta-se no limite da normalidade (DEJOURS, 2007).

Além disso, outro inconveniente dessa abordagem € o de nao ser propriamente
psicopatologica, nao apresentando condi¢cdes de lidar com mecanismos psiquicos.
Realmente, os critérios de avaliagcao da psicopatologia sao essencialmente critérios
biologicos e somaticos, e tais variaveis ndo permitem uma aproximacao com questoes
relacionadas a significacao e significado e nem a subjetividade dos trabalhadores.

Apos anos de estudos e investigacao, nao encontrando dados consistentes sobre
quadros psicopatologicos associados ao trabalho, Dejours aponta um novo caminho
para a Psicopatologia do Trabalho, através do qual foi possivel assumir como foco de
estudo a normalidade dos trabalhadores. “Como os trabalhadores, em sua maioria,
conseguem, apesar dos constrangimentos da situacdo do trabalho, preservar um
equilibrio psiquico e manter-se na normalidade?” (DEJOURS, 2007, p. 152).

Com esse questionamento, as pesquisas direcionaram-se ndao mais as
doengas mentais ou aos disturbios psiquicos, mas as estratégias elaboradas pelos
trabalhadores para enfrentar mentalmente as situacdes de trabalho.

Assim, de maneira a privilegiar a normalidade sobre a patologia, buscando
a aproximacao ao individuo trabalhador para desvendar como este consegue
alcancar um certo equilibrio psiquico, mesmo estando submetido a condicdes de
trabalho desestruturantes, Dejours, Abdoucheli e Jayet (2011) definem o conceito
de Psicodinamica do Trabalho, que passa a ser o eixo central de suas pesquisas,
substituindo a Psicopatologia do Trabalho.
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Para Dejours (2007), a normalidade aparece, entdo, como um equilibrio psiquico
precario, pois se encontra entre os constrangimentos do trabalho desestabilizantes, ou
ate mesmo patogénicos, e as defesas psiquicas. Para se ter equilibrio, portanto, € preciso
que haja uma "regulacao’ que requer estratégias defensivas especiais elaboradas pelos
proprios trabalhadores, e que a normalidade € atravessada pelo sofrimento.

O autor assinala, ainda, que as pressdes do trabalho que influenciam o equilibrio
psiquico e a saude mental derivam da organizagao do trabalho, como citamos
no inicio desta sec¢do. Para entendermos melhor o que quer dizer organiza¢ao
do trabalho, precisaremos diferencia-la das condicdes de trabalho. Essas
podem ser responsaveis por causar 0s constrangimentos para a saude somatica
dos trabalhadores, pois se referem as condicdes fisicas (barulho, temperatura,
irradiacdes, vibracdes etc.), quimicas (poeira, vapores etc.) e bioldgicas (virus,
fungos, bactérias), que tém como alvo principal o corpo. Ja a organizacdo do
trabalho corresponde, de um lado, a divisdo das tarefas que atinge diretamente o
interesse e tédio dos trabalhadores, e de outro, a divisao dos individuos, ou seja,
a hierarquia, o comando, a submissao, que atinge diretamente as relacdes que 0s
trabalhadores estabelecem entre si no proprio local de trabalho (DEJOURS, 2003).

Vejamos, ainda que de forma breve, alguns conceitos importantes desenvolvidos
por Dejours (2007):

As defesas

As estratégias de defesa sao interpostas entre a organizacao do trabalho e o
funcionamento psiquico do individuo, com o objetivo de lutar contra a doenca
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mentalealiviaro sofrimentonotrabalho. Existemas defesas construidas pelo coletivo
de trabalhadores (defesas coletivas) que, para funcionar, requerem a participagao
de todos os membros deste coletivo. O principal interesse dessas defesas € sua
alta especificidade, sendo elas marcadas de maneira notavelmente discriminativa
pelas pressdes organizacionais do trabalho contra as quais sao construidas. Existem
tambéem as defesas individuais que exercem um papel importante na luta contra
o sofrimento; tais defesas podem ser melhor compreendidas pela psicanalise
(abordagem tedrica criada por Freud que postula que o ser humano € regido por
forcas psiquicas, inconscientes) (DEJOURS, 2007).

A carga de trabalho

A carga de trabalho é dividida em dois setores, a carga fisica e a carga mental,
sendo que por detras deste Ultimo conceito ha uma mistura de fendmenos de
ordem neurofisiologica, psicofisioldgica (varidveis perceptivas, cognitivas, sensorio-
motoras etc.), e fendbmenos de ordem psicoldgica, socioldgica e psicossociologica
(variaveis de comportamento, de carater, questdes motivacionais etc.). Para o
conceito de carga mental, € proposta a separacao em duas ordens de fendbmenos,
reservando aos elementos afetivos e relacionais uma mencao especifica, a carga
psiquica do trabalho. Com relacao a quantificacao da carga psiquica, esta néo é
possivel quantificar, pois se trata de vivéncia subjetiva (interior), que se refere ao
proprio sujeito; porém a subjetividade da relacao do homem com o seu trabalho
apresenta muitos efeitos concretos e reais, Como marcas no absenteismo, nas
greves, ou No excesso de engajamento em uma determinada tarefa. Se um trabalho
permite a diminuicao da carga psiquica, ele é equilibrante; se ele se opde a essa
diminuicao, ele é fatigante. Quando em um trabalho a via de descarga psiquica
esta bloqueada, a energia psiquica se acumula tornando-se fonte de tensao e
desprazer, a carga psiquica cresce e permite o aparecimento de fadiga ate chegar
a uma patologia; este trabalho é fatigante. Quando, pelo contrario, um trabalho é
livremente escolhido e organizado, quando oferece, geralmente, vias de descarga
mais adaptadas as necessidades dos trabalhadores, quando se torna, até mesmo,
meio de relaxamento e quando ha satisfacao na realizacao da atividade, ha uma
carga psiquica negativa do trabalho ou uma descarga psiquica de trabalho; este
trabalho ¢é equilibrante (DEJOURS; ABDOUCHELI; JAYET, 2011).

A relagdo homem-—trabalho

Nesta relagdo surgem algumas definicdes fundamentais: o organismo do
individuo trabalhador ndo € um "motor humano’, uma vez que este € continuamente
objeto de excitagdes exdgenas (causas externas) e endodgenas (causas internas). O
trabalhador ndo chega ao seu local de trabalho como uma maquina, deixando
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de lado todas as suas questdes subjetivas; ele possui uma historia pessoal que se
concretiza por certa qualidade de suas aspiracdes, de seus desejos e expectativas,
de suas motivacdes e emocdes, de suas necessidades psicologicas, que vao
integrar sua historia passada, concedendo a cada individuo caracteristicas unicas
e singulares. Por fim, o trabalhador, decorrente de sua historia, dispde de vias de
descarga preferenciais que Nao sao as mesmas para todos e gue participam na
formacao da estrutura da personalidade de cada um. Em se tratando de trabalho,
este se torna perigoso para o aparelho psiquico do individuo quando se opde
a sua livre atividade (ou seja, quando o individuo é impedido de expressar-se
espontaneamente, de criar, de ter certa autonomia sobre suas escolhas etc.),
assim, o prazer do trabalhador resulta da descarga de energia psiquica que a tarefa
autoriza, o que corresponde a uma diminuicdo da carga psiquica do trabalho,
gerando um trabalho equilibrante (DEJOURS; ABDOUCHELI; JAYET, 2011).

O sofrimento

O sofrimento acontece quando o rearranjo da organizacao do trabalho ndo é
mais possivel e quando a relacdao do trabalhador com a organizagcao do trabalho
€ bloqueada, assim, a energia pulsional que nao acha descarga no exercicio
do trabalho se acumula no aparelho psiquico, 0 que ocasiona um sentimento
de desprazer e tensdo. No entanto, € importante compreendermos que nao e
possivel afastar o sofrimento do trabalho, até porque os proprios trabalhadores
nao hesitam em enfrentar as dificuldades e a adversidade das situacOes de
trabalho, chegando ao ponto de buscar trabalhos desafiadores. Assim, a realidade
do trabalho € um lugar propicio onde a possibilidade de dinamizar o sofrimento,
Nna esperanca de que leve a descobertas e criacdes socialmente e humanamente
Uteis, conferindo ao sofrimento um sentido. E a criatividade que concede sentido,
uma vez gue com ela, ao contrario do sofrimento, € possivel ter reconhecimento e
identidade, e o sentido, por sua vez, afasta o sofrimento, porque, em contrapartida
a repeticdo (reaparecimento do sofrimento), ele da acesso a uma experiéncia
vivida, a uma historia, na qual cada inovacao ¢ diferente das outras. Dessa forma,
O sujeito trabalhador se experimenta e se transforma. Existe, entdo, o sofrimento
criativo (cuja dinamica acabamos de mencionar) e o sofrimento patogénico,
cujo problema psicopatologico essencial advem das pressdes psiquicas vividas
no trabalho e que nao permitem o aparecimento do sentido, ocasionando
uma repressao do funcionamento psiquico, cujas consequéncias podem ser
devastadoras, ndo so para o trabalhador, mas também para as pessoas proximas,
uma vez que o individuo nesse estado se mostra muito pouco inclinado a exercer
um papel ativo na economia das relagdes familiares. O sofrimento patogénico
esta situado na negacdo colocada pela geréncia ao reconhecimento de uma
discordancia irredutivel entre organizagdo do trabalho prescrita (regras e objetivos
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fixados) e organizacao do trabalho real (resposta dos trabalhadores ao que é
prescrito). A transformacdo do sofrimento em criatividade deve necessariamente
passar por um espaco publico na empresa (espaco de fala dos trabalhadores, onde
€ possivel expressar-se publicamente), ou seja, cada vez que O espac¢o publico
tende a se fechar, a criatividade estara, consequentemente, ameacgada (DEJOURS;
ABDOUCHELI; JAYET, 2011).

Portanto, o sofrimento ¢ considerado inseparavel do processo de trabalho
e impossivel de ser eliminado, porem, este ndo é necessariamente patogénico,
podendo se tornar assim quando todas as possibilidades de adaptacdo ao trabalho
para coloca-lo em conformidade com o desejo individual forem fracassadas e
quando as defesas individuais e coletivas se arruinarem (sofrimento patogénico).
Esse sofrimento pode ser transformado em criatividade e, assim, favorecer a
identidade (sofrimento criativo), e a diferenca entre as duas formas se encontrara
na dependéncia das condi¢des individuais do trabalhador, ou seja, na sua estrutura
psiquica, na sua historia individual, na sua subjetividade, e das condi¢cdes sociais:
a organizacao do trabalho e relacdes interpessoais no ambiente de trabalho. "O
desafio para a Psicodinamica do Trabalho €, entdo, definir as acdes suscetiveis de
modificar o destino do sofrimento e favorecer sua transformacdo em criatividade,
beneficiando a identidade" (CODO; SORATTO; VASQUES-MENEZES, 2004, p. 286).

Para finalizar, devemos citar a responsabilidade da empresa e, principalmente,
da area de Seguranca do Trabalho (por meio da administracdo e organizacdo do
trabalho) nas relacdes entre sofrimento e produtividade e, ainda, nos destinos
dados ao sofrimento dos trabalhadores: patogénico ou criativo. Dessa forma,
torna-se imprescindivel a empresa oferecer, além da seguranca das pessoas
que nela trabalham, a qualidade de vida no trabalho, sendo esta inseparavel do
exercicio da satisfacdo e prazer na atividade laboral. E necessario, além disso,
proporcionar um espaco publico, no qual a alta gestdo e os gerentes também se
engajem, permitindo inclusive a eles trazer a luz suas estratégias defensivas contra
seu sofrimento e, finalmente, assegurar a permanéncia desse espac¢o publico,
fazendo dele um espaco de voz, expressao e decisdo de todos, sejam operarios,
gerentes ou especialistas (DEJOURS, 2007).

Podemos perceber o quanto as pesquisas e investigacdes de Dejours (2007)
foram indispensaveis para compreender a dinamica do sofrimento psiquico no
trabalho e a relacdo trabalho e saude. Muitos pesquisadores vém desenvolvendo
producdes inspiradas nos pressupostos desse autor, podendo ser esse tema a
chave para entender melhor varios pontos ainda a desvendar no que diz respeito
ao comportamento humano e a relacao do homem com o trabalho.
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Para entender a visdo de Christophe Dejours sobre o sofrimento no
trabalho, acesse o link: <http://faef.revista.inf.br/imagens_arquivos/
arquivos_destaque/lh21pliEajxIWcK_2013-5-10-15-30-2.pdf>. Acesso
em: 31 out. 2014.

Estresse e Sindrome de Burnout

Além do estudo da Psicodinamica do Trabalho, outro assunto bastante explorado
atualmente e que enfoca a relacdo trabalho, significado e saude ¢é o Estresse.

Com certeza, vocé ja deve ter ouvido falar sobre o tema e até deve té-lo
utilizado na sua vida cotidiana para se referir a algum momento de tensdo, em
que voceé ndo se sentiu bem, ou se sentia fatigado pelas tribulagdes do dia a dia,
ou ainda, que tenha presenciado este estado em um colega ou pessoa da familia.
Esta insatisfacao que por vezes sentimos no decorrer de nossa trajetoria, e que €
inerente a vida, inclusive na relacao com o trabalho, pode se expressar a partir de
um estado emocional incobmodo e que merece muita atencao: o Estresse.

Embora, muitas vezes, possamos estar bem proximos da definicdo cientifica
do termo estresse, este deve ser aplicado de forma cuidadosa, pois pode trazer
consequéncias prejudiciais ao individuo.

Infelizmente, em muitas situagdes, seja no trabalho ou na vida pessoal, o
termo estresse vem sendo utilizado de forma banal, sem o devido cuidado e
conhecimento. Com relacdo a popularizacdo do termo, segue o alerta de Codo,
Soratto e Vasques-Menezes (2004, p. 280-281):

Impacto o Homem e o Trabalho



O estresse pode ser decorrente da incerteza percebida pelo colaborador se
sera capaz de realizar ou ndo as demandas de seu trabalho. As reacdes do estresse
para a vida do trabalhador sdo imensas, vao desde reacdes fisioldgicas até reacdes
comportamentais e cognitivas. As consequéncias desse estado sao os altos custos
tanto pessoais quanto organizacionais, como: assisténcia medica, absenteismo,
rotatividade, baixo compromisso organizacional, entre outros. As causas da
insatisfacao e o estresse sdo variaveis, € vao desde o ambiente fisico e interpessoal,
até a visao desempenhada do colaborador, e o papel da empresa na vida dele
(WAGNER [ll; HOLLENBECK, 1999 apud RAMPAZZO:; RICIERI, 2009).

Se pensarmos bem, nenhum ser humano pode viver sem nenhum grau de
estresse, uma vez que qualguer atividade e qualgquer emocao podem provoca-lo.

Areacdo fisioldgica do corpo a uma ameaga (situacdo de perigo) tem um grande
valor para a sobrevivéncia do ser humano. Frente a uma ameaga, 0 corpo produz
substancias quimicas que elevam a pressao sanguinea, enviando o sangue da pele
e do aparelho digestivo para os musculos. Gorduras do sangue sdo liberadas para
fornecer um impeto de energia. Porém, quando essa ameaca € prolongada, da-se
inicio a outras mudancgas que preparam O COrpo para uma longa batalha.

Essas mudancas fisiologicas acontecem hoje em resposta a ameacas da vida
cotidiana, e as preparacdes fisicas por elas provocadas sao ou ndo de adaptacao.
Quando o nivel de estresse € elevado e constante, essas reacdes fisiologicas
permanecem, podendo levar o individuo a apresentar um quadro psicossomatico.

Assim, o estado de estresse diz respeito a necessidade de adaptacdo ou
ajustamento do organismo frente as pressdes do meio com as quais este se
encontra. Essa sindrome de ajustamento revela-se em trés fases: a reagao
de alarme diante de um agente agressor (ocorre quando o individuo entra em
contato com o agente agressor e o seu corpo perde o equilibrio, fazendo-se sentir
as reacOes do corpo ao estresse), a resisténcia (ocorre quando o corpo tenta voltar
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ao seu equilibrio, mas o problema continua por um tempo suficiente e o corpo
entra em uma fase de adaptacao) e a exaustdo (ocorre quando o problema nao
cede e, assim, o individuo pode adoecer fisica e mentalmente). As duas primeiras
fases seriam comuns a todo ser humano ao longo de sua existéncia, pela demanda
constante de ajuste as atividades e necessidade de resisténcia as adversidades da
vida. O conceito de estresse, que inicialmente se refere a reacdo dos tecidos frente
a agentes fisicos agressores, pode, entdo, acontecer em varios dominios da vida,
inclusive nas situacdes de trabalho, desencadeando efeitos sérios ao organismo
(CODO; SORATTO; VASQUES-MENEZES, 2004).

Ao pensarmos nas diversas situacdes de trabalho como fontes de insatisfacdo e
estresse, podemos verificar que as caracteristicas fisicas do ambiente de trabalho,
como temperatura, iluminacao, limpeza, instalacdes ao ar livre e riscos a saude
desempenham um papel muito importante na determinacao da forma como
as pessoas realizam suas atividades. Pesquisas demonstram, por exemplo, que
extremos de temperaturas podem afetar a produtividade no trabalho.

No caso das relacdes interpessoais no ambiente de trabalho, tanto as relacdes
com o superior imediato quanto com os colegas de trabalho podem ser fontes de
satisfacdo e frustragao para o individuo. Uma pessoa pode buscar satisfacao com
seu superior imediato ou com 0s seus colegas de trabalho porque eles a ajudam
a atingir resultados valorizados. No entanto, existem fontes de insatisfacdo que
afetam as pessoas nas empresas, como a falta de inclinacdes pessoais em relacao
a organizacado, cultura organizacional rigida, valores organizacionais diferentes
dos pessoais, descontentamento quanto as tarefas desempenhadas ou quanto ao
seu papel organizacional, podendo haver ambiguidade e conflito de papéis. Com
relacao a isso, muitos pesquisadores, estimulados justamente pela experiéncia da
guerra (KAHN et al, 1964 apud CODO, SORATTO; VASQUES-MENEZES, 2004),
comecaram a estudar o estresse a partir desses fatores, como ambiguidade e
conflito de papel e sobrecarga.

Varias caracteristicas, bem como diversas condicdes especificas, ja foram
identificadas como fontes potenciais para provocar estresse, e tanto fatores
externos, como as condicdes ambientais, quanto exigéncias fisicas e mentais
podem estar entre os fatores estressores responsaveis pelo estresse advindo das
situacdes de trabalho. Além das condi¢cdes ambientais, ha também as caracteristicas
da organizacao do trabalho, como € o caso das atividades monotonas, repetitivas
e fragmentadas, que predispdem mais ao estresse em comparacao com outras
caracteristicas mais variadas, sendo que, além de alteracdes fisiologicas, a tensao
psicologica também aparece como consequéncia de atividades repetitivas,
monotonas e fatigantes.

No entanto, diferente do que pensamos, algumas pesquisas demonstram que
apenas a sobrecarga de atribuicdes nao leva diretamente ao estresse. A dificuldade
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acontece principalmente quando essa sobrecarga se associa a falta de autonomia e,
em consequéncia, as alternativas para se lidar com a situacao ficam muito limitadas
(KAHN; BYOSIERE, 1992 apud CODO; SORATTO; VASQUES-MENEZES, 2004).

Aléem disso, uma mesma tarefa realizada sob diferentes condicdes pode ter
efeitos subjetivos divergentes, principalmente em termos de prazer e sofrimento,
ou seja, um trabalhador, apesar de sofrer e queixar-se do excesso de atribuicdes
em seu trabalho, realiza exatamente a mesma atividade em outro contexto (até
mesmo em um ritmo mais acelerado e intenso) e Ndo apresenta consequéncias do
esforco fisico e mental despendido.

No gue diz respeito a essas reflexdes, uma pergunta inquietante vem a mente:
por que algumas pessoas reagem as situacdes estressantes enquanto outras se
abatem ou se fragilizam com mais intensidade? Quais variaveis influenciam essas
reacdes? Um possivel caminho para esse entendimento € compreender que nao ha
uma unica resposta. Ha diferentes variaveis em conjunto que podem desencadear
ou ndo o estresse, inclusive a estrutura interna do individuo (sua subjetividade).

Sendo assim, o estresse, compreendido como reagcao ante as demandas
sociopsicologicas e resultado de um estado de desequilibrio, sendo também
entendido como um estado intermediario entre a saude e a doenca, passa a ser
um possivel indicador das consequéncias do trabalho sobre os trabalhadores, que
podem estar sofrendo devido as condicdes e caracteristicas de sua atividade, sem,
necessariamente, demonstrar nenhum quadro patoldgico determinado. Muitos
estudos e pesquisas a respeito do estresse apresentam em comum uma definicao:
a de que o estresse frequentemente envolve um estimulo externo, produzido a
partir das situacdes de trabalho; respostas psicologicas frente aquele estimulo, e
uma gama de consequéncias, nas quais o bem-estar do individuo esta ameacado.
Inclusive, muitos acreditam que a relacdo entre estimulos externos e estresse
pode ser moderada por caracteristicas individuais e situacionais, © que nos leva
a crer, entdo, que certas propriedades da situagcao, bem como caracteristicas de
resisténcia individual, amenizam os efeitos do estresse (KAHN: BYOSIERE, 1992
apud CODO; SORATTO; VASQUES-MENEZES, 2004).

Os sintomas do estresse aparecem de diferentes maneiras — atraves de sintomas
fisicos, psicologicos e comportamentais. Geralmente, os cuidados com o estresse
sao iniciados pela manifestacdo dos sintomas fisicos por causa das mudancas
no organismo da pessoa. Os sintomas psicologicos estao relacionados ao nivel
de insatisfacdo com o trabalho, podendo manifestar-se por meio de tensdo,
irritabilidade, tedio e procrastinagdo. As evidéncias apontam que, quando os
individuos estdo em trabalhos que apresentam demandas multiplas e conflitantes,
ou quando ndo ha clareza sobre os deveres e a responsabilidade de cada um, tanto
O estresse como a insatisfacdo podem ocorrer e até aumentar.
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E quanto aos sintomas comportamentais, podemos destacar os que incluem
mudancas na produtividade, absenteismo e rotatividade, bem como mudancas nos
habitos de alimentacao, aumento de consumo de alcool ou tabaco, inquietacao e
disturbios de sono (ROBBINS, 2002 apud RAMPAZZO; RICIERI, 2009).

Ficar atento aos sintomas dos trabalhadores ¢ uma condicdo importante e
auxilia na prevencao de problemas futuros; no papel de Gestor de Pessoas, essa
ateng¢ao é fundamental.

Apos a identificacao do problema, as estratégias de intervencao devem ser
acionadas imediatamente. Ha varios programas de intervenc¢ao direcionados a
suprimir ou minimizar o evento indutor do estresse, sendo necessario estar atento
as alternativas que direcionem a este resultado.

4 Questéo para reflexso @

Com certeza, vocé ja se sentiu "estressado”. Pense em quais
situagdes o deixaram assim (fatores estressores). Quais foram
os sintomas fisicos e psicolégicos que vocé apresentou? E
qual foi sua estratégia para se livrar deste estado de tensao?

Agora ¢ a vez de falarmos sobre a Sindrome de Burnout.

A Sindrome de Burnout € definida como um dos efeitos psicologicos
devastadores do estresse, referindo-se ao estresse crénico ocasionado pelo
trabalho, e que pode atingir mais frequentemente categorias de profissionais com
a funcdo de cuidar.

Segundo Codo (2002), burnout € uma palavra em inglés que, ao traduzirmos
para a nossa lingua, sugere algo como ‘queimar para fora’, “perder a energia’,
‘perderofogo”. Trata-se de uma sindrome na qual o trabalhador sente-se totalmente
sem energia com relacao ao seu trabalho, como se tivesse perdido o sentido de
sua relagcao com o trabalho, sentindo-se inutil. Conforme ja mencionamaos, 0s
profissionais mais afetados sao os da area de servicos, com a funcado de “cuidar” do
outro, estando em contato direto com seus usuarios. Como exemplo, podemos
apontar os profissionais da saude (enfermeiros, meédicos), da seguranca (policiais,
agentes penitenciarios) e da educacao (professores).

Esta sindrome pode ser compreendida como um conceito que envolve
multiplas dimensdes, e trés componentes sao fundamentais para descreve-la:
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Quadro 1.6 | Componentes fundamentais para compreensao da Sindrome de Burnout

1. Exaustao Emocional: 2. Despersonalizacdo: 3. Falta de envolvimento pessoal
Situacdonaqualostrabalhadores E um endurecimento afetivo, no trabalho:

apresentam o sentimento de ou seja, o desenvolvimento de Quando ha a tendéncia de uma
esgotamento, de que ndo sentimentos e atitudes negativas, evolugdo negativa no trabalho,
podem dar-se afetivamente. chegando ao cinismo, com o que afeta diretamente a
Percebem que sua energia esta relacao aos usuarios do trabalho. habilidade para a realizagdo das
se esgotando, bem como seus Uma “coisificagdo” da relacdo. atividades e para o atendimento
recursos emocionais, muito 30s usuarios, bem como o
provavelmente, pelo contato contato com a organizagao.
diario com os problemas.

Fonte: Adaptado de Codo (2002).

Antes de mais nada, uma importante diferenciagcdo deve ser feita: a distin¢cdo
entre os termos Estresse e Burnout (BENEVIDES-PEREIRA, 2002 apud SANTIAGO;
ROMANIN; SIMON, 2010). Este se refere a um nivel de estresse cronico, prolongado,
que afeta, especialmente, os profissionais de areas assistenciais, da seguranca
de trabalho, medicos, psiquiatras, psicologos e professores. Ja o estresse é
atribuido a um esgotamento pessoal com interferéncia na vida do individuo e nao
necessariamente na sua relacdo com o trabalho.

Para os autores Amorim e Turbay (1998 apud SANTIAGO; ROMANIN; SIMON,
2010), Burnout € uma experiéncia subjetiva que reune sentimentos e atitudes e
causa alteracdes psicofisioldgicas que sao nocivas ao individuo, pois afetam sua
qualidade de vida e, por isso, acabam interferindo na realizacao de sua atividade
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profissional e na relagdo com a organizacao onde trabalha.

A Sindrome de Burnout, segundo Benevides-Pereira (2002 apud SANTIAGO;
ROMANIN; SIMON, 2010), teve seus estudos iniciados por Herbert J. Freudenberger,
um psicanalista, na década de 1970, nos Estados Unidos, quando este utilizou o
termo Burnout para se referir ao esgotamento fisico e mental e aos transtornos
comportamentais de profissionais da area da saude. No Brasil, a Sindrome de
Burnout é reconhecida pela Lei n2 3.048/99 como a Sindrome de Esgotamento
Profissional, ou seja, € uma doenca do trabalho que se caracteriza pela sensagao
da pessoa estar "acabada” (SANTIAGO; ROMANIN; SIMON, 2010).

Essa sindrome é, em determinado tempo, o resultado de diversos estados
sucessivos de adaptacdo as fontes de estresse, em que mediante esse estresse,
O organismo tentara manter sua homeostase, mas frente a muitas tentativas, a
energia que se direcionaria contra o0 agente estressor volta-se para O organismo
de forma negativa; entdo, como resposta, o individuo adoecera tanto fisica como
psiquicamente (SILVA, 2008a apud SANTIAGO; ROMANIN; SIMON, 2010).

Torna-se prudente, neste contexto, relembrarmos que a estrutura e as
caracteristicas internas do individuo (sua personalidade) tém um papel significativo
no enfrentamento da sindrome. Alguns irdo se valer de um enfrentamento
mais afetivo no conflito, enquanto outros de um enfrentamento em nivel mais
racionalizado. Dessa forma, o sofrimento vai se manifestar atraves de uma
conjungao de sintomas ou de exacerbagao da ansiedade vivenciada, ou ainda, da
evitacao total desta, com consequente endurecimento emocional; em qualquer
um dos casos, o resultado para a saude € desastroso.

Mais uma vez, a urgéncia e emergéncia do tema requerem dos profissionais
de Seguranca do Trabalho um olhar atento, sensivel e humano para acolher o
problema e contribuir para encontrar caminhos.

Codo (2002) relata que as pesquisas sobre a Sindrome de Burnout tém
demonstrado que ela ocorre em trabalhadores altamente motivados
que, como reacao ao estresse laboral, tendem a trabalhar ainda mais,
até que chegam ao limite e entram em colapso. Portanto, aponta-
se maior evidéncia da sindrome entre os "workaholics" (viciados em
trabalho), individuos que fazem do trabalho seu Unico objetivo de vida;
dai a relacdo ser até dbvia, uma vez que estas pessoas ndo investem em
outras esferas da vida, a ndo ser no trabalho.
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idades de a{oreudisaqem

1. O Estresse pode ser compreendido:

(A) como reacao ante as demandas sociopsicoldgicas e
resultado de um estado de desequilibrio;

(B) como um estado final entre a saude e a doenca;

(C) ndo como um indicador das consequéncias do trabalho sobre
0s trabalhadores, mas sim a propria consequéncia deste trabalho.

(D) um evento interno ao individuo, produzido a partir das
percepcdes, sem ligagcao direta com o trabalho em si;

(E) como respostas sociais frente aquele estimulo, e uma
gama limitada de consequéncias, nas quais o bem-estar do
individuo nao esta ameacado.

2. Das definicdes abaixo, sobre a Sindrome de Burnout, qual
nao esta correta?

(A) Caracteriza-se como uma experiéncia subjetiva que
acarreta prejuizos praticos e emocionais para o trabalhador e
a organizagao.

(B) Seria uma resposta ao estresse laboral crénico.

(C) Envolve atitudes e condutas negativas com relagao aos
usuarios, aos clientes, a organizacdo e ao trabalho.

(D) Caracteriza-se como uma experiéncia objetiva que nao
acarreta prejuizos praticos e emocionais para o trabalhador e
a organizagao.

(E) E resultado de diversos estados sucessivos de adaptacdo as
fontes de estresse.
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4 ﬁ'que (iqado.'

Nesta unidade vocé aprendeu:

* A importancia de buscar significado para o trabalho e que
os impactos da relacédo e condi¢des de trabalho na saude do
trabalhador podem acarretar prejuizos intensos, como é o
caso do Estresse e da Sindrome de Burnout.

e Uma nova alternativa de trabalho que beneficia pessoas
menos favorecidas de nosso pais, a Economia Solidaria.

¢ Os conceitos da Psicodinamica do Trabalho.

4 Para concluir o estudo da unidade

Vocé, futuro ou atual agente de Seguranca do Trabalho, carrega
a missdo de buscar contribuir para a qualidade de vida, bem-
estar e saude fisica e psiquica dos trabalhadores dentro das
organizagdes, ndo esquecendo que vVocé mesmo deve ser
considerado nesta missdo. E importante mencionar que o
proposito desta unidade néo foi fazer vocé encontrar respostas,
mas sim fazé-lo questionar-se cada vez mais sobre sua realidade,
a fim de colaborar para sua aprendizagem e para a conquista de
um mundo com mais significado e saude!
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Atividades de a{arehdigaqem dz unidade

1. No que diz respeito a relacdo trabalho, significado e saude,
destacam-se as seguintes afirmativas:

|.Otrabalhoapresenta-se comofatorconstitutivodasubjetividade,
influenciando no processo de saude/doenca mental.

[I. Trabalho € uma relacao de dupla transformacdo entre o
homem e a natureza, geradora de significado.

lll. Aspectos do ambiente de trabalho (temperatura, pressdes
quimicas, bioldgicas etc.) nao apresentam qualquer influéncia
na saude do trabalhador.

Estdo corretas somente as afirmativas:
(A1, 11 elll; (B) lell; Q) lelll;
(D) Il e llI; (E) 11l apenas.

2. Segundo Dejours, as pressdes do trabalho influenciam o
equilibrio psiquico e a saude mental. Elas derivam de varios
aspectos, MENQOS:

(A) da organizacao do trabalho;
(B) do tipo de trabalho;
(C) das condicdes de trabalho;

(D) das maneiras de enfrentar as dificuldades que o trabalho
apresenta;

(E) das escolhas individualizadas dos trabalhadores.

3. A Economia Solidaria: segundo o Ministério do Trabalho e
Emprego, existe um jeito diferente de adquirir o necessario
para viver, de forma que ndo se explore os outros, nao leve
vantagem e nao destrua o ambiente. Esta proposta vem se
apresentando, nos ultimos anos, como uma op¢ao inovadora
de geracdo de trabalho e renda e uma resposta a favor da
inclusao social. Das alternativas abaixo, qual se configura
como um exemplo da situagcdo acima descrita?

(A) Capitalismo.
9 p
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B) Socialismo.

(
(C) Economia Solidaria.
(D) Nepotismo.

(

E) Economia Consolidada.

4. De acordo com Chiavenato (1999), Watson destaca oito
fatores que afetam diretamente a QVT. No quadro abaixo
apresentamos trés destes fatores, sendo necessario relacionar
cada fator as suas caracteristicas corretas. Sendo assim,
relacione corretamente a coluna da direita com a da esquerda.

(1) Compensacao justa e () Respeito as leis e aos

adequada direitos trabalhistas; normas e
rotinas claras da organizacao;
liberdade de expressao.

(2) Garantias constitucionais ( ) Recompensa adequada
ao trabalho; equidade interna;
equidade externa.

(3) Oportunidades de () Seguranca no emprego;

crescimento e seguranga crescimento profissional;
possibilidades de carreira.

A coluna da direita, portanto, estaria corretamente preenchida
na seguinte ordem (de cima para baixo):

(A) 1,2, 3; (B) 1 3, 2; (C) 3.2 1;
(D)3.1,2; (E) 2,1, 3.

5. Segqundo Codo, Soratto e Vasques-Menezes (2004), na
abordagem conhecida como Psicodinamica do Trabalho,
o sofrimento € inerente ao processo de trabalho, portanto
impossivel de ser eliminado. Porém, o sofrimento ndo é
necessariamente patogénico, podendo ser convertido em:

(A) criatividade;
(B) sensivel;

(C) concreto;

(D) fragmentado.

Impacto o Homem e o Trabalho




Impacto o Homem e o Trabalho




Ul

Referéncias

BOCK, A. M. B, FURTADO, O TEIXEIRA, M. L. T Psicologias: uma introduc¢do ao
estudo de psicologia. 14. ed. S&o Paulo: Saraiva, 2008.

BRASIL. Decreto n2 7.602, de 7 de novembro de 2011. Brasilia: Planalto Central,
2011. Disponivel em: <http://www:.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2011/
Decreto/D7602 htm>. Acesso em: 31 out. 2014

BRASIL. Ministério da Previdéncia Social. Anuario Estatistico da Previdéncia
Social: AEPS 2012 (1988/1992). Brasilia, DF: MPS/INSS/DATAPREV, 2012a. Disponivel
em: <http://www.previdencia.gov.br/wp-content/uploads/2013/05/AEPS_2012.
pdf> Acesso em: 31 out. 2014.

BRASIL. Plano Nacional de Seguranca e Saude no Trabalho. Brasilia: Ministério
do Trabalho e Emprego, 2012b. Disponivel em: <http://portal mte.gov.br/seg_sau/
dia-mundial-de-seguranca-e-saude-no-trabalho-28-de-abrilhtm>. Acesso em: 31
out. 2014

CHIAVENATO, I. Gestédo de pessoas: 0 novo papel dos recursos humanos nas
organizacdes. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

CODO, W. (Coord.). Educacgéo: carinho e trabalho. 3. ed. Petropolis: Vozes, 2002.

CODO, W. (Org.). Por uma psicologia do trabalho: ensaios recolhidos. Sdo Paulo:
Casa do Psicologo, 2006.

CODO, W.; SORATTO, L.; VASQUES-MENEZES, I. Saude mental e trabalho. In:
ZANELLI J. C; BORGES-ANDRADE, J. E: BASTOS, A. V. (Orgs.). Psicologia,
organizag¢des e trabalho no Brasil. Porto Alegre: Artmed, 2004. p. 276-299.

DAVEL, E; VERGARA, S. C. Gestdo com pessoas e subjetividade. S&o Paulo: Atlas,
2001

DEJOURS, C. A loucura do trabalho. 5. ed. S&o Paulo: Cortez, 2003.

DEJOURS, C. Uma nova visdo do sofrimento humano nas organizagoes, In:
CHANLAT, J. F (Coord)). O individuo na organizagcdo: dimensdes esquecidas. 3.
ed. S&o Paulo: Atlas, 2007, v. 1, p. 149-173.

DEJOURS, C, ABDOUCHELI E. JAYET, C. Psicodinamica do trabalho:

contribuigdes da Escola Dejouriana a analise da relacdo prazer, sofrimento e
trabalho. Séo Paulo: Atlas, 2011

Impacto o Homem e o Trabalho 59



Ul

60

FREUD, S. O mal-estar na civilizagédo (1930 [1929]). Rio de Janeiro: Imago, 1997.

GONDIM, S. M. G.; SOUZA, J. J;; PEIXOTO, A. L. A. Gestao de pessoas. In: BORGES,
L. O MOURAQ, L. O trabalho e as organizacdes: atuacdes a partir da psicologia.
Porto Alegre: Artmed, 2013. p. 343-375.

JACQUES, M. G. C. Abordagens tedrico-metodoldgicas em saude/doenca mental
e trabalho. Psicologia e sociedade, Belo Horizonte, v. 15, n. 1, p. 97-116, jan./jun.
2003.

LIMONGI-FRANCA, A. C. Qualidade de vida no trabalho — QVT: conceltos e
praticas nas empresas da sociedade pos-industrial. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007,

MEZAN, R. Interfaces da psicandlise. SGo Paulo: Companhia das Letras, 2002.

ONESTIL, L. A; MARCHI, A. J. Desemprego e realidade: repercussdes sobre a
identidade e formas de enfrentamento. In: PEREIRA, M. S. P. Cidadania: trabalho,
educacao e subjetividade. Londrina: Eduel, 2001.

SUSSEKIND, Arnaldo. Convengodes da OIT. 2. ed. Sao Paulo: LTr, 1998. Disponivel
em: <http://www.oitbrasil.org.br/node/504#_ftnrefl>. Acesso em: 31 out. 2014.

RAMPAZZO, L. A.; RICIERI, M. Psicologia organizacional e do trabalho: RH. S&o
Paulo: Pearson Prentice Hall, 2009.

SANTIAGO, E; ROMANIN, D. U SIMON, L. S. A. Trabalho, subjetividade e

adoecimento psiquico: um estudo sobre a Sindrome de Burnout entre professoras
do Ensino Fundamental e Médio. Avesso do Avesso, v. 8 n. 8, 2010. p. 56-87.

Impacto o Homem e o Trabalho



O RELACIONAMENTO
EM GRUPO




O Relacionamento em grupo




Introducao a unidade

O homem ndo consegue sobreviver isoladamente, essa € uma questdo facil de
ser observada. Mas isso nao quer dizer que a convivéncia dentro dos grupos seja
facil e natural. Por que sera que isso acontece? Vocé ja parou para pensar? A todo o
momento estamos nos relacionando com varias pessoas em diferentes contextos,
somos influenciados por essas relacdes, assim como influenciamos aqueles que
estdo a nossa volta. Essas vicissitudes influenciam o resultado do trabalho que
desenvolvemos nesses grupos. Pensando em nossa vida cotidiana, isso se estende
ao trabalho, ou seja, as nossas relacdes dentro do ambiente organizacional. Nesse
contexto, a diversidade pode significar a emergéncia de conflitos. Mas sera que isso
€ uma questao negativa? Ou podemos aproveitar a diversidade e o conflito para
buscar a eficiéncia organizacional? Essas sdo questdes que podem ser analisadas
a luz das teorias que buscam compreender o relacionamento humano dentro
dos grupos. Convido vocé a iniciar o estudo acompanhando os tedricos que se
dedicaram a pesquisa desse tema tdo interessante quanto importante.
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Secao 1l

Dinamica dos grupos — fundamentacao tedrica

1.1 O individuo e os grupos

Ao tratar da relacao humana dentro dos grupos, uma das primeiras questoes
que devemos observar € a impossibilidade do ser humano sobreviver de forma
isolada. O bebé humano chega ao mundo totalmente desamparado, e sem um
adulto que se ocupe de seus cuidados ele ndo é capaz de sobreviver. Isso é facil

de observar.
Questzo para reflexzo

Mas qual é a real importancia ou influéncia da presenca e do
cuidado do outro na constituicao desse pequeno ser? J

Para a psicologia, ela vai alem dos cuidados fisicos. Rene Sptiz, medico e
psicanalista austriaco, desenvolveu durante muitos anos uma pesquisa para
identificar os efeitos dessa contingéncia no primeiro ano de vida do bebé. Ele
comparou o desenvolvimento de dois grupos de criancas. Um grupo era constituido
de bebés filhos de maes delinquentes que estavam em uma penitenciaria. Nesta
instituicdo, as criancas recebiam os cuidados de suas maes, que eram auxiliadas
por enfermeiras. O segundo grupo era de bebés que haviam sido abandonados
em um orfanato para adocdo. As duas instituicdes ofereciam condicdes similares
no que diz respeito aos cuidados medicos, de higiene e de alimentacdo. Porém,
na segunda instituicao, cerca de 37% dos bebés morreram no primeiro ano de
vida. A principal diferenca entre as instituicdes era que na segunda, em boa parte
do dia, as criancas nao recebiam contato humano, os cuidadores chegavam a
cobrir as grades dos ber¢cos com cobertores para que as criangas nao recebessem
estimulos externos e assim ficassem mais quietas. O que Sptiz (1979) pdde observar
nessas pesquisas foi a importancia do afeto, do contato humano, ndo s para o
desenvolvimento psicoafetivo do bebé, como até mesmo a influéncia deste no
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funcionamento fisiologico, afetando diretamente sua saude.

Mas sera que so em condicdes extremas, como as pesquisadas por Sptiz (1979),
que essa influéncia existe? Nao precisamos pensar muito para afirmar que ndo. A
familia, como o primeiro grupo ao qual o individuo pertence, exerce influéncia nao
sO NOSs primeiros anos de vida, embora nesse periodo os seus efeitos possam ser
mais intensos, devido ao desamparo no qual chegamos ao mundo.

Vocé ja imaginou se pudéssemos viajar pelo mundo perguntando para
pessoas de diferentes culturas o que a familia significa para elas? Seria
bem interessante, ndo € mesmo? Pois bem, alguém nao sé pensou nisso,
como realizou essa pesquisa e a documentou. Assista ao resultado desse
trabalho no link a seguir: Disponivel em: <http://www.7billionothers.org/
pt/thematic_voices/familia>. Acesso em: 13 nov. 2014.

Como uma pessoa se constitui como “ser humano?’. Essa € uma pergunta
dificil de responder sem que facamos primeiro uma escolha, que diz respeito a sob
qual perspectiva pretendemos respondé-la. Aqui vamos adotar a perspectiva da
psicologia, pois 0 nosso trabalho nesse momento é refletir sobre a interacdo entre
as pessoas dentro dos processos de grupo. E essa interacdo envolve os aspectos
emocionais e subjetivos dos membros de um grupo. Diante disso, outra questao
importante € lembrar que, sob a perspectiva da psicologia, ndo temos como
separar 0s aspectos constitucionais e os aspectos familiares, pois a constituicao do
individuo se da inicialmente dentro da familia, qualquer que seja a sua formacao.

Embora a psicologia tenha se interessado principalmente na constituicao
subjetiva do individuo, o processo de grupo, de alguma forma, sempre permeou
esses estudos, pois © homem nao vive ou sobrevive isoladamente. No inicio do
século passado, Freud, com o desenvolvimento da psicanalise, trouxe valiosas
contribuicdes para a psicologia dos grupos. Zimerman et al. (1997) destacam cinco
trabalhos de Freud, que sdo os textos: As perspectivas futuras das terapéuticas
psicanaliticas (1910), Totem e tabu (1913), Psicologia das massas e analise do ego
(1921), O futuro de uma ilusdo (1927) e Mal-estar na civilizacdo (1930). Ao analisar os
processos psiquicos do individuo, € legitimo afirmar que Freud contribui também
para o entendimento da psicodinamica dos grupos, pois todo grupo € formado por
individuos que, de acordo com Zimerman et al. (1997), possuem desejos, valores,
mecanismos defensivos, identificacdes e necessidades basicas.
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E correto afirmar que, para a psicanalise:

(@) A Terra é o centro do universo.

(b) A natureza humana € totalmente diferente dos demais animais.
(c)Darwin introduz os conceitos de ego e inconsciente.

(d) O ser humano se constitui a partir da relacdo com o outro.
(e) O ego ndo faz parte do psiquismo humano.

Atividades de a{yreudiaagem

J

Assim como os individuos, o grupo também ira desenvolver uma identidade
propria, fruto da interacdo que acontecera em seu interior, e podemos identificar
dentro do grupo 0s mesmos processos acontecendo, COMO, Mecanismaos
defensivos. Podemos perceber que um grupo € diferente de um simples conjunto
de individuos, um grupo possui interesses em comum, valores, identidade. Mas nao
foi sO Freud guem contribuiu para o entendimento dos processos de grupo, vamaos
conhecer outros importantes estudiosos e tedricos sobre esse tema:

Figura 2.1 | Referéncias importantes para a DG

J. Moreno

K. Lewin

Pichon
Riviére

W. R. Bion

eDesenvolveu seus trabalhos na década de 30, e seu interesse pelo teatro fez
surgir a técnica grupal do psicodrama.

eCriador da expressdo dindmica de grupo. Desde 1936 desenvolveu importantes
concep¢des, como a do campo grupal, afirmando que todo individuo faz parte do

contexto do grupo e tanto o influencia como é influenciado por ele. )

eImportante nome na drea dos grupos operativos, aprofundou os estudos sobre
os fendmenos que surgem no campo dos grupos, incluindo os grupos de ensino-
aprendizagem.

J

\
eDurante a 22 Guerra Mundial, na Tavistock Clinic, em Londres, criou e difundiu
conceitos totalmente originais acerca da dindmica do campo grupal.

/
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Fonte: Adaptado de Zimerman et al. (1997)
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A primeira metade do século passado foi muito produtiva no que se refere as
pesquisas sobre dinamica de grupo. Todos esses pesquisadores desenvolveram
seus trabalhos entre 1900 e 1950. Mas vamos conhecer um pouco Mmais sobre
cada um deles antes de nos aprofundarmos em seus ensinamentos:

Sigmund Freud (1856-1939)

Austriaco, meédico e psicanalista, criador da psicanalise.

Jacob Levy Moreno (1889-1974)

Romeno naturalizado americano, filosofo, psicologo, psiquiatra, foi o criador do
psicodrama e da sociometria.

Kurt Lewin (1892-1947)

Psicologo alemao - fundou o Centro de Pesquisa de Dinamica de Grupo do
Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT), em 1945.

Pichon Riviére (1907-1977)

Psicanalista e psiquiatra argentino, em seu trabalho sobre o campo grupal inclui
0S grupos de ensino-aprendizagem.

Wilfred Bion (1897-1979)

Psicanalista e psiquiatra britanico, conhecido pelo trabalho desenvolvido no
Tavistock Institute, de Londres.

Agora que voceé ja foi apresentado(a) a cada um deles, vamos conhecer um
pouco mais a fundo os conceitos introduzidos por esses tedricos que dizem
respeito a dinamica de grupo e a dinamica dos grupos.

Campo grupal

Kurt Lewin desenvolveu importante trabalho sobre a estrutura dos grupos, ele
afirmava que em qualquer grupo existe um campo grupal que é formado por
fenbmenos do psiquismo. Mas, vocé deve estar pensando: de qual psiquismo?
Do psiquismo dos individuos que fazem parte do grupo, porém, para Lewin, a
estrutura de um grupo é muito maior do que a simples soma de seus elementos.
Assim, nao € somente a soma do psiquismo de cada um dos elementos do grupo,
mas o encontro resulta em algo diferente. Da mesma forma como que em um
individuo, os elementos psiquicos estdo articulados entre si e qualquer alteracao
em um deles ira interferir nos demais.

Lewin também afirmava que dentro do grupo existem forcas que atuam a
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favor de sua coesdao — forcas coesivas —, como também existem forcas que atuam
contra a coesdao do grupo — forcas disruptivas. No quadro abaixo destacamos
alguns aspectos que estao presentes no campo grupal e influenciam diretamente
a sua dinamica:

Quadro 2.1 | Aspectos presentes no Campo Grupal

. Interagdo entre os aspectos conscientes (grupo de trabalho) e os inconscientes
(pressupostos basicos)

. Presenca de pulsdes — manifestadas através de desejos, necessidades, demandas,
invejas, ideais, etc.

L] Circulagcdo no grupo de ansiedades persecutorias, depressivas, confusionais, que sdo
decorrentes tanto de conflitos internos do individuo, como de frustragdes impostas pela
realidade externa.

= Mecanismos defensivos, que surgem para dar conta das ansiedades, podendo ser:
o  Primitivos: negagao, controle onipotente, dissociagdo, projecao, idealizacao, etc.
o Elaborados: repressao, deslocamento, isolamento, formacéao reativa, etc.
Outro mecanismo defensivo é a negagao de verdades penosas.
. Presenca de um jogo ativo de identificacdes — projetivas — introjetivas — adesivas — que
se constitui como elemento formador do senso de identidade.
= A comunicagao, tanto verbal como ndo verbal, € um elemento muito importante na
dinamica do campo grupal.
L] O desempenho de papéis pelos membros do grupo.

=  Aformacdo de vinculos no campo grupal ira aparecer e as formas como eles se articulam
€ uma fonte importante de informacdo sobre a dinamica do grupo.

L] A presenca da ressonancia, que diz respeito a como a comunicagdao de um membro do
grupo ressoa sobre os outros.

Fonte: Adaptado de Zimerman et al. (1997, p. 29-30).

O quadro acima introduz alguns conceitos que merecem ser mais bem analisados.
Todo grupo se constitui como uma nova entidade, sendo assim, ira constituir tambem
uma identidade propria. Essa identidade sera marcada pelos objetivos do grupo. No
nivel consciente, os objetivos do grupo caracterizardo o tipo de trabalho que sera
desenvolvido por ele, mas os objetivos do grupo vao além da realizacdo de um
trabalho especifico, existem também objetivos que ndo sao declarados, ou que Nao
sdo conscientes. Esses aspectos inconscientes estdo relacionados aos pressupostos
basicos. Veremos com mais detalhe esse tema, logo a sequir.

De acordo com Bion, existem dois planos na dinamica grupal: um da
intencionalidade, que diz respeito ao que tratamos ha pouco quando falamos do
objetivo do grupo, ou seja, o nivel consciente - o grupo de trabalho; mas tambem
existem fatores inconscientes que vao interferir no grupo — grupo de supostos
basicos. Dentro de um grupo esses fatores se misturam, e interferem entre si e se
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superpdem. Nesse sentido, € importante lembrar que um grupo € composto por
pessoas que trazem consigo aspectos conscientes e inconscientes.

Porém, de acordo com Zimerman et al. (1997), um grupo nao pode ser
considerado como simplesmente a soma das individualidades, mas quando 0s
individuos se agrupam transformando-se em um grupo, a interacao social ira
contribuir para criar um perfil psicodinamico. O coordenador de grupo deve ficar
atento para as interagdes sociais, para analisar a dinamica do grupo.

O conceito de Bion sobre os supostos basicos ajuda a compreender as
interacdes sociais do grupo e enfoca aquilo que é caracteristica do humano: o
inconsciente. Sob a perspectiva da psicanalise, pode-se afirmar que no processo
de grupo, assim como no individuo isoladamente, o inconsciente rege as escolhas.
Nesse sentido, Lacan subverte o cogito de Descartes e afirma que somos onde
Nao pensamos e pensamos onde Nao somos. De acordo com Bion, os supostos
basicos sdo regidos pelas mesmas leis do inconsciente freudiano. Dessa forma,
assim como no inconsciente, ndo existe temporalidade e o grupo pode reagir
defensivamente as ansiedades geradas no proprio grupo. Veja na figura abaixo as
trés modalidades de supostos basicos, de acordo com Bion.

Figura 2.2 | Trés modalidades de supostos basicos de Bion

O grupo necessita e elege um grupo de caracteristicas carismaticas
para receber protecao, seguranga e alimentagcdao material ou espiritual.
Os vinculos com o lider tendem a adquirir uma natureza parasitaria ou
simbidtica, mais voltada para um mundo ilusorio.

Dependéncia

O inconsciente do grupo estd dominado por ansiedades paranoides
e, por essa razao, 0 grupo pode tomar dois posicionamentos: adotar
uma postura defensiva e lutar com uma franca rejei¢do contra qualquer
Lutae Fuga situagao nova de dificuldade psicologica, ou fugir, criando um inimigo
externo, ao qual atribuem todos os males, e, por isso, ficam unidos
contra esse inimigo comum. O lider requerido por esse tipo de suposto
basico grupal devera ter caracteristicas paranoides e tiranicas.

Consiste no fato de que o grupo espera um redentor de todos.
As esperangas messianicas do grupo sao depositadas em uma
pessoa, uma ideia ou um acontecimento que vira salva-los e fazer
desaparecer as dificuldades.

Acasalamento

Fonte: Adaptado de Zimerman et al. (1997).
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Por ser formado por pessoas, dentro de um grupo as pessoas irdo desenvolver entre
siinteracdes afetivas, pode surgir a formacao de vinculos. Zimerman et al. (1997) citam
0s de amor, odio, conhecimento e reconhecimento, e destacam que € importante
analisar a forma como esses vinculos manifestam-se e articulam-se entre si.

Quando estamos reunidos na presenca de outras pessoas, € comum que uma
preocupac¢ao venha a nossa mente: qual € o pensamento que o outro tem de
mim? Essa preocupacao pode gerar ansiedade, pois € possivel que as pessoas
criem alguma resposta para essa questao. Essa resposta sera permeada tanto pelos
sinais que o outro nos transmite diante de nossa presenca quanto por aspectos
que dizem respeito aos nossos conflitos internos.

Nos grupos, podemos perceber a manifestagdao da ansiedade nas suas mais
diversas formas, como ansiedades persecutorias, depressivas, confusionais, que
sao decorrentes tanto de conflitos internos do individuo como de frustracdes
impostas pela realidade externa. Moscovici (2008) elenca algumas respostas
emocionais que os individuos podem apresentar diante de situacdes de conflito,
vejamos um resumo delas abaixo:

Quadro 2.2 | Aspectos presentes no Campo Grupal

Modalidade

Respostas emocionais

Lut Nessa modalidade o ataque a alguém ou ao que se percebe como gerador de
uta . . . =
estresse € a maneira encontrada para lidar com a situagdao-problema.

Nessa modalidade, através de relacdes pessoais mais intimas, é possivel
expressar livremente a ansiedade, descobrir como os outros se sentem e, por
meio de sentimentos compartilhados, reduzir a sensa¢do de inadequacao e
culpa criada pelo estresse.

Fonte: Adaptado de Moscovici (2008, p. 177).

A dindmica de grupo, quando aplicada, pode contribuir para que os membros
do grupo possam encontrar aspectos em comum em suas vidas. Esses aspectos
podem ajudar 0 grupo a se tornar mais coeso e a trabalhar também com objetivos
em comum. A modalidade unido — descrita no quadro acima — € possivel dentro
de grupos em que as pessoas construiram uma forte relagcao de confianca umas
com as outras.

Diante dessa Ultima afirmacdo, percebemos como € importante analisar o

O Relacionamento em grupo



grupo antes de propor uma dindmica de grupo. E preciso respeitar o momento
do grupo. Nesse sentido, Schutz (apud MOSCOVICI, 2008) afirma que as pessoas
dentro dos grupos possuem trés necessidades, que veremos na figura abaixo:

Figura 2.3 | Trés modalidades de supostos basicos de Bion

Inclusdo

Necessidade de se
sentir considerado
pelos outros, de

NECESSIDADES
INTERPESSOAIS
EXISTENTES NOS

Controle

Respeito pela Afeicdo
competénciae .
L Sentimentos
responsabilidade ;
mutuos ou

dos outros e
consideracaodos

reciprocos de amar

Fonte: Adaptado de Moscovici (2008, p. 164).

Ainda de acordo com Schutz, essas necessidades véo caracterizar as fases de
desenvolvimento do grupo.

O Relacionamento em grupo



N

Atividades de a{yreudigagem

O grupo funciona como campo de referéncia tanto cognitiva
guanto afetiva. Alguns tedricos/pesquisadores contribuiram
com suas pesquisas para fundamentar essa afirmacdo. Dentre
esses tedricos esta J. Moreno. Sobre ele é correto afirmar:

(@) Criador da expressdao dinamica de grupo, desenvolveu
importantes concepcdes, como o campo grupal.

(b) Durante a 22 Guerra Mundial, na Tavistock Clinic, em
Londres, criou e difundiu conceitos totalmente originais
acerca da dinamica do campo grupal.

(c) Desenvolveu seus trabalhos na década de 30, e seu interesse
pelo teatro fez surgir a técnica grupal do psicodrama.

(d) Importante nome na area dos grupos operativos, aprofundou os
estudos sobre os fendbmenos que surgem No campo dos grupos.

(e) Criador da psicanalise, escreveu varios textos sobre o
individuo e os grupos.

J

1. 2 Grupos e equipes

Um grupo pode ser definido como a reuniao de pessoas com um

ou mais

objetivos comuns e que se percebem como seus integrantes. Dentro das
organizac¢des, a todo momento trabalhamos com grupos, mas o simples fato de
seus membros reconhecerem que sdo membros de um grupo e identificarem
que possuem objetivos comuns ndo € suficiente para que as pessoas trabalhem
e interajam de forma construtiva para alcancar seus objetivos. A grande diferenca
pode ser percebida quando temos varias pessoas trabalhando ao mesmo tempo,
e aqui teriamos um grupo, ou pessoas trabalhando junto, e aqui teriamos entdo
uma equipe. Encontramos os grupos facilmente em qualquer organiza¢do, porém
O gque precisamos mesmo € de equipes.
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Questéo para reflexzo

Existe diferenca entre grupo e equipe? O que demarcaria
L essa diferenca?

Vecchio (2008) afirma que um grupo pode ser compreendido pela reunido de
duas ou mais pessoas que se integram em base continua. Dessa forma, eles podem
ser classificados como formais ou informais. Em um ambiente organizacional,
vamos encontrar pessoas que estdo interagindo de forma continua por estarem
vinculadas a uma mesma area da organizacdo. Vecchio (2008) argumenta ainda que,
em uma organizacdo, as pessoas estarao ligadas pelo menos a um grupo formal.
Muitas vezes, o individuo esta associado a uma area administrativa, ou técnica, e
ainda participa de algum comité, como de responsabilidade socioambiental. Os
comités sao exemplos de grupos formais, pois de alguma maneira estdo vinculados
a estrutura da organizacao.

A grande diferenca entre os grupos formais e informais € que os ultimos nao
fazem parte da estrutura formal da organizacao, mas nem por isso deixam de existir.
E muito comum que as pessoas, quando estdo reunidas em grupos constituidos
por imposi¢cao de terceiros, acabem se agrupando por afinidade. Diferentemente
dos grupos formais, onde a participagao € compulsoria, Nos grupos informais a
participacao e voluntaria, o individuo participa porque guer ou gosta, € ndo por uma
necessidade ou convencédo social e/ou organizacional. Vecchio (2008) argumenta
gue 0s grupos informais ndo sdo nem bons nem maus para as organizacdes, mas
podem tanto contribuir para alavancar metas e objetivos organizacionais, quando
esses sao compativeis com os membros do grupo, como podem comprometer os
processos de mudancas, criando resisténcias dificeis de serem transpostas.

Os grupos sofrem influéncias que irao interferir em seu desempenho. De acordo
com Macédo et al. (2007), os aspectos relacionados ao tipo de organizacao a que
O grupo pertence, as suas estratégias e a forma como as decisdes gerenciais serdo
tomadas formam o ambiente em que o grupo esta inserido e que influencia em seu
desempenho. Vecchio (2008) argumenta que a distribuicdo do espaco fisico e dos
recursos materiais pode determinar a distancia fisica e psicologica criada dentro
de uma organizacao. A destinacao a um espaco fisico privilegiado na estrutura
da organizacao pode também corresponder a um lugar privilegiado dentro
da hierarquia, formal ou informal. No ambiente empresarial isso também pode
acontecer, quando, ao destinar espacos fisicos privilegiados ou comparativamente
melhores do que outros, se podem criarambientes de hostilidade dentro dos grupos.
A propria organizacao do espaco fisico dentro da organizacao pode comprometer
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o relacionamento interpessoal entre os colaboradores, pois, pelas caracteristicas
do tipo de trabalho desempenhado, os colaboradores desenvolvem seu trabalho
em espacos fisicamente distantes, e algumas vezes isolados dos demais. Assim, €
importante que no ambiente organizacional a distancia psicologica seja quebrada
através da possibilidade de se criar espagos fisicos de interacdo, onde a interagao
entre esses profissionais seja proporcionada e incentivada. A participacdo em
grupos de trabalho formais, que vao além da realizacao da atividade principal de
um colaborador, também contribui para esse objetivo. Outra forma de romper
com as barreiras de uma distancia psicologica determinada por distancias fisicas
€ a participagdo em grupos informais, onde as pessoas tém a oportunidade de
conviver por suas afinidades.

Um aspecto que interfere no funcionamento grupal € o que diz respeito ao
proprio grupo, como o seu tamanho. Grupos muito grandes tornam o consenso
dificil, a existéncia de um nivelamento de ideologias, afinidades e valores ajuda
na formacao de grupos mais estaveis e duradouros. As caracteristicas individuais
de seus membros irdo se somar aos demais aspectos, que irdo se combinar para
gue O grupo consiga cumprir a sua tarefa e que exista a possibilidade de continuar
atuando como grupo.

Existe um caminho a ser percorrido para que um grupo se transforme
verdadeiramente em uma equipe, e de acordo com Moscovici (1998a, p. 5):

Um grupo transforma-se em equipe quando ,,
passa a prestar atencao a sua propria forma

de operar e procura resolver os problemas
que afetam o seu funcionamento. Um grupo
que se desenvolve como equipe incorpora a
sua dinamica as habilidades de diagnose e de
resolucdo de problemas.

Podemos perceber que o trabalho em equipe ndo significa a ndo existéncia
de conflitos, porém a diferenca esta justamente na forma como os conflitos sao
encarados e resolvidos, pois a concordancia continua entre os membros do
grupo pode demonstrar uma estagnacao. O conflito € inerente ao processo de
crescimento e desenvolvimento e ndo pode ser encarado como algo negativo,
POIS Caso issO aconteca a tendéncia sera nega-lo ou abafa-lo, o que ndo contribuira
para a sua resolucdo. Assim, entendemos que o conflito em si ndo € negativo, mas
a maneira como ele sera encarado e administrado podera levar a consequéncias
positivas ou negativas. A resolucdo dos conflitos vivenciados na organizacao
contribui para o aprendizado de seus colaboradores, pois a superacdo dos desafios
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possibilita a transformacao dentro do contexto de trabalho.

De acordo com Moscovici (1998a), existem algumas estratégias para se lidar
com os conflitos: as taticas de luta/fuga e as de didlogo.

As taticas de luta/fuga sdo uma forma ineficaz de lidar com os conflitos,
mas acabam sendo as mais utilizadas dentro dos grupos. A luta direciona para
a competicdo, a competicao € encarada dentro das organizacdes como algo
positivo, porém, quando estimulada dentro dos grupos, pode trazer consequéncias
negativas. A competicao individual faz com que as pessoas busquem eliminar
0s seus adversarios. Assim, dentro do grupo a competicao interpessoal pode
levar ao rompimento das relacdes entre os seus membros, comprometendo
o desenvolvimento do trabalho em equipe. Na tatica de fuga busca-se reprimir
o conflito através da repressdao, que pode ser expressa por meio da punicdo. A
tatica da repressao privilegia a eliminacao do sintoma, ou seja, do que esta
aparente, porém nao existe a busca de solucao. Nesses casos, a repressao, na
maioria das vezes, esta baseada na ameaca de punicdo e em um comportamento
autoritario de lideranca. Para manter a situacao de conflito reprimida, o gestor e os
membros do grupo sofrem um desgaste emocional muito grande, onde persistem
ressentimentos que sao acumulados ao longo do tempo.

Outro extremo seria a tatica de evasdo, com a qual ao invés da repressao, o
que temos € o afastamento para evitar o conflito. Porem, essa tatica tambem nao
e eficiente, pois, do mesmo modo, nado leva a solugao do conflito. E nem sempre
podemos fugir da realidade. Mesmo quando isso € possivel, nao o € por muito
tempo. Nesse caso, so se posterga o problema.

Nas taticas de didlogo encontramos a preocupag¢ao, ou 0 empenho, em se
buscar a solucdo para os problemas, o que normalmente acontece dentro das
equipes. Uma dessas taticas € o apaziguamento, quando outra pessoa ajuda na
resolucao do conflito. Nesse caso, a ajuda ndo é tida como uma forma de retardar
a resolucao pela repressao ou pela evasdo, mas sim uma ajuda para se perceber
a existéncia do conflito e para que as pessoas envolvidas possam pensar e refletir
sobre o problema com tranquilidade. Podendo assim analisar os acontecimentos
e ponderar sobre 0s seus sentimentos e administrar o conflito assim que possivel,
buscando uma negocia¢ao.

Tatica de negociacdo pressupde que os envolvidos nao estejam movidos por
emocoes fortes. SO € possivel negociar quando se tem algum equilibrio emocional,
e quando as partes estdo dispostas a buscar uma solugcao construtiva para a
situacao. Para tanto, sera necessaria a utilizacdo de uma comunicacao aberta e
auténtica, que facilite a compreensao compartilhada da situacao.

Outra tatica é a de confrontacao, que pressupde a participacdo de um mediador
no qual as partes envolvidas confiam. O mediador ira desempenhar a funcao de
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escutar e acompanhar os esforcos para a busca da solucdo do conflito, sem
interferir no meérito da contenda. Essa tatica requer certo grau de maturidade de
todos os envolvidos.

A tatica de resolucao de problemas passa por duas etapas: a de diferenciacao,
onde se busca clarificar os acontecimentos e o0s sentimentos das partes
envolvidas, levando em consideracao a percepcao e o ponto de vista de cada
um. A diferenciacdo ajuda a se chegar ao problema essencial. A integracdo, na
segunda etapa, ira entdo levar ao estabelecimento de alternativas para a solugao
do problema.

Fischer e Ury (apud MACEDO et al,, 2007) apontam que, para minimizar o risco
de rompimento de relacionamentos na solucdo de conflitos, € preciso separar
0s problemas das pessoas, ou seja, deixar claro que a questdo nao e pessoal.
Focalizar os interesses, e nao as posicdes. Normalmente, as pessoas possuem o
mesmo objetivo/interesse final, e muitas vezes o que elas estdo querendo é utilizar
caminhos diferentes. Pensar nas alternativas antes de tomar uma decisdo e, por
fim, buscar resultados orientados por padrdes objetivos. A isso 0s autores chamam
de negociagao de principios, ou negocia¢ao sobre o merito.

Por fim, Macédo et al. (2007) colocam algumas caracteristicas de equipes
eficazes, como gestdo participativa, flexibilidade e adaptacdo, canal aberto
de comunicacdo, capacidade de ouvir, educacao e aprendizado, motivacao,
criatividade e crescimento pessoal.

Com a possibilidade de transformar os colaboradores de meros grupos em
equipes, cria-se dentro do contexto organizacional um espaco rico de constru¢ao
de conhecimento, com estudos e reflexdes, onde todos podem contribuir. A
dindmica que acontece dentro dos grupos pode tambem contribuir para a
assimilacdo de conteudos e até mesmo a mudanga de comportamentos. 1sso
se aplica quando ¢ utilizada a técnica de dinamica de grupo como recurso de
aprendizado de adultos. Na area da seguranca do trabalho, esse aspecto pode ser
de grande valia, pois a todo momento estamos lidando com a conscientizagao e a
mudanc¢a de habitos e comportamentos.

O sucesso na utilizacdo de técnicas de dinamica de grupo depende muito da
interacdo entre a teoria e a pratica. Como apontam Zimerman et al. (1997), se a
teoria sem a pratica se torna tdo somente uma reflexao cientifica, a pratica sem a
teoria pode sofrer as conseguéncias que a simples intuicao acarretara no grupo.
Nesse sentido, Moscovici (2008, p. 62) alerta que:
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" O uso de técnicas de dinamica de grupo e de
laboratdrio de aprendizagem vivencial possibilita
comunicagao mais fluente entre os participantes,
no sentido de troca de experiéncia, comparagao
e discussdo das mesmas, levando-os a descobrir
como podem aprender com os outros, como ajudar
e serem ajudados e como trabalhar com outros em
varias modalidades de tarefas em grupo.

Um ponto que merece destaque na citacdo de Moscovici (2008) € a de que a
técnica de dindmica de grupo e de laboratorio de aprendizagem vivencial possibilita
que ocorra a aprendizagem com 0s outros, iSO Nos remete a possibilidade de o
adulto aprender a aprender. O correto manejo da dinamica do grupo vai contribuir
para o0 aprendizado e 0 manejo deve estar balizado na finalidade do grupo. Vamos, no
proximao topico, tratar dos tipos de grupos utilizados quando a finalidade € a educacao.

Grupo Operativo

Os aspectos trabalhados até aqui sobre a dinamica que acontece no interior
de um grupo podem servir como referencial para os profissionais que se dispdem
a trabalhar com a dinamica de grupo nos mais diferentes contextos. Essa técnica
tem se mostrado rica e eficiente tanto na area da educacdo como para trabalhos
comunitarios, terapéuticos e institucionais. Nesse sentido, podemos entdo
compreender que a dindmica do grupo, qualquer que seja O seu contexto, ira
permear 0s conceitos tedricos que desenvolvemos até aqui. Mas para cada fim
especifico podemos encontrar tipos diferentes de grupos, que recebem assim uma
classificacao. Essa classificacdo permite, antes de tudo, contribuir para o manejo
do grupo de acordo com a sua finalidade. Sendo assim, um grupo terapéutico tera
um manejo diferente dos aspectos que estudamos até aqui - dos grupos da area
de educacdo, por exemplo. Nao € o nosso objetivo aqui abordar cada possibilidade
e ramificacdes das classificacdes de grupo que podemos encontrar no contexto
pratico, mas trabalhar com aqueles utilizados nas organizacdes e também para
trabalhar com a sensibilizacdo sobre as questdes que envolvem a seguranca do
trabalhador. Nesse sentido, daremos foco aos grupos operativos e de reflexdo.

Os grupos operativos foram sistematizados e introduzidos por Pichon Riviere na
década de 40. Esses grupos sao constituidos com o objetivo comum — centrado
na tarefa. Essa tarefa pode ser, por exemplo, o ensino-aprendizagem. Com a
utilizacao do grupo operativo, € possivel trabalhar para resolver situacdes que sao
percebidas como dificeis de serem modificadas, pois sao fixas e estereotipadas.
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Para saber mais sobre os grupos operativos, acesse o link abaixo e boa
leitura. Técnica do grupo operativo — uma sintese:

Disponivel em: <http://www.sbdg.org.br/web/artigos_det.php?id=379>.
Acesso em: 13 nov. 2014.

Ao enfrentar a possibilidade de mudancgas, pode aparecer no grupo uma
resisténcia natural, que esta baseada em alguns medos, como descritos a seguir:

1. Medo da perda de estruturas existentes: ocasiona ansiedade depressiva.

2. Medo do ataque da nova situacdo: suscita inseguranca pelo receio de falta de
recursos para enfrenta-la e cria a ansiedade paranoide.

Para compreender como pode ser empregado o grupo operativo na
educacao, convido vocé a realizar a leitura do artigo a seguir:

GRUPO OPERATIVO COMO ESTRATEGIA PEDAGOGICA EM UM CURSO
DE GRADUAGCAO EM ENFERMAGEM: UM CONTINENTE PARA AS
VIVENCIAS DOS ALUNOS QUARTANISTAS.

Link: Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/reeusp/v36n1/v36n1a09.
pdf>. Acesso em: 13 nov. 2014.

O grupo operativo pode ser uma ferramenta didatica que contribui para a
aprendizagem do individuo, quando permite trabalhar os sentimentos que suscita
a pratica profissional. Nesse sentido, Zimerman et al. (1997) afirmam que o grupo
operativo recebe muitas subdenominacgdes, sendo uma delas o grupo de reflexao,
que é utilizado na educacdo com a finalidade de aprender a pensar e na busca
para resolucdo de problemas e dificuldades que aparecem no campo grupal. Essas
dificuldades, quando ndo sao possiveis de serem tratadas, podem ocasionar um custo
emocional muito alto, e o resultado pode ser até mesmo a paralisacdo das atividades.

Os grupos operativos e de reflexdo tém como precursores os Grupos T, ou
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training groups, de Kurt Lewin. Esses grupos surgiram atraves dos laboratorios
sociais que tinham como finalidade diagnosticar as condutas que podiam interferir
na solucao de problemas dentro dos grupos. Eram utilizados tanto para treinar para
acao como questionar o que acontecia com 0s membros do grupo. De acordo
com Dellarossa (1970, apud CORONEL, 1997, p. 346), "o grupo de reflexdo é um
grupo operativo aplicado ao ensino-aprendizado” e seu principal objetivo € “refletir
e indagar as tensdes oriundas do processo de ensino/aprendizagem”. Embora ndo
tenham como objetivo principal a terapéutica, esses grupos conseguem atingir
esse objetivo quando sao bem-sucedidos.

Figura 2.4 | Aspectos técnicos dos grupos de reflexdo

Clima de discordia, conflitos intensos,
competicdo  exacerbada, ansiedade
elevada.

Dificuldades que impedem os grupos
de realizar as suas tarefas

Fonte: Adaptado de Coronel (1997).

Ao conduzir um grupo de reflexdo, cabe ao coordenador utilizar os aspectos
técnicos para que o grupo consiga superar as dificuldades e atingir o objetivo proposto.

Figura 2.5 | Primeira etapa — grupo de reflexdo

12 Etapa

Porque o
DIAGNOSE grupo néo esta RESPOSTA
SITUACIONAL conseguindo HIPOTESE
: realizar o que DIAGNOSTICA
pretendia?

Fonte: Adaptado de Coronel (1997).

O inicio do trabalho com um grupo de reflexao visa identificar o que pode
estar ocasionando problema dentro do grupo, como representado na Figura
2.4. Coronel (1997) afirma que essa etapa pode ser denominada de diagnose
situacional e caberd ao coordenador do grupo levantar a questdo: por que o grupo
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nao esta conseguindo realizar o que pretendia? A resposta para essa questao sera
a hipotese diagnostica que ira determinar o trabalho a ser realizado. Para melhor
compreensdo de como podemos aplicar o grupo de reflexdo, vamos expor um
exemplo de um grupo trabalhado por Coronel (1997).

Diante do diagnostico da situacdo, cabe aoc coordenador valorizar a comunicagao
para que os membros do grupo possam expressar de forma verdadeira os seus
sentimentos e percepcdes. Esse € o momento onde pode surgir a tensao que esta
presente no grupo e que Coronel (1997) denomina de configuragao fantasmatica,
OuU Seja, vao aparecer os fantasmas que atormentam o grupo e ndo permitem que
ele trabalhe de forma adequada. Vejamos como isso pode ser identificado na pratica
através de mais um trecho do exemplo do grupo de um setor de um hospital-escola.
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Podemos perceber que, diante de uma situagao-problema a qual o grupo
muitas vezes se sente incapaz de solucionar, podem surgir ameacas na forma de
fantasmas, como a do grupo descrito acima — a ameaca de serem abandonados.
Ao ser detectada a configuracdo fantasmatica, essa pode ser devolvida ao grupo,
pelo coordenador, e o grupo pode assim trabalhar para superar a ameaca. No caso
do exemplo acima citado, o grupo pode, dentro do grupo de reflexdo, elaborar a
perda do chefe e voltar a desenvolver o seu trabalho de forma satisfatoria.

O trabalho com grupos dentro do processo de ensino/aprendizagem de adultos
permite trabalhar com os aspectos que vao além da aquisicao do conhecimento
formal, mas que contribuem para o aprender a aprender através da reflexao sobre
0s problemas enfrentados e das possibilidades de mudangas.
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Secao 2

O desenvolvimento de equipes de trabalho
eficientes

Na educacao de adultos, quando trabalhamos com o aprender a aprender,
partimos da premissa de que o individuo que aprende pode e deve estar envolvido
nesse processo. Dessa forma, a postura de quem assume o papel de educador
deve tambem estar adequada a essa premissa.

Questéo para reflexio @

Qual mudanca deve haver na postura do educador quando
se trata de educacao de adultos? J

Novamente, lanco para vocé, caro(a) aluno(a), uma questdo que ndo é simples
de ser respondida, mas espero que essa reflexao inicial contribua para o que temos
pela frente.

A dinamica de grupo pode ser compreendida como uma ferramenta para
a educacdo de laboratorio, que consiste em trabalhar ndo somente com os
conteudos teodricos, mas também levar a reflexdo que promova mudancas
pessoais, que estardo ndo sO No campo da cognicdo, mas tambeém no nivel das
emocdes e do comportamento. Nesse sentido, Moscovici (2008) argumenta que
a educacdo de laboratorio possui alguns metaobjetivos. Tomamos emprestada da
autora a figura abaixo para exemplificar:
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Figura 2.6 | Metaobjetivos da educacéo de laboratério

Aprender a aprender

Atitude de
indagacao

e Conhecimento  #=-==-=====-=-=--=-=------------
 Sensibilizacao

eDiagnose | TTTTTeeeeell
“® Conscientizacdo

v
1. Aprender a dar ajuda

 Feedback Opgéo

» Colaboracao

2. Partici 3
articipagdo Mudanca

Eficiente em grupo %

Competéncia
interpessoal

Fonte: Moscovici (2008, p. 37)

A participagdao em processo de aprendizagem que envolva a utilizacao de dinamicas
e atividades vivenciais, como a educagao de laboratorio, permite que o participante
amplie as suas competéncias. Uma vez que as competéncias envolvem os aspectos
relacionados com o conhecimento, a habilidade e a atitude, os metaobjetivos descritos
na Figura 2.6 ajudam a trabalhar esses trés niveis das competéncias. Dessa forma,
percebemos que nao se trata somente da aquisicao de conhecimento formal, mas de
mudanca de atitude consigo mesmo e com os demais. Essa mudanga comega com
um processo de indagacao, passando pela conscientizagao. Apos tomar consciéncia,
cabe a cada individuo optar ou nao pela mudanca, esse € um aspecto importante
desse tipo de vivéncia. Podemos arriscar, dizer que € justamente aqui que acontece
O aprender a aprender, pois a conscientizacao nada mais € do que perceber o que
eu sei e como ajo e como poderia ser e agir e tomar uma decisao, a partir disso, que
contribua para uma mudanca.

Para que os metaobjetivos sejam alcancados, € importante cuidar de cada
detalhe que envolve a utilizagdo de técnicas vivenciais no processo de ensino/
aprendizagem. Esses detalhes sdo descritos por Zimerman et al. (1997) como
fundamentos técnicos. Vejamos no quadro abaixo.
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Quadro 2.3 | Fundamentos técnicos

Selecdo, grupamento e enquadre (setting)

Manejo das resisténcias / da transferéncia e dos a

Comunicacado e atividade interpretativa

Funcdes do ego
Papéis e vinculos

Fonte: Adaptado de Zimerman et al. (1997).

O principal responsavel pelo manejo técnico é o coordenador do grupo. Mas,
antes de tratarmos das caracteristicas do coordenador, vamos detalhar mais cada
um dos fundamentos listados acima.

Comecamos pelo planejamento. Como o nome ja sugere, € importante planejar
a atividade que sera desenvolvida. Nesse sentido, Zimerman et al. (1997) afirmam
que as seguintes perguntas devem ser respondidas:

1. Quem vai ser o coordenador?

2. Para que e para qual finalidade o grupo esta sendo composto?
3. Para quem ele se destina?

4. Como ele funcionara?

5. Onde e em quais circunstancias e com quais recursos?
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O coordenador assume o papel de lideranca do grupo ja na etapa de
planejamento, € ele quem deve tomar a frente e garantir que essas questdes estejam
suficientemente claras, para ndo comprometer os objetivos do trabalho. Zimerman
et al. (1997) enfatizam que é muito importante ter bem claro qual o objetivo do
trabalho a ser realizado, caso contrario esse sera o primeiro passo para o fracasso.

A selecdo e grupamento referem-se as pessoas que irdo cCompor O grupo.
Talvez em alguns casos essa definicdo seja Obvia, como caso sejam profissionais
de uma mesma area organizacional, porém mesmo nessas circunstancias e
importante pensar sobre as caracteristicas desse grupo. Mas se, por outro lado,
O grupo nao esteja previamente fechado, € importante estabelecer os requisitos
necessarios para que uma pessoa se torne participante do grupo. Quando a
participacdo é obrigatodria, o coordenador pode enfrentar alguns problemas, como
uma resisténcia maior em participar e contribuir com o grupo, que muitas vezes ¢
expressa por faltas e omissdes das mais diversas, chegando mesmo ao abandono.

De acordo com Zimerman et al. (1997, p. 35), o enquadre ou setting pode ser
compreendido como sendo “[...] a soma de todos os procedimentos que organizam,
normatizam e possibilitam o funcionamento grupal’. Para definir os procedimentos
€ importante que algumas questdes estejam bem esclarecidas, como: se sera um
grupo homogéneo, ou heterogéneo, se sera um grupo fechado ou aberto, qual sera
O Numero de participantes, assim como a duracao tanto do grupo em si como das
reunides que acontecerao enquanto o grupo existir. Embora o enquadre ou setting
possa remeter a ideia de local, ele ndo se limita so ao local, tudo o que de alguma
maneira der forma ao grupo entrara nessa categoria. Dessa maneira, as normas,
procedimentos, regras também fazem parte do enquadre. Quando elas estdo claras
para todos, evitam distorcdes e mal-entendidos, isso vai refletir no que Zimerman
et al. (1997) denominam de atmosfera grupal. Essa atmosfera depende em grande
parte da atitude do coordenador. Quando ele descuida de aspectos relacionados ao
grupo, pode passar a esse o sentimento de descaso e pouco investimento afetivo.

Aléem do manejo das resisténcias, dentre os fundamentos técnicos descritos
por Zimerman et al. (1997), temos o0 manejo dos aspectos transferenciais. Para
iniciarmos, cabe esclarecer o termo transferéncia. Nesse sentido, Laplanche e
Pontalis (2001, p. 514) afirmam que a transferéncia:

" Designa em psicanalise o processo pelo qual
os desejos inconscientes se atualizam sobre

determinados objetos no quadro de um certo
tipo de relagcdao estabelecida com eles e,
eminentemente, no quadro da relagao analitica.
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Considerando a existéncia do grupo de supostos basicos, que € aguele descrito
por Bion (apud ZIMERMAN et al,, 1997) como regido pelo inconsciente, na relagdo
entre os membros do grupo ira surgir a transferéncia. No entanto, Zimerman et al.
(1997, p. 37) ressaltam que no campo grupal "ha transferéncia em tudo, mas nem tudo
€ transferéncia a ser trabalhada”. Essa afirmacao € fundamental para o coordenador
de um grupo de ensino/aprendizagem, pois ele deve ter sempre em mente que ©
seu objetivo ndo é terapéutico. Dessa forma, nem tudo o que emerge no grupo deve
ser trabalhado dentro daquele grupo com a profundidade que se trabalharia caso
O grupo fosse terapéutico. No grupo a transferéncia € mais complexa do que em
uma relacao entre dois individuos, pois podem ocorrer, por exemplo, transferéncias
cruzadas. O coordenador deve ficar atento e perceber as emoc¢des que estao
sendo atualizadas nessa inter-relacao, e, mais do que isso, ficar atento as suas
proprias emocdes, cComo O que acontece no grupo impacta nele proprio, ou seja,
a contratransferéncia. Zimerman et al. (1997) afirmam que a contratransferéncia ¢
inevitavel e que o coordenador deve evitar que 0s sentimentos despertados invadam
a sua mente, interferindo de forma negativa na conducao do grupo.

As resisténcias, transferéncias e contratransferéncias colocam o aprendiz e o
coordenador sob o efeito de emogdes que, muitas vezes, os individuos ndo conseguem
assimilar de forma adequada. Isso pode levar a utilizacao de recursos de comunicacao
primitivos, como o acting, ou seja, a atuacao. Colocar em ato o que ndo pode elaborar
e falar sobre. Zimerman et al. (1997, p. 37) afirmam que:

A atividade interpretativa esta diretamente relacionada com a comunicagao,
mas Nao se restringe a ela, uma vez que a comunicacdo ira fluir por todo o grupo.
O coordenador deve ficar atento a forma como a comunicacao estd acontecendo
dentro do grupo, ela pode servir de parametro para a interpretacdo do movimento
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individual e grupal dos membros do grupo. A maneira Como as mensagens sao
transmitidas e recebidas pelos participantes do grupo pode denunciar as distorcoes
NO processo de comunicacao, que pode estar sendo utilizado para nao comunicar.

A atividade interpretativa € uma funcao importante do coordenador de grupo, pois
ela sera uma fonte de conscientizacdo para os participantes do grupo. A atividade
interpretativa pode ser comparada com uma maneira de traduzir nao so palavras,
mas acdes e sentimentos. Nem sempre as pessoas conseguem expressar de forma
clara o gue pensam ou sentem. Zimerman et al. (1997) elencam alguns recursos que
o coordenador pode utilizar na atividade interpretativa. Vejamos na figura abaixo:

Figura 2.7 | Recursos da atividade interpretativa

Perguntas que q

instiguem reflexdo Clareamento
Assinalamento Assinalamento
de de paradoxos

contradi¢oes

Confonto entre Abertura para
realidade e a percepgao

imaginario @ do novo

Fonte: Adaptado de Zimerman et al. (1997).

Devemos lembrar que a atividade interpretativa realizada pelo coordenador,
nos grupos de ensino/aprendizagem, tem como objetivo integrar os aspectos que
podem estar dissociados com relagao a tarefa e ao grupo. Para deixar mais claro
esse processo, vamos relembrar o exemplo que utilizamos na secdo 1 do grupo do
setor de um hospital-escola. Os participantes do grupo expressaram comao problema
a duvida sobre se valia a pena continuar com o trabalho com as criancas que tinham
lesao cerebral. Com o trabalho de reflexdo e as interpretacdes que puderam ser
realizadas pelo coordenador e devolvidas ao grupo, foi possivel levar o grupo a
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confrontar a realidade com o imaginario. O grupo estava se sentindo abandonado
pelo chefe historico que acabara de deixar 0 grupo, porém a situacao era outra. Na
realidade, eles nao estavam sendo abandonados, mas ganhando outro chefe. Ao
trabalhar essas questdes com o grupo, foi possivel superar as dificuldades.

Zimerman et al. (1997) assinalam que ndo existem formulas acabadas ou
certas para que o coordenador possa realizar a atividade interpretativa. Poréem,
a interpretacdo deve levar em consideragcao a necessidade do grupo, e o
coordenador deve ficar atento as resisténcias, transferéncia e contratransferéncia.
As interpretacdes selvagens ou violentas podem levar a dissolucdo do grupo. Como
podemos entender uma interpretacao selvagem ou violenta? Sao as interpretacdes
realizadas unilateralmente pelo coordenador, o grupo tem dificuldade em assimila-
las como parte do grupo, e provavelmente dizem respeito somente a questdes
pessoais do coordenador que sao impostas ao grupo como verdade e acabam por
se configurar para © grupo CoOmo um juizo de valor, preconceito etc.

Outro fundamento técnico é o que Zimerman et al. (1997, p. 38) denominam
como fung¢des do ego. Para os autores, esse fundamento esta relacionado com a
percepcdo, ou seja, ’[...] de como os individuos utilizam a capacidade de percepc¢ao,
pensamento, conhecimento, juizo critico, discrimina¢cdo, comunicagao, etc.” Dessa
forma, o foco principal € a consciéncia. Essa questdo € importante para deixar
claro que o grupo de ensino/aprendizagem tem objetivos diferentes dos grupos
terapéuticos, os quais, utilizando a abordagem psicanalitica, teréo como foco o
inconsciente. Embora esse ndo seja o foco do grupo de ensino/aprendizagem, o
resultado dele pode ser terapéutico, pois nao temos como separar o individuo do
seu inconsciente e de seus aspectos de constituicdo psiquica. Mas € importante
assinalar que esse ndo € o objetivo de um grupo dentro das organizacdes.

Dentro do campo grupalirdo se formar vinculos afetivos entre as pessoas. Essas
ligacdes devem ser analisadas pelo coordenador e podem trazer informacdes
também sobre os diferentes papéis desempenhados pelos membros do grupo.
Amor e odio sao vinculos estabelecidos entre as pessoas. Alem deles existe
tambeém o conhecimento, introduzido por Bion, que pode ajudar o coordenador a
perceber como circulam as verdades, mentiras e falsidades dentro do grupo. Sobre
o conceito de conhecimento de Bion, Silva escreve que:

Embora se possa crer que o contato emocional seja mais ,,
“verdadeiro” ou “inteiro” que o racional, Bion (1984) coloca o
amor, o 6dio e o conhecimento sob o mesmo rétulo: vinculos.
A ideia de vinculo sugere dualidade e portanto distéancia, e nesse
sentido constituem-se defesas ao contato direto, a comunhao:
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Zimerman et al. (1997) introduzem outro vinculo, o do reconhecimento, que diz
respeito a quanto cada individuo necessita ser reconhecido pelos demais membros
do grupo, e como eles podem ser também reconhecidos individualmente como
diferentes uns dos outros.

Atividades de a{areudi;agem

E correto afirmar que a atividade interpretativa € uma funcdo
importante do coordenador do grupo que ira contribuir para
que os seus membros possam realizar uma leitura critica da
realidade, pois ela sera:

a) Uma fonte de conscientizacao para os participantes do grupo.
b) Uma forma de perceber a autoridade do coordenador.

c) Uma maneira de o coordenador satisfazer as suas necessidades.
d) Aformacomo o coordenador ird reagira contratransferéncia.
e) Uma arma poderosa para o grupo atacar o coordenador.
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Figura 2.8 | Vinculos no campo grupal

Amor Odio ] Conhecimento

L

Reconhecimento

Fonte: O autor (2014).

Por fim, chegamos ao téermino como um dos fundamentos técnicos que devem
ser manejados pelo coordenador. Com relagdo ao término, ele pode se dar de
diferentes formas, ou porque o grupo chegou realmente ao fim e cumpriu o seu
proposito, ou porque uma pessoa deixa O grupo, encerrando a sua participagao.
O papel do coordenador no momento do término, qualquer que seja ele, é o de
proporcionar que 0s membros do grupo ‘terminem bem” esse processo. Dentro
do grupo irdo se formar vinculos entre as pessoas, e a dissolucdo do grupo pode
ser sentida pelos seus membros como a dissolucdo desses vinculos emocionais.
Existe a tendéncia de que os participantes vivenciem um processo de luto pelo fim
dos trabalhos e dos vinculos criados. E importante que o coordenador dé espaco
para gue as emogoes e ansiedades possam ser expressas e elaboradas.

Através da leitura do artigo: PROCESSO GRUPAL E A EDUCACAO DE
JOVENS E ADULTOS.

Disponivel em: <http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S1413-
73722009000400011&script=sci_arttext>. Acesso em: 13 nov. 2014.
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No artigo que vocé acabou de ler, o educador € visto como um lider que
terd papel fundamental no processo de aprendizagem. A lideranca, que pode ser
compreendida como a capacidade de influenciar o outro, deve ser exercida de
forma democratica, e para que isso aconteca o desejo do educador deve estar
alinhado a capacidade que ele tera para escutar e incentivar os participantes desse
processo. Nesse sentido, podemos entender que a lideranca do educador € muito
mais uma responsabilidade do que um privilégio.

@ Questéo para reflexao

Qual é o tipo de lideranca ideal que deve ser exercida pelo
educador? Como podemos entender a lideranca democratica
dentro da educacdo de adultos?

Continuando nessa reflexdo, convido vocé a sequir os passos de Freire (1997),
para quem ensinar é:

Figura 2.9 | O processo de ensinar por Paulo Freire

PROMOVER A
CONSTRUGAO

e PENSAR CERTO ESCUTAR

CONHECIMENTO

Fonte: O autor (2014).
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Vamos entao analisar qual deve ser o estilo de lideranca que o educador deve
ter a partir das ideias de Paulo Freire. Se ensinar € promover a construcao do
conhecimento, devemos levar em consideracao que para o adulto a construcao
do conhecimento vai muito além de simplesmente absorver conteudo formal, mas
passa também pela reflexdo, ou seja, o aprendiz constroi o conhecimento. Nesse
sentido, o educador deve ajudar o aprendiz a refletir criticamente sobre o conteudo
aprendido e suas dificuldades. Dessa forma, a construcao do conhecimento passa
pelas sequintes etapas:

Figura 2.10 | Etapas da construcdo do conhecimento

. Exercitar-se para

adquirir pericia

Avaliar
criticamente o
. desempenho
Acompanhar
a realizacao
da tarefa
Propor
desafios

Fonte: O autor (2014).

De acordo com Paulo Freire (1997), pensar certo envolve a capacidade de
submetermos as nossas verdades a uma avaliagao critica, so assim sera possivel
tomar a decisdo de modifica-las ou ndo. Dessa forma, pensar certo envolve a
busca constante de superacao do nivel atual de saber. O educador assume uma
postura ética quando ele coopera para que as pessoas possam aprender na
relacdo que estabelecem com os outros. Nesse sentido, € importante que ele
reconheca as diferencas individuais existentes no grupo e o valor delas para a
construcdo do conhecimento.

E ensinar envolve também a escuta, o educador deve desenvolver a capacidade
de escutar o aprendiz, incentivando-o a participar do processo de aprendizado.
Porem, nao se trata de uma escuta passiva, mas, diferente disso, ela deve ser

O Relacionamento em grupo

U2

93



ativa, proporcionando a construcao do saber tanto individual como coletivo,
contribuindo para que o individuo sinta-se agente desse saber.

Moscovici (2008) afirma que, para analisarmos o papel do educador como
lider, devemos considerar que dentro do grupo existem dois niveis de atividade e
interacao: o nivel da tarefa e o nivel socioemocional. Os estilos de lideranca que
aparecerdo no grupo estarao orientados para o controle/tarefa e para participacdo/
manutencao do grupo. A autora afirma que:

O que podemos perceber € que o papel do educador como lider deve ser
contingencial, ou seja, respeitar as contingéncias do grupo, e também situacional,
de acordo com a situagcao que envolve 0s aspectos relacionados aos participantes
do grupo. A lideranga situacional € uma teoria que pode auxiliar o educador com
relacdo a postura a ser adotada dentro do grupo.

Respeitando as diversidades existentes no grupo, o educador tambéem deve se
preocupar com a sua propria condicao. Nesse sentido, Zimerman (1997) elenca
alguns atributos desejaveis ao coordenador de grupo. Alguns podem parecer
Obvios, como gostar e acreditar em grupos, porém nem sempre trabalhar com
grupos € uma escolha que parte do educador. A coeréncia € outro atributo
importante para o educador/coordenador, pois assim como afirma Paulo Freire
(1997), o educador deve pensar certo, e esse atributo esta diretamente relacionado
a coeréncia entre o seu discurso e a sua pratica.

Na funcdo que desempenha dentro do grupo, ficard a cargo do educador
receber do grupo a sua carga emocional expressa sob a forma de ansiedade
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e medos etc. A capacidade do educador de sustentar essa posicao de forma
adequada e o que Bion denomina de ser continente para o grupo, contendo as
emocdes que surgem nNo campo grupal e que, muitas vezes, sdo direcionadas
diretamente a ele. E importante que o educador/coordenador também possa
conter as suas angustias diante de situagdes que aparecem no grupo, COmMo O
siléncio, as auséncias, e tudo aquilo que possa deixa-lo inseguro e em duvida, ou
aqueles sentimentos que podem surgir diante de algum participante, como odio,
por exemplo.

Prestando atencdo ao processo de grupo, o educador/coordenador deve ser
capaz de discriminar o que acontece no campo grupal e, muitas vezes, emprestar a
sua capacidade de discriminar, pensar e comunicar a algum participante que ainda
ndo consegue utilizad-la de forma plena. Nesse ponto, outro atributo importante ao
educador/coordenador € a sua capacidade de sintetizar e integrar as informacdes
que emergem no grupo. Lembrando que essas informacgdes ndo dizem respeito
somente as expressdes verbais, mas estdo contidas nos gestos e nas mais variadas
formas de expressao nao verbal. Quando ele desenvolve essa capacidade pode,
por exemplo, ajudar o grupo a simbolizar significacdes contraditorias expressas
através de palavras e acdes que se opdem.

Retomando os dois niveis que existem dentro do grupo — nivel de tarefa e nivel
socioemocional —, Moscovici (2008) apresenta alguns papeis que os membros do
grupo podem assumir para facilitar tanto a tarefa como a manutencdo do grupo:

Figura 2.11 | Papéis de facilitacdo da tarefa do grupo

Instrutor * Explica conceitos ao grupo, instrui sobre uma area de conhecimentos,
Demonstrador traz fatos, da ilustracées, apresenta graficos, mostra como algo ¢ feito.

ST * Oferece conhecimentos especializados, relata descobertas de
Especialista P

pesquisas e inovagdes.

* Quve cuidadosamente, utiliza abordagem nao diretiva para ajudar o
Orientador grupo a pensar nos problemas e na técnica de analise de definicdo
de problemas.
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Conselheiro

Observador
Confrontador

Pesquisador

Indicador

Elemento de

ligacéo

Planejador

Gerente

Diagnosticador

* Sugere alternativas sobre o que pode ser feito e como fazé-lo, e usa uma
abordagem mais diretiva na indicacdo das acdes, procedimentos, etc.

V4

* Registra processos, comportamentos e eventos, relata e comenta
coisas que existem, e como estdao sendo feitas, da feedback de

sentimentos e impressoes.

¢ Elabora modelos para coleta de dados, recomenda fontes ou
pessoas para pesquisa, identifica as informagdes necessarias, as

fontes de conhecimento basico necessario.

e Elabora procedimentos de conexao entre as pessoas e 0s recursos,

utiliza processos que proveem interdependéncia ativa.

* Determina metas e objetivos, identifica critérios de desem

penho,

determina sequéncia de atividades e estratégias de acgdo

consistentes com metas e objetivos.

e Determina fluxo sistematico de eventos, aplica mode
avaliacdo de necessidades e planejamento, dirige e contro
de recursos.

los de
la fluxo

AVAVAVAVAVA

* Usa técnica de campo de forcas e outras, dados e obser

vacoes

sobre o sistema para determinar por que as coisas acontecem da

forma como acontecem.
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* Determina resultados comportamentais especificos, elabora

Avaliador

referéncias de critérios.

Fonte: Adaptado de Moscovici (2008, p. 205-6).

Dentre os facilitadores no nivel socioemocional, Moscovici (2008) destaca
que cabe ao educador/coordenador assumir um papel de conciliador, buscando
um denominador comum diante de um conflito e ajudando os membros do
grupo a reverem as suas posicodes. Nesse papel também desempenhara a funcao
de mediador, aliviando as tensdes nos momentos mais dificeis. O educador/
coordenador pode e deve demonstrar 0s seus sentimentos positivos para o
grupo, atuando muitas vezes como animador, demonstrando solidariedade,
compreendendo e elogiando o grupo. E, por fim, ele deve ser um ouvinte
interessado, acompanhando atentamente as atividades do grupo.

Embora seja importante ressaltar os papeis construtivos, também se faz
necessario apontar aqueles papéis que se mostram destrutivos ou, no minimo, nao
construtivos dentro do grupo. Nesse sentido, partindo de Moscovici (2008, p. 208),
elencamos alguns:
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Atividades de afarendiaaqem

A partir da afirmacdo de Avila (1995), “o grupo, no individuo,
€ quem age”, € correto afirmar que os individuos, dentro dos
grupos, podem apresentar respostas emocionais. Dentre
essas respostas esta a dependéncia. Nesse sentido, sobre a
dependéncia, € correto afirmar que nessa modalidade:

a) Pode-se procurar alguém, dentro ou fora do grupo, para
protecdo e orientacao.

b) O individuo nao consegue realizar o seu trabalho, pois se
percebe muito dependente de sua familia.

c) O ataque a alguém ou ao que se percebe como gerador de
estresse € a maneira encontrada para lidar com a situacdo-
problema.

d) Os individuos unem-se no grupo eliminando as
personalidades individuais de cada um.

e) O coordenador aparece como onipotente e todas as suas
decisdes nao sao contestadas.
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Nesta unidade vocé aprendeu que:

» O individuo, embora possua sua singularidade, nao consegue
sobreviver isoladamente; assim, ele esta inserido no campo
grupal desde muito cedo.

» De acordo com as diferentes abordagens teoricas estudadas,
dentro do campo grupal existem forgas que atuam favorecendo
tanto a coesao como a ruptura dos grupos.

» A dinamica que acontece dentro dos grupos pode favorecer a
eficiéncia dos trabalhos e o alcance de resultados dos grupos,
que se transformam em equipes na medida em que adquirem
autonomia na diagnose e busca de solucao de seus proprios
problemas.

» A educacdo de laboratorio que utiliza como ferramenta a
dinamica de grupo pode contribuir para as mudangas pessoais
e para a reflexdo, tanto no campo da cognigdo como no nivel
das emocdes e do comportamento. Nesse sentido, pode
se constituir como uma importante ferramenta no que diz
respeito a seguranca do trabalho.

ra concluir o esfudo da unidade

A dindmica de grupo pode ser compreendida como uma
ferramenta para a educacdo de laboratdrio, que consiste
em trabalhar ndo somente com os conteudos teodricos, mas
também levar a reflexdo que promova mudancas pessoais, que
estardo nédo s6 no campo da cognicdo, mas também no nivel
das emocdes e do comportamento.
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Atividades de a{prendigaqem dz unidade

1. O trabalho de um grupo operativo pode também ser
compreendido, ou denominado, de grupo de reflexao. O
inicio do trabalho com um grupo de reflexao visa identificar o
que pode estar ocasionando problema dentro do grupo. Esta
etapa pode ser denominada de:

a) Formacao do grupo.

) Integragdo do grupo.

) Aclaramento de dificuldades.
) Diagnose situacional.

e) Interface interpretativa.

b
C
d

2. Alguns pesquisadores contribuiram para o desenvolvimento
das teorias sobre a dinamica dos grupos. Dentre esses
pesquisadores/tedricos esta Wilfred Bion. Sobre Bion é correto
afirmar que:

a) Desenvolveu seus trabalhos na década de 30, e seu interesse
pelo teatro fez surgir a técnica grupal do psicodrama.

b) Criador da expressao dinamica de grupo. Desde 1936
desenvolveu importantes concepcdes, como o campo grupal.
c) Importante nome na area dos grupos operativos, aprofundou
os estudos sobre os fenbmenos que surgem no campo dos
grupos.

d) Durante a Segunda Guerra Mundial, na Tavistock Clinic, em
Londres, criou e difundiu conceitos totalmente originais acerca
da dinamica do campo grupal.

e) Considerado o criador da psicanalise das massas, desenvolveu
o conceito de inconsciente coletivo.

3. Bion afirma que, quando os individuos estao em grupo,
podemos identificar o grupo de tarefa e o grupo de supostos
basicos. Sobre os supostos basicos, Bion afirma que eles sdo
regidos pelas mesmas leis do inconsciente freudiano. Dessa
forma, assim como no inconsciente, nao existe temporalidade
e 0 grupo pode:
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a) Ndo realizar a tarefa, deixando tudo para depois, pois nao
percebe o tempo passar.

b) Dissimular a sua atuacdo através de acdes inconscientes.

c) Reagir defensivamente as ansiedades geradas no proprio grupo.
d) Criarum mundo paralelo para arealizacdo de suas atividades.
e) Tomar o coordenador do grupo como alguém que precisa
ser contestado o tempo todo.

4. E correto afirmar que a atividade interpretativa € uma funcdo
importante do coordenador do grupo que ira contribuir para
que 0s seus membros possam realizar uma leitura critica da
realidade, pois ela sera:

a) Uma fonte de conscientizacao para os participantes do grupo.
b) Uma forma de perceber a autoridade do coordenador.

¢) Uma maneira de o coordenador satisfazer as suas necessidades.
d) Aformacomo o coordenadorirareagira contratransferéncia.
e) Uma arma poderosa para o grupo atacar o coordenador.

5. Se o individuo se desenvolve dentro dos grupos, também é
correto afirmar que o grupo ira desenvolver uma identidade
propria, fruto da interacao que acontecera em seu interior.
Assim, podemos identificar dentro do grupo os mesmos
processos acontecendo, como:

a) Atitudes reprimidas.

b) Mecanismos defensivos.
c) Inovacdes repetitivas.

d) Técnicas corporativas.

e) Discussdes dissimuladas.
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Unidade 3

A CULTURA DA PREVENCAO
NAS EMPRESAS E AGENTES
ENVOLVIDOS NA PREVENCAO
A SAUDE E SEGURANCA DO
TRABALHADOR

Elisete Alice Zanpronio de Oliveira

Objetivos de aprendizagem: Nesta unidade vocé serd instigado a
desvendar o processo de comunicagcao, compreendendo as barreiras
e ruidos que interferem nesse processo. Entendera o papel do lider na
condugao dos liderados, analisando as teorias e abordagens existentes.
Elucidara as hipoteses de motivagdo humana, bem como as principais
teorias existentes, analisando os fatores que interferem na motivagao
humana e na satisfacdao no trabalho.

Secdo 1| Comunicacédo

Desde os primordios da humanidade, o homem descobriu a
importancia da comunicagcao na construcao de uma sociedade grupal,
iniciando esse processo de comunicacao de forma embrionaria atraves
de sons, gestos e, posteriormente, pinturas rupestres — inscricdes
e desenhos rudimentares realizados pelo homem na pré-historia.
Desde entdo a comunicagcao evoluiu substancialmente, assim como a
humanidade, tornando-se fator primordial para a construcao de relacdes
interpessoais, grupais e intergrupais, assumindo proporcdes inimaginaveis
devido a tecnologia da Era da Informacdo, onde a comunicacao € on-
line. Na Secado 1 vocé compreendera o processo de comunicacao formal
e informal das organizacdes contemporaneas.
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Introducao a unidade

Na era da informag¢do, a comunicagdo € fundamental para O sucesso
organizacional e para a tomada de decisao.

A globalizacdo trouxe consigo a comunicagao on time, ou seja, em tempo real,
onde esse Novo contexto socioecondmIco exige que as organizacdes passem a
atuar sob novos padrdes de qualidade, produtividade e competitividade, o que
requer a adocao de modelos de gestdo que considerem as pessocas COmMo a maior
riqueza das organizacdes, valorizando sua capacidade intelectual em detrimento
de sua forca fisica. Sdo as pessoas que trardo os diferenciais de competitividade
atraveés de sua capacidade criativa e potencial de inovacao.

Se as pessoas sao diferentes, os fatores que as motivam também, assim como
a satisfacdo que cada empregado possui em relacao ac ambiente organizacional,
levando-0 muitas vezes a doencas psicossomaticas, como o estresse.

Essanovavisao sobreohomemeaorganizacao fazcomque o lider seja desafiado
diariamente a atingir os objetivos/resultados esperados pela organizagcdo, bem
como despertar em seus liderados a motivacdo para assumir novos desafios. Seria
essa a funcao de um lider? Instigar e subsidiar as pessoas para atingir os objetivos
organizacionais e pessoais e tarefa de facil execucao? Nao, é extremamente dificil,
mas, a0 mesmo tempo, recompensadoral

Assim, para auxilia-lo a compreender e enfrentar os desafios na sua formacao de
Tecnologo em Seguranga no Trabalho, esta unidade sera subdividida em trés se¢oes.

A cultura da prevengao nas empresas e agentes envolvidos na prevengdo a saude e seguranga do trabalhador
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Secao 1l

Comunicacao

Vivemos em uma sociedade ‘conectada’, onde a comunicacdo € fator
essencial de participacao. Nesta secao vocé entendera o significado e os conceitos
de comunicacao sob a otica de varios autores, compreendendo os tipos de
comunicacao comumente encontrados, os canais utilizados e sua importancia
tanto para o individuo como para as organizagoes, destacando-se os fatores que
interferem no processo de comunicagao e que influenciam significativamente as
relacdes interpessoais.

A origem da comunicagao

A historia da comunicacao tem seu inicio na pré-historia, com a descoberta
de desenhos pictograficos inscritos nas paredes das cavernas, transcrevendo os
fatos e os acontecimentos da época, atraves de pinturas rupestres, permitindo ao
homem decodificar os mistérios existentes desde o principio da humanidade.

Assim como a fala, a escrita foi se transformando ao longo do tempo, e segundo
os historiadores, por volta de 4.000 a 3.500 antes de Cristo aparecem as formas
mais antigas da escrita - os hieroglifos, um conjunto de sinais pictograficos criados
pelos egipcios, e a escrita cuneiforme - produzida com o auxilio de artefatos em
formato de cunha, criada pelos sumerios. Elas foram a base para o nascimento do
alfabeto, originando diversos dialetos e linguagens, de acordo com as civilizacdes.

Mas foi o alemdo Johannes Gutemberg que, no século XV, revolucionou a
comunicagao escrita, com a invencao da prensa movel, permitindo a impressao
e multiplicacao de textos, antes manuscritos, barateando os custos. Ao juntar as
letras, 0 homem criou as palavras, que reunidas tornaram-se frases e oracdes
gue proporcionaram o registro dos acontecimentos historicos da humanidade e
contribuiram significativamente para a constru¢gao do conhecimento.

Assim, vamos adentrar no estudo da comunicacdo e elucidar sua relevancia
para as relacdes interpessoais. Vamos (a7
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O que é comunicacao

Ao ler a apresentacao desta secao, vocé pdde compreender a origem da comu-
nicacao nos primordios da humanidade, e refletir que ela esta presente em nosso
cotidiano desde nosso nascimento. Concorda?

Quando nascemos, utilizavamos o choro como forma de comunicagao com
Nnossos pais. Choravamos gquando sentiamos dor, quando estavamos com sono
ou com a fralda suja, e quando tinhamos fome o berreiro era colossal. O tempo
foi passando e fomos aprendendo a emitir outros sons para Nos comunicar com
as pessoas, o famoso “gugu-dada”. Vocé sabe qual foi a primeira palavra que vocé
falou? Eu sei, pois em uma das nossas longas conversas sobre minha infancia,
mamae me contou, toda enciumada, que antes de falar 0 nome dela pronunciei
‘papai’. E a partir dai ndo paramos mais de falar!

Partimos do principio de que, desde que nascemos e até os ultimos instantes
da nossa vida, iremos nos comunicar.

Para compreender a comunicagdo € importante conhecer sua etimologia.
Voceé sabe de onde surgiu essa terminologia?

A palavra comunicacao tem origem no latim, deriva de "COMMUNICARE" ou
"‘COMMUNICATIO". Communicare significa "partilhar algo, tornar comum’, € a for-
ma mais usual de encontrar seu significado. J& communicatio significa “ato de
repartir, de distribuir’. Todavia, essas palavras tém raiz latina no termo "‘communis’,
cujo significado € "comum”. Assim, ambas objetivam tornar comum a informacgao.

Nesse sentido, seguiremos o raciocinio de Rabaca e Barbosa (2001, p. 155, grifo
nosso) sobre a etimologia da palavra comunicagao:

A comunicagao € uma atividade crucial para a vida em coletividade, pois tanto os
animais como 0s seres humanos a utilizam para trocar, compartilhar e tornar comuns
a todos as informacdes, facilitando a convivéncia no grupo onde estao inseridos.

Agora gue voceé ja conheceu a historia da comunicacdo e sua etimologia, va-
mos entender o conceito de comunicacdo sob a otica de varios autores?
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Etimologia é a ciéncia que investiga a origem das palavras, procurando
explicar seu processo evolutivo. Ela esclarece acerca do significado de
palavras através da analise dos elementos que as constituem.

Segundo Daft (2010, p. 765), “[...] comunicagdo é o processo pelo qual a
informacdo ¢é trocada e entendida por duas ou mais pessoas, normalmente com a
intencao de motivar ou influenciar o comportamento”.

Seguindo essa linha de raciocinio sobre a importancia da comunicagao no
ambiente organizacional, Certo (2003, grifo nosso) afirma que a comunicagdo € o
processo de compartilhar informacdes com outras pessoas. Informacdo é qualquer
pensamento ou ideia que oS gerentes desejam trocar com outros individuos,
envolve uma mensagem emitida por uma pessoa para outra ou para mais pessoas,
resultando no entendimento comum da mensagem.

Para Dubrin (2006, p. 204), "[...] a comunicac¢édo € um diferencial competitivo
para as organizacdes, pois ela "'é o processo basico pelo qual os gerentes e os
profissionais transmitem as informacdes para a realizacao de suas tarefas”. Ele
reforca que as pessoas em posicao de autoridade consideram a habilidade de
comunicagcao como “algo vital para o processo”.

Até 0 momento, percebemos que 0s autores afirmam que a comunicagao €
o0 entendimento na transmissao de uma mensagem, que traduz os sentimentos,
emocoes, pensamentos, ideias, dados, uma informacdo que € importante tanto
na vida pessoal como profissional. Para respaldar esse entendimento, leia com
ateng¢ao o seguinte esclarecimento:
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Podemos sintetizar que a comunicagao € o processo de troca de informagdes
pelos individuos, por meio de gestos, sinais, sons, imagens ou simbolos, denomi-
nados ‘mensagem’. Ela € o ponto central de relacionamento entre os individuos,
com a troca de ideias, informacdes, pensamentos, sentimentos, emocdes, crencas
e valores, objetivando interferir ou influenciar o comportamento humano.

@ Questzo para reflexio

Vocé ja parou para analisar em quais momentos da sua vida
a comunicacao foi o fator-chave para atingir seus objetivos?
Como ela sera decisiva na sua futura carreira?

O processo de comunicagao

O processo de comunicacdo nasceu da necessidade de socializacdo e
sobrevivéncia do homem, primeiramente por meio de gestos e sons denominados
‘grunhidos”. Com a evolugado da espécie humana, ocorre a transformacao dos
sons em fala, onde, de forma embrionaria, © Homo sapiens balbucia as primeiras
palavras, propiciando a exteriorizacdo das suas necessidades, emogdes e
sentimentos, originando a comunicacao.

Figura 3.1 | O processo de comunicacdo

£ 8 % H@,
%@W 2 &#?

Mensagem

‘ Ruido '

EMISSOR RECEPTOR

Feedback

Fonte: O autor (2014).
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O primeiro componente do processo de comunicacdo € o transmissor da
mensagem, denominado emissor, que transmite a mensagem desejada (falada, escrita,
sinais, gestos ou expressdes) a uma ou Mais pessoas, com o intuito de transmitir uma
ideia, um pensamento, instrucdes, informacdes, valores, entre outros. A eficacia da
comunicacao esta na predisposicao do receptor em receber a mensagem.

A mensagem ¢ o centro da comunicacdao, € a ideia, o objetivo ou o propdsito a
ser transmitido. Para que a mensagem seja entendida, € importante que o emissor
utilize de vivacidade, clareza e linguagem adequada para compreensao do receptor.

Os canais de comunicac¢ao sao os meios utilizados para transmitir a mensagem,
sejam eles de forma escrita, verbal ou ndo verbal (sorrisos, gestos, acenos etc.).
Atualmente, um dos canais de comunicagao mais utilizados € o eletronico.

Para que a mensagem seja recebida, necessita-se da existéncia do receptor, que
€ o destinatario da mensagem. A comunicagao acontecera se o receptor decodificar
amensagem, ou seja, se houver a compreensdo correta do conteudo da mensagem.

Para certificar-se de que a mensagem foi entendida pelo receptor, utiliza-se da
realimentacdo ou feedback, verificando as reacdes do receptor a mensagem.

O feedback, retroagao ou retroinformacao é o processo pelo qual o
destinatario recebe e assimila a comunicagao e retorna sua percepgao
a respeito da mensagem desejada.

Vamos entender na pratica?

Imagine sua sala de aula: quais sao os elementos que fazem parte do processo
de comunicagao? Temos o professor e o tutor de sala como os emissores das
mensagens; a mensagem em si, que € representada pelo conteldo da aula; o canal
de comunicagao, que, N0 NOSSO Caso, € a tecnologia que transmite as Mensagens
do professor em tempo real para todos os polos; 0s receptores, que sao 0s alunos;
os ruidos, que podem ser representados pelas conversas dos alunos na sala e
outras interferéncias que atrapalham a comunicacao; e, por fim, o feedback, que
€ o retorno que o professor tem sobre suas mensagens, a exemplo das atividades
em sala, os trabalhos e os foruns de discussdo.

As diferentes formas de comunicar obedecem a um processo unico, em que cada
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um dos elementos apresenta a mesma importancia para que o processo seja eficiente,
pois ruidos em qualquer um dos elementos podem causar prejuizo a comunicacao.

Quadro 3.1 | Elementos da comunicagéo

Aquele que envia ou emite a mensagem. Pode ser uma unica

Emissor
pessoa ou Uum grupo de pessoas.

Mensagem O conteudo das informagdes transmitidas.

Conjunto de signos e de regras de combinagdo desses signos

Cadigo

utilizados para elaborar a mensagem.

Fonte: O autor (2014).

Confucio, filésofo chinés que viveu por volta de 2.500 a. C., naquela época ja enfa-
tizava que, se a linguagem nao é correta, o que € dito ndo € o que se pretende dizer;
se 0 que € dito nao € o que se pretende dizer, 0 que deve ser feito fica por fazer. Sabe
O motivo por que isso acontece? Devido as barreiras presentes na comunicagao.

As barreiras da comunicagao

O processo de comunicacao € um sistema aberto, nem sempre a compreensao
do receptor acontece de acordo com o significado da mensagem, podendo
ocorrer barreiras a comunicacao.

Assim, existem trés tipos de barreira a comunicacdo humana:

» Barreiras pessoais: sao interferéncias que decorrem das limitacdes, emocdes
e valores humanos de cada pessoa. As barreiras mais comuns sao a dificuldade
gue as pessoas tém de ouvir outras pessoas, resisténcia as mudancas, emocdes
e motivagdes em relagdo ao emissor ou assunto, e aos sentimentos pessoais
(julgamentos e preconceitos).

 Barreiras fisicas: sdo interferéncias que ocorrem no ambiente em que acontece
O processo de comunicacao. Exemplos: ruidos de equipamentos, a distancia fisica
entre as pessoas etc.
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» Barreiras semanticas: sdo as limitacdes decorrentes dos simbolos atraves dos
quais a comunicacao e feita. As palavras ou formas de comunicagao, cComo gestos,
sinais etc., podem ter diferentes significados para cada pessoa, de acordo com sua
cultura e percepgao.

Essas barreiras sao conhecidas como ruidos, que sao interferéncias que alteram
a comunicacdo. De acordo com Gil (2001, p. 74), ruidos séo “[...] qualquer fonte de
erro, disturbio ou deformagao da fidelidade na comunicacao da mensagem, seja ela
sonora, seja visual, seja escrita etc”. Sequndo ele, os ruidos podem ser decorrentes
do emissor (falta de clareza, dificuldade em falar em publico, suposicdo de que
0 outro ja conhece o assunto, entre outros), da forma de transmissao (canais
inadequados) ou do receptor (dificuldade de ouvir, desinteresse, comportamento
defensivo, entre outros).

Quadro 3.2 | As barreiras da comunicacéo

« Uso de linguagem e simbolos inadequados, diferentes
significados, escolha de canal.

« Caracteristicas pessoais, como timidez, impaciéncia, etc..

« Tom de voz inadequado ou comunicagao nao verbal
incoerente.

¢ Escolha de momento improprio para transmitir a
mensagem.

e Suposicdo de que o receptor ja domina o assunto a ser

tratado.

Barreiras presentes no
emissor

Pouca disponibilidade de tempo - talvez a barreira mais
Barreiras presentes tanto presente no nivel gerencial.
no emissor quanto no Interesse em distorcer a mensagem, clima hostil e falta
receptor de franqueza.

Diferencas na hierarquia dos cargos e nos niveis culturais.

Fonte: O autor (2014).

Scaramuzza (2009) afirma que essas barreiras ou ruidos podem estar presentes no
emissor, No receptor e Nno ambiente, e podem diminuir a eficacia da comunicagao.

Esses ruidos ou barreiras prejudicam o processo de comunicagao, interferindo
de forma substancial nas relacdes pessoais e organizacionais.
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A comunicagao nas organizacdes

Para obter a eficacia na comunicacao, € necessario que os gestores dominem as
diversas formas de comunicacao, visando a manutencao do clima organizacional.
Até o momento, vocé entendeu a importancia da comunicacao, agora vamaos ana-
lisar os tipos de comunicacdo descritos na historia:

De manhd, quando chega ao escritorio, o sr. Antonio & a correspondéncia
recebida. Entdo, Marcia, sua secretaria, lhe dirige um cordial "bom dia", que ele
responde com um sorriso e aceno amigavel de cabeca, enquanto continua falando
pelo telefone com alguem.

Na historia acima, vocé encontrou trés tipos de comunicagdo: escrita -
correspondéncia recebida; verbal — bom dia da secretaria e sua fala ao telefone; e gestual
Ou nao verbal — sorriso e aceno com a cabeca em resposta ao ‘bom dia” de Marcia.

Muitos autores afirmam que varios problemas nas empresas ocorrem por
falhas nos processos de comunicacdao. Uma organizagcao gue sabe se comunicar,
nao apenas com seu quadro de funcionarios, mas também com o mercado de
atuacao, pode apresentar diferenciais frente a concorréncia.
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O processo de comunicacao nas empresas tem funcdes diferentes de acordo
com o objetivo dessa comunicacao. Na visdo de Casado (2002), a comunicagao
empresarial pode ter trés principais funcdes:

» Funcao de producgao e controle: essa comunicacao acontece para garantir a
execucao, monitoramento, controle e avaliacao das atividades realizadas.

e Funcdo de inovacdo: € a comunicagcao que visa promover as mudancas,
alterando procedimentos e processos de trabalho.

» Funcao de socializagdo: € a comunicacdo que trata dos meios de realizacdo
do trabalho, mas ndo diretamente do trabalho em si, € a comunicagao de interagao
entre as pessoas.

Criffin (2007) decompde a comunicacdo nas empresas em: comunicacao
interpessoal, comunicagao em redes e equipes de trabalho, comunicacao na
organizacao e a comunicacao eletronica.

A comunicacao interpessoal é subdividida em oral e escrita. A comunicagao
oral ocorre durante os telefonemas, reunides, discussdes em grupos, conversas
formais e informais, sendo a maior forma de proliferagao dos "boatos’, conhecidos
como ‘radio-corredor” ou ‘radio-pedo”. E a forma de comunicacdo mais comum
nas organizacdes, pois inicia-se com o tradicional ‘bom dia” entre os individuos,
passando por troca de informacdes e instrucdes técnicas. Ela pode apresentar
problemas, pois 0 emissor, ao utilizar palavras ou tom de voz de forma errbnea, pode
desencadear a insatisfagao individual ou grupal, influenciando no desempenho
dos individuos e das equipes.

A comunicacao envolve a comunicacao gestual ou comunicacao nao verbal,
pois, junto as palavras, sdo comunicadas nossas emocdes. Estas podem ser de
ansiedade, frustracdes, alegrias, tranquilidade, agressividade, equilibrio, tristeza,
e sdo transmitidas pelo tom da voz, pelas expressdes faciais, pelos gestos, pela
postura, pelos olhos.

Outra forma de comunicacdo interpessoal € comunicagdo escrita, que sao as
comunicagdes internas das organizacdes, bilhetes, cartas, boletins, informativos,
memorandos, relatorios, e-mails, entre outros. Com © avanc¢o da tecnologia, o
e-mail € a forma de comunicacao escrita mais utilizada nas organizacdes, devido a
sua rapidez e economia, mas oferece a maior fonte de problemas de comunicacao,
devido a dificuldade de expressdo dos pensamentos por intermédio da escrita.
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@ Questao para reflexzo R

—
Em algum momento da sua vida profissional vocé percebeu
alguém que expressava verbalmente “sim”, mas que de forma
nao verbal transmitia “ndo"?

Ja refletiu que isso pode ter também ocorrido com vocé?
Quais os cuidados que vocé toma ao se comunicar?

A comunicagao formal nas organizacdes

O sistema formal de comunicagao na organizagao acontece no sentido vertical
de forma descendente e ascendente, e no sentido horizontal de forma lateral,
conforme apresentado na figura.

Figura 3.2 | O processo de comunicacdo formal nas organizacdes
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Fonte: Oliveira (2009).

A comunicacdo vertical ¢ aquela que acontece de cima para baixo,
normalmente de uma pessoa do nivel hierarquico superior ao nivel inferior, ou flui
por diversos niveis de hierarquia da empresa. Exemplo: uma carta do presidente
a todos os empregados, sendo uma comunicacao vertical que flui por todos os
niveis hierarquicos da empresa.

A comunicagao vertical ocorre entre 0s gerentes, seus superiores e seus
subordinados, podendo ser de forma descendente ou ascendente. A comunicacao
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¢ denominada descendente quando flui do nivel superior para o inferior,
normalmente com instrucdes técnicas ou administrativas. Exemplo: O contador
orienta por escrito seus subordinados sobre novas normas governamentais acerca
do Imposto de Renda. Ja na comunicacdo ascendente ocorre o inverso, ou seja,
o fluxo da comunicacao é do subordinado para seu superior. Exemplo: relatorios,
requisicdes, respostas a pesquisas, informacdes financeiras etc.

A comunicagao horizontal acontece no mesmo nivel hierarquico, aos pares, de
forma lateral, facilitando a coordenacao ou a resolucao de problemas em comum
as areas da empresa. Exemplo: o gerente de producao informa ao gerente de
vendas a potencialidade de producao do produto X que podera ser vendido a um
preco menor em decorréncia da diminuicdo dos custos de produgao.

Portanto, a comunicacao horizontal, diferentemente das demais, tramita nos
cargos que ocupam a mesma linha hierarquica da organizacao.

A comunicacgao informal nas organizagdes

De acordo com Houaiss, Villar e Franco (2001, p. 471), a palavra boato significa
“[..] noticia de fonte desconhecida, muitas vezes infundada, que se divulga entre
O publico; qualquer informacao ndo oficial que circula dentro de um grupo”. Esse
fluxo comunicativo tende a provocar multiddes e causar drasticas consequéncias,
bastante desagradaveis para as organizacdes. Independente da denominac¢ao que
receba: rumor, zunzum, diz-que-diz, fofoca, murmurio, burburinho, o boato ¢
presenca constante no dia a dia organizacional. O interessante € que na maioria
das vezes os individuos dao mais atenc¢ao a esse tipo de comunicagao do que as
comunicagdes formais, publicadas, e de fontes seguras.

A esse respeito declara Torquato (1991, p. 133):
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Por ser extremamente dinamica e versatil, a rede de boatos pode possuir
diferentes maneiras de atuacao. Davis (1957 apud BRUNETTA; RIBEIRO 2009)
identificou quatro tipos possiveis de redes de boatos, sao eles:

a) “Linha unica”: a pessoa A diz algo a pessoa B, que conta a pessoa C, e assim
vao sequindo a linha. Essa rede é menos precisa na transmissao da informacao.

b) “Fofoca”: uma pessoa descobre e conta a todo mundo a informacao que
obteve. Essa rede costuma ser usada quando uma informacado interessante, mas
nado relacionada ao trabalho, esta sendo transmitida.

c) "Probabilidade”: os individuos sao indiferentes com relacao a pessoa a guem
dao a informacdo: contam aleatoriamente. Essa corrente provavelmente sera
usada quando a informacao for um pouco interessante, mas insignificante.

d) "Grupo”: a pessoa A transmite a informagao a poucos individuos selecionados,
alguns dos quais, em seguida, transmitem-na a outro.

A tecnologia a servigo da comunicacao das organizacoes

Hoje a comunicagao eletrénica proveniente dos avancos tecnologicos propicia
as organizacdes uma forma rapida e abrangente de informacdes, auxiliando nas
tomadas de decisGes dos gestores. De acordo com Griffin (2007), a tecnologia
da informacao (TI) veio auxiliar a gestao das informacdes pelos empregados das
empresas para atingir sua missao.

A simplificacdo dos diversos tipos de sistema de informagdes existentes, tais
como o sistema de processamento de transacdes (TPS), utilizado nas transacdes
administrativas rotineiras: vendas on-line, processamento da folha de pagamento das
empresas etc.; o sistema de informagdo gerencial (SIG), que da suporte aos gestores
por meio da disponibilizacao de relatorios, acompanhamento de projetos, or¢camentos,
entre outros, proporciona o fornecimento de informacdes em tempo real.

Um dos meios de comunicacdo eletronica mais utilizados pelas organizagdes
hoje sao os e-mails pessoais e corporativos, bem como as intranets — uma rede
interna de comunicacao da empresa, com informagdes internas disponibilizadas
na rede para seus empregados; e a extranet, onde as empresas liberam 0 acesso
externo de forma limitada a sua intranet. Exemplo: consulta ao processo de
expedicao do pedido — rastreamento.
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Mensagem instanténea € a comunicagao eletrénica que permite aos
usuarios a troca ou compartilhamento de mensagens ou documentos
de forma instantdnea quando estdo conectados em uma rede. Além das
trocas de mensagem entre usuarios on-line, temos outros exemplos,
como as teleconferéncias e reunides on-line pelas empresas que estao
geograficamente distantes.

As estratégias de Comunicag¢do no Trabalho, para promogdo da cultura de
prevencdo

A comunicacdo € tao importante para o desempenho organizacional, que
empresas de medio e grande porte possuem uma area em nivel de linha ou staff
responsavel pela coordenacao da maioria das informacdes internas e externas da
empresa, visando fortalecer a imagem da organizacao.

Para Jack Welch (apud LACOMBE, 2005, p. 241), a comunicacdo € essencial
para o sucesso das organizacdes, enfatizando que:
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Jack Welch fez carreira na empresa General Eletric, onde se tornou o
principal executivo. Durante seus 20 anos de gestao, tirou a empresa de
uma burocracia gigantesca para transforma-la em uma das empresas
mais respeitadas do mundo.

Jack Welch era um estrategista e sabia a importancia da comunicacao para as
organizacdes. Vocé, como Tecnologo em Seguranga no Trabalho, como utilizara
a comunicag¢ao para promocao da cultura de prevengao?

A principal ferramenta de prevencao € a conscientizacao do trabalhador sobre
a importancia de minimizar os atos e condi¢cdes inseguras de trabalho.

O ato inseguro pode ser algo que a pessoa fez quando nao deveria fazer, ou
deveria fazer de outra maneira, ou ainda, algo que deixou de fazer quando deveria
ter feito. Isso ndo € devido a falta de informacao?

Ai'entra o papel da comunicacao, atraves de palestras, manuais de procedimentos
e conduta, treinamentos, avisos em quadros murais ou sinalizacao visual dos riscos.

Figura 3.3 - Sinalizagdo Visual

PERIGO

ALTATENSAO

Fonte: O autor (2014).
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Assim, a comunicacao visual auxilia o Tecnologo em Seguranca no Trabalho
para sinalizar aos trabalhadores os perigos existentes no ambiente de trabalho,
evitando acidentes e possiveis afastamentos.

Quem nao se comunica se complica, perdendo a confianca, produtividade,
qualidade, credibilidade e, consequentemente, clientes, negocios e mercado,
pois uma empresa com elevado grau de acidentes traduz para a sociedade que é
uma empresa que Nao se preocupa com os seus funcionarios, enfraquecendo sua
imagem e tornando-se a ultima opc¢dao de trabalho. Essa € uma relacdo de causa e
efeito incontestavel.

Desta forma, a comunicagao € uma habilidade necessaria a todo profissional,
independente do cargo ocupado, pois a comunicagdo desempenha papel
fundamental nas organiza¢cdes do seculo XXI.

Estamos encerrando os estudos da Secado 1 da Unidade 3. Que tal testarmos os
conhecimentos adquiridos até aqui? Para isso, proponho a resolucao das questdes
abaixo:

" Atividades de apreua(i;agem

1. Leia o texto:

Comunicacao € o processo de transmitir a informacao e
compreensao de uma pessoa para outra. Se nao houver
esta compreensao, NAao ocorre a CoOmunicacao.

PORTANTO

Se uma pessoa transmitir uma mensagem e esta nao for
compreendida por outra pessoa, a comunicacao nao se
efetivou.

Analisando as afirmacdes acima, de acordo com o estudado
na disciplina de Relacdes Interpessoais, conclui-se que:

A) As duas afirmacdes sdo verdadeiras, e a segunda
complementa a primeira.

B) As duas afirmacdes sdo verdadeiras, mas a segunda ndo
complementa a primeira.
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C) A primeira afirmacado é verdadeira, e a segunda é falsa.
D) A primeira afirmacao é falsa, e a segunda € verdadeira.
E) As duas afirmacdes sdo falsas.

2. A comunicacdo, desde os primordios, € um instrumento
de integracao, instrucdo, troca mutua entre as pessoas em
quaisquer atividades realizadas, exigindo cada vez mais dos
seres humanos, sendo a forma como nos comunicamos a
ferramenta mais importante no processo de expansao das
organizacdes em todo o mundo.

| - A comunicacao € imprescindivel para as organizacoes e nas
relacdes humanas. Literalmente, nada acontece sem que haja
prévia comunicacao, € grande parte dos problemas esta ligada
a comunicacao.

Il - Acomunicacao nas organizacdes sofreu grandes mudancas
nas duas ultimas decadas, devido ao avanco da tecnologia.

[Il - Para que a comunicacao aconteca, Nao € necessario que
a mensagem seja devidamente decodificada e compreendida
pelo receptor.

IV - A radio-"pedo” ou “corredor” séo denominacdes dadas aos
boatos que existem internamente nas empresas, decorrentes da
falta de clareza das informacgdes existentes nas organizagdes.

Estdo CORRETAS somente as afirmativas:

Al Il elll.
B) I, lll elV.
C) I, 1lelV.
D) lelIV.
E) Il elll.
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Secao 2

Lideranca

Nesta secao elucidaremos a lideranca, tema que apresenta relacao direta
com oS assuntos anteriormente estudados, pois, para que as equipes realizem
seu trabalho eficazmente, alguns elementos sdo fundamentais para garantir seu
funcionamento e chegar aos resultados, sendo que a lideranca faz parte destes
elementos essenciais.

Lideranca

Atualmente, muito se fala sobre a influéncia do lider para a obtencdo dos
resultados e para a motivacao das equipes.

Liderar significa comandar, conduzir, guiar, inspirar, servir de exemplo. Nesse
sentido, Scaramuzza (2009) ressalta que a lideranca € um termo que nos leva
a reflexdo sobre homens ou mulheres que, de alguma forma, registraram seus
nomes no decorrer da historia, tendo assim muitos seguidores. No entanto, nao
se pode esquecer que pessoas que exercem lideranca foram, algum dia, antes de
se destacarem, pessoas comuns como todos nos. Deste modo, todos podem ser
lideres, se ja ndo o sao!

Mas, o que ¢ lideranca?

Lideranca ¢ a habilidade de influenciar, agregar, persuadir e motivar as
pessoas para que elas atinjam os objetivos propostos.

DuBrin (2006, p. 264), sabiamente, define lideranca como "a habilidade de
inspirar confianca e apoio entre as pessoas de cuja competéncia € Compromisso
depende o desempenho”.

Liderar é diferente de chefiar, a lideranca é conquistada, enquanto a chefia é
uma posicao formal no organograma da empresa, por isso, nem todo chefe ¢ lider.
Lideres sao individuos que conseguem transformar comportamentos, convencer
outras pessoas sem utilizar de forca.
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Quadro 3.3 | Diferenca entre CHEFE e LIDER

Manda Orienta, pede
Diz vocé Diz nos
Impd&e a autoridade Conquista, influencia
Planeja sozinho Trabalha em equipe
E centralizador Delega, divide
Cita exemplos E o exemplo
Fiscaliza as fungdes Desenvolve talentos

Fonte: OLIVEIRA (2009, p. 168).

A lideranga € um ingrediente essencial para o sucesso de uma empresa. De
acordo com Ciriffin (2007), a lideranga € tanto uma agdo quanto um atributo.
Como agao — o que os lideres fazem de fato —, lideranca € o uso de influéncia
sem imposicao para moldar os objetivos do grupo ou da empresa, motivar o
comportamento para a realizacao desses objetivos e ajudar a definir a cultura do
grupo ou da empresa. Como atributo, lideranca € um conjunto de caracteristicas
esperadas dagueles que sao tidos como lideres.

Portanto, sdolideres osindividuos que conseguem influenciar o comportamento
de outras pessoas sem usar de forca ou, muitas vezes, sao simplesmente aqueles
que as pessoas aceitam que as liderem.

Poder

Para compreender a lideranca, € necessario entender o poder. Mas o que é
realmente PODER? Sob a visdo de GCriffin (2007, p. 371, grifo nosso), "‘poder ¢ a
capacidade de influenciar o comportamento de outras pessoas”.

Poder ¢ a capacidade de mudar o comportamento de outras pessoas. E
a habilidade de fazer com que outros realizem acdes que, de outro modo,
poderiam nao executar.

Nas organizacdes, em geral, existem cinco tipos de poder: legitimo,
recompensas, coercdo, referéncia e de competéncia/especialista.
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& Poder legitimo: advem do cargo formal ocupado pelo lider junto a
estrutura da empresa ou ao qual tenha sido designado; em alguns casos, ha o
poder informal, quando o lider goza de prestigio entre determinados grupos.
Exemplo: Um gerente pode designar tarefas aos subordinados, e um subordinado
que se recusa a cumpri-las pode ser repreendido ou ate despedido. Isso deriva do
poder legitimo do gerente.

& Poder sobre recompensas: baseado na concessdo de prémios materiais
OU sociais, a partir de critérios pessoais e institucionais, estes podem influenciar
positivamente o comportamento de individuos e grupos. Entre os beneficios que um
gerente pode conceder estao aumentos de salario, gratificacdes, recomendacdes
de promocao, indicacdes para trabalhos interessantes. Assim, quanto maior o
numero de beneficios que um gerente controle e a importancia deles para os
funcionarios, maior sera o seu poder.

& Poder de coercdo: provéem do controle sobre punicdes eventuais de
comportamentos indesejaveis. O poder coercitivo € o poder de forcar a obediéncia
por meio de ameacas psicologicas, emocionais ou fisicas.

& Poder de referéncia: provém das caracteristicas pessoais que despertam
admiracdo nos outros. E o poder pessoal que um individuo acumula com base
em identificacao, imitacao, lealdade ou carisma. Assim, o poder de referéncia ¢
abstrato e esta pautado na percepcao. Exemplo: Uma empresa de cosmeticos que
utiliza uma celebridade no auge da fama em propagandas de seus produtos.

& Poder de competéncia ou especialista: baseado em conhecimentos e
nas habilidades valorizadas pelo grupo, servindo de modelo. E o poder pessoal
que um individuo acumula como fruto de informacdes ou reconhecimentos
especificos que possua. De modo geral, tanto os gestores como os lideres tendem
a possuir muito poder de especialista. Este tipo de poder ¢ fruto da informagao ou
conhecimento especifico. Exemplo: A competéncia de um(a) nutricionista para a
elaboracao de uma dieta balanceada.

4 Questio para reflexzo @

Vocé sabia que os subordinados também detém formas e
graus de poder em relacao ao seu superior? Os subordinados
podem controlar o fluxo de trabalho, aumentando-o ou
diminuindo, para pressionar o gestor. Vocé ja pensou a
respeito de qual ou quais os tipos de poder que vocé exerce
sobre sua equipe ou sobre as pessoas com as quais convive?
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De certa forma, todos os participantes de uma organizacdo sao dotados de
algum tipo de poder, mas o desafio € saber como, quando e quanto usa-lo!

O poder € uma caracteristica essencial do papel de um gerente. Sem isso, ele
encontraria dificuldade para direcionar os esforcos dos subordinados. Portanto,
poder € o fundamento para a eficacia de um gestor.

Os lideres influenciam seus seguidores ou liderados por meio do poder.
Poder é a habilidade de controlar o comportamento das pessoas. Este
poder é determinado por diversos fatores pessoais e organizacionais.

Um dos fatores essenciais da lideranga é a confianca. O que é confianga?

Robbins e Decenzo (2004, p. 247) afirmam que ‘confianga ¢ uma expectativa
positiva de gue uma outra pessoa — por meio de palavras, acdes ou decisdes — ndo
agira de forma oportunista”. Os autores enfatizam que a confianga € pautada em
cinco fatores:

# Integridade: Honestidade e veracidade.

&% Competéncia: Conhecimento técnico e interpessoal e habilidades.

& Consisténcia: Confiabilidade, previsibilidade e bom julgamento.

# Lealdade: Disposicdo de proteger e salvar as aparéncias para uma pessoa.
& Abertura: Disposicao de compartilhar ideias e informacdes livremente.

Confianca parece ser um atributo basico de um lider, mas como explicar a
percepcao das pessoas sobre lideranca?

Se vocé questionar uma pessoa comum sobre o que vem a sua mente quando
ela pensa em pessoa que € lider, certamente vocé recebera uma lista de qualidades
como: inteligéncia, carisma, determinacao, entusiasmo, energia, coragem,
integridade e autoconfianca. Essas respostas representam, em esséncia, as teorias
dos tracos de lideranca.
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Teoria dos Tragos

Para Robbins e Decenzo (2004, p. 228), "a Teoria dos Tracos explica a lideranca
como resultado de uma combinacdo de tracos, enfatizando especialmente as
qualidades pessoais do lider”. Essa teoria pressupde que a lideranga € algo intrinseco
e que o lider deve possuir 0s seguintes tracos:

 Tracos Fisicos: como energia, aparéncia pessoal, postura.

& Tracos Intelectuais: adaptabilidade, entusiasmo e autoconfianca.

& Tragos Sociais: cooperacdo, habilidades interpessoais e administrativas.
& Tragosrelacionados com a tarefa: impulso de realizacao, persisténcia e iniciativa.

A busca por caracteristicas ou tracos que diferenciam os lideres dos nao lideres,
embora feita de maneira mais sofisticada do que a nossa pesquisa de rua, dominou
os esforcos das primeiras pesquisas no estudo de lideranca.

Quadro 3.4 | Seis particularidades que diferenciam os lideres dos néo lideres

Os lideres tém um forte desejo de influenciar e liderar os outros.

PSR B ) Eles demonstram disposicao em assumir responsabilidades.

Os subordinados procuram os lideres quando sentem insegurancga.
Autoconfianga Portanto, estes precisam demonstrar autoconfianca, para seus
subordinados, da integridade dos objetivos e das decisdes.

Os lideres eficazes tém um ato grau de conhecimento a respeito
dos assuntos da empresa, do setor e de técnicas. Um conhecimento
profundo permite aos lideres tomar decisdes bem informados e
entender as implicacdes dessas decisoes.

Fonte: Robbins; Decenzo (2004, p. 229).

Conhecimentos
relacionados ao cargo

A inabilidade em explicar a lideranca exclusivamente pelos tracos levou o0s
pesquisadores a observar o comportamento de lideres especificos.
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Estilos de lideranga

Um dos primeiros estudos sobre lideranca foi feito por Kurt Lewin e seus associados
na University of lowa. Em seus estudos, os pesquisadores exploraram trés estilos ou
comportamentos de lideranca: autocratico, demaocratico e laissez-faire.

Figura 3.4 | Estilos de Lideranca de Kurt Lewin

Autocratica Democratica Laisses-faire
O lider fixa as diretrizes, as As diretrizes, as formas de As formas de execucdo e
formas de execucdo das execucdo e as tarefas de as tarefas de cada um séo
tarefas e as atribuicBes cade um s&e debetides @ decididasexclusivgment?pelo
de cada um no grupo. decididas pelo grupo, com grupo, sem a participacao do

lider, ndo interfere no curso

0 apoio e estimulo do lider. dIos aconiadimanics.

Subordinados

Fonte: Os autores

Segundo Robbins e Decenzo (2004), Lewin e seus associados se perguntam
qual dos trés estilos de lideranca era o mais eficaz. Com base em seus estudos
de lideres de organizacdes, eles concluiram que o estilo laissez-faire, ou também
denominado livre ou liberal, era ineficaz em todos os critérios de desempenho
quando comparados com os estilos democratico e autocratico. A quantidade de
trabalho realizado foi igual nos grupos, com lideres democraticos e autocraticos, e
a satisfacao em grupo foi maior nos grupos democraticos.
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Figura 3.5 | Continuum do comportamento do lider (TANNENBAUM e SCHIMIDT)

Continuum do comportamento do lider
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Fonte: Robbins; Decenzo (2004, p. 230).

O continuum do comportamento do lider de Tannenbaum e Schimidt ilustra que
€ possivel uma gama de comportamentos de lideranca, desde o estilo centralizado
no chefe (autocratico), no lado esquerdo do modelo, até o estilo centralizado no

funcionario (laissez-faire), no lado direito do modelo.

Reflita sobre o estilo de lideranca predominante na empresa
em que vocé trabalha. Se vocé exerce ou um dia vai exercer
a lideranga, em qual estilo de lideranca descrito por Kurt

Lewin vocé se encaixaria?

Questio para reflexzo

Q
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Osestudossobreliderancaapresentamvarios estilos existentes nas organizacoes,
nao dependendo apenas do lider, sofrendo influéncia dos subordinados e da
cultura organizacional, que conduzem o lider a adotar os estilos de lideranca
abaixo escritos, frequentemente encontrados nas organizagdes.

& Lideranca coercitiva, que utiliza o poder de coercdo para influenciar as
pessoas por meio de puni¢cdes, criando uma relacdo de dependéncia de comando
e de obediéncia. Os liderados recebem ordens e devem cumpri-las, ndo tendo a
opc¢ao de opinar, inibindo a criatividade.

& Lideranca controladora, cuja filosofia basica esta na falta de confianca nas
pessoas e a conviccdo de que existe apenas um modo de fazer as coisas certas
€ gue as pessoas sao incompetentes, preguicosas e que precisam de controle
para cumprir suas tarefas. Este estilo de lideranca gera morosidade, controles
excessivos, prejudiciais ao desempenho da organizacao.

&« Lideranca integradora - acredita que toda pessoa, independente da
posicdo hierarquica em gque se encontra na organizacao, € apta para alcancar os
objetivos, desde que haja condi¢cdes que ajudem na assimilacdo e compreensao
dos mesmos. Acredita que a contribuicdo deve ser reconhecida nao apenas por
recompensas materiais, mas, sobretudo, pelas recompensas psicologicas que
encorajam a autoestima e incitam o desenvolvimento de seus potenciais.

&« Lideranca orientadora - propicia maior integracao entre a equipe e
influencia as pessoas por meio do conhecimento e da capacidade de criacdo de
redes de relacionamentos informais. O lider com essas caracteristicas deve tomar
cuidado com o paternalismo exagerado, para nao criar dependéncia dos liderados.

Em continuidade aos estudos dos estilos de lideranca existentes, Robbins e
Decenzo (2004) elucidam que os estudos sobre lideranca realizados no University of
Michigan’s Survey Reserch Center tiveram como objetivo localizar as caracteristicas
comportamentais dos lideres que estivessem relacionadas a eficacia do desempenho.
O grupo de Michigan apontou duas dimensdes do comportamento de lideranca,
rotuladas de "voltado para o funcionario” e "voltado para a produgao”.

Assim nasceu o grid gerencial, que € uma visdo bidimensional do estilo de lideranca
desenvolvido por Robert Blake e Jane Mouton, que propuseram um grid gerencial
baseado nos estilos ‘preocupacao com as pessoas’ e ‘preocupacao com a producao’.
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Figura 3.6 | Grid Gerencial de Blake e Mouton

Estilo 9.9
Estado de Execeléncia.
A realizagaodotrabalho
é consegida da parte
comprometida das
pessoas: por meio do
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Estilo 5.5

O desempenhoa adequado
organizacional torna
possivel o que o trabalho
seja executado e a
manutencdo do moral das
pessoas no nivel
satisfatorio.

Estilo 9.1
Enfase na producao
e despreocupagao
com pessoas.
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Fonte: Adaptado de Chiavenato (2000, p. 306).

Os lideres voltados para os funcionarios aceitavam as diferencas
individuais entre os membros. Os lideres voltados para a producao,
por outro lado, tendiam a enfatizar os aspectos técnicos e de tarefas
do cargo, estando preocupados principalmente com a realizacdao das
tarefas de seus grupos. Consideravam os membros do grupo como um
meio para aquele fim.

As abordagens da lideranga

As abordagens da lideranca enfatizam que dentro de um contexto amplo nao
ha um modelo unico de lideranca, mas que ela deve variar de acordo com o
contexto e a situacao, pois cada tipo de situacao pode requerer uma abordagem
diferente para atingir os objetivos organizacionais. Que tal conhecer as principais
abordagens de lideranca?

Vamos iniciar pela Situacional gue se baseia na ideia de que o estilo de lideranca
mais eficaz varia de acordo com a maturidade dos subordinados e as caracteristicas
da situagao.
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A Transacional ¢ aquela baseada na autoridade, recompensa e troca entre
lideres e seguidores, enquanto ambos acreditarem que isso ira beneficia-los. O
lider transacional € aguele que apela aos interesses, especialmente as necessidades
primarias, dos seguidores. Ele promete recompensas ou ameagas para consequir
qgue os seguidores (ou subordinados) trabalhem para realizar as metas.

Em contrapartida, a Transformacional estabelece valores e padrdes e cria 0s
meios para guiar os esfor¢cos coletivos na direcao das metas. As pessoas engajam-
se a fim de que tanto lideres como seguidores elevem um ao outro a niveis mais
altos de motivagao e moral.

Ja a Carismatica causa forte impressao nos seguidores. Com influéncia a
partir da identificacdo e percepcdo de um modelo (estilos e tracos), os lideres
carismaticos afetam profundamente seus seguidores, porgue OS encorajam e
inspiram, para que eles vejam os problemas de maneira diferente, deem o maximo
de si e apresentem novas ideias.

Figura 3.7 | Principais caracteristicas dos lideres carismaticos

| Habilidade
dearticular
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)
Sensibilidade p
ambiental

I/

Fonte: O autor (2014).

Por fim, temos a lideranca Visionaria, que canaliza as energias de seus
sequidores em busca de uma visdo comum e comunicagao clara e inspiradora,
criando e articulando uma visao do futuro, realista, digna de crédito e atraente, que
cresce a partir do presente. E uma visdo, ndo € um sonho.
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A visdo extrai emocdes e a energia das pessoas. Quando apropriadamente
articulada, a visdo cria © entusiasmo que as pessoas tém pelos eventos esportivos
e outras atividades nas horas de lazer, trazendo essa energia e comprometimento
para o local de trabalho.

Lideranca € a habilidade de influenciar, agregar, persuadir € motivar
as pessoas para que elas atinjam os objetivos propostos. Os estudos
sobre lideranca apresentam varios estilos de lideranca existentes nas
organizacoes, nao dependendo apenas do lider, sofrendo influéncia dos
subordinados e da cultura organizacional, que conduzem o lider a adotar
os estilos de lideranga frequentemente encontrados nas organizacoes.

O lider € uma referéncia para os seus liderados e sua atitude perante eles
influencia no comportamento da equipe, mas a lideranca eficaz requer boa equipe,
pois ndo existe lider 100% com equipe 50%, uma vez que a equipe é reflexo do seu
lider e o lider é influenciado pela sua equipe.

A funcdo do lider é acompanhar as mudangas e desenvolver seus
liderados para enfrentarem a complexidade do cotidiano organizacional
e conduzirem as organizagdes e as pessoas em direcao ao sucesso que,
sozinhas, ndo conseguiriam atingir.

A lideranca ¢ uma habilidade que pode e deve ser aprendida por todos. Hoje,
as organizacdes investem no desenvolvimento dessas habilidades por meio de
treinamento para os cargos de gestao, pois reconhecem que o lider € mentor de
uma equipe de alto desempenho e, portanto, motivador!
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Tomadas de decisdao

Hoje, ao levantar, como vocé escolheu as roupas, o sapato e o perfume que
usou? Ja parou para pensar que desde que levantamos até o momento em que
vamos dormir estamos constantemente decidindo sobre o que fazer?

Podemos afirmar que uma decisdo € uma escolha entre as alternativas disponiveis.

Muitas pessoas supdem que fazer uma escolha € a principal parte da tomada de
decisao, mas isso € somente uma parte.

A tomada de decisdo € o processo para identificar problema e oportunidade e
depois resolvé-los. A tomada de decisao envolve esforcos tanto antes quanto apos
a escolha de fato. Segundo Daft (2010, p. 309), existem dois tipos de decisdes:

Uma das principais diferencas entre decisdes programadas e ndo programadas
refere-se ao grau de certeza ou incerteza com que os gerentes lidam na tomada
de decisdo. Em um mundo perfeito, os gerentes teriam todas as informagdes
necessarias para tomar decisdes. Na realidade, entretanto, algumas coisas sao
impossiveis de conhecer e, desse modo, algumas decisdes falhardo em resolver
O problema ou em atingir o resultado desejado. Os gerentes tentam obter
informagdes sobre as alternativas que reduzirdo a incerteza da decisao.

Segundo Daft (2010), enquanto as decisGes programadas podem ser tomadas
em situacdes que envolvem a certeza, muitas das situacdes com que os gerentes
lidam todos os dias envolvem pelo menos algum grau de incerteza e requerem
uma tomada de decisdo ndo programada.

Toda situacao de decisdo pode ser organizada em uma escala, de acordo com
a disponibilidade das informacdes e a possibilidade de erro. As quatro situacoes
que comumente fazem parte da tomada de decisdo vamos clarificar abaixo:

& Certeza: A situacao na qual todas as informacdes que o tomador de
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decisao necessita estao totalmente disponiveis.

& Risco: Uma situagdo na qual uma decisdo possui objetivos bem
estabelecidos e boas informacdes estao disponiveis, mas os resultados futuros
associados com cada alternativa estao sujeitos a possibilidade.

& Incerteza: Situagcdo que ocorre quando 0s gerentes sabem quais metas
querem alcancar, mas a informacao sobre as alternativas e os acontecimentos
futuros é incompleta.

& Ambiguidade: Uma condicdo na qual as metas a serem alcancadas ou
o problema a ser resolvido ndo estdo claros, é dificil definir as alternativas e as
informacdes sobre os resultados nao estao disponiveis.

Os gestores estao a todo momento tomando decisdo, independente da sua
area de atuacdo, seja nos setores de producao, finangas, marketing ou gestdo de
pessoas. Seguindo o raciocinio de Daft (2010), existem trés modelos de tomada de
decisao: o modelo classico, 0 modelo administrativo e 0 modelo politico.

Quadro 3.5 | Caracteristicas dos modelos de tomada de decisdo

Modelo Classico Modelo Administrativo Modelo Politico

Pluralistico; metas conflitantes.
Metas e problemas vagos. Condi¢do de incerteza e ambi-
Condigdes de incerteza. guidade.

Metas e problemas bem
definidos.
Condicdes de certeza.

- Informacdes limitadas sobre as Pontos de vista conflitantes;
Informacdes completas sobre . . - :
. alternativas e seus resultados. informacdes ambiguas.
as alternatias e seus resultados. . - . ~
. L Escolha satisfatoria para resolver | Barganha e discussdo entre
Escolha racional dos individuos T T
problema usando a intuicao. membros da coalizao.

para maximizar os resultados.

Fonte: Adaptado de Daft (2010, p. 321).

A maioria das decisdes organizacionais envolve muitos gerentes em busca de
metas diferentes e que precisam conversar uns com os outros para compartilhar
informacdes e alcancar um acordo. Os gerentes frequentemente se engajam na
construcao de coalizdes para tomar decisdes organizacionais complexas.

Uma pesquisa recente sobre os procedimentos na tomada de decisdo
descobriu que os procedimentos racionais, classicos, estdo associados com alto
desempenho das organizagdes em ambientes estaveis.

No entanto, os procedimentos e a intuicdo da tomada de decisao administrativa e
politica tém sido associados com alto desempenho em ambientes instaveis, nos quais
as decisGes devem ser tomadas de maneira rapida e sob condicdes mais dificeis.
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@ Questzo para reflexzo R

No seu cotidiano, qual o tipo de tomada de decisdo mais
utilizado? Vocé toma decisGes com base na racionalidade
dos fatos ou na sua intuicdo? Qual a decisao mais importante
que vocé ja tomou em sua vida? Ela foi a melhor escolha?

J

Independentemente se a decisao € programada ou nao programada, ou se
0 gerente optou pelo modelo classico, administrativo ou politico de tomada de
decisdo. De acordo com Daft (2010), seis etapas sao associadas tipicamente aos
processos de decisdo efetiva.

Figura 3.8 | Seis etapas do processo gerencial de tomada de decisdo

- N\
- -

-, -
) —

Fonte: O autor (2014).

Reconhecimento
da Necessidade de
Decisdo

12 Etapa: Reconhecimento da Necessidade de Decisdao

Os gerentes confrontam com uma exigéncia de decisdo, seja na forma de
problema, seja na forma de uma oportunidade. Um problema ocorre quando o que foi
realizado pela organizacdo € menor do que as metas estabelecidas. Alguns aspectos
do desempenho sdo insatisfatorios. Uma oportunidade existe quando os gerentes
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veem uma realizacdo potencial que excede as meras correntes especificadas. Os
gerentes enxergam a possibilidade de aprimorar o desempenho além dos niveis atuais.

22 Etapa: Diagndstico e Andlise das Causas

Uma vez que um problema ou uma oportunidade chamam atenc¢ao do gerente,
a compreensao da situacdo deve ser refinada. O diagndstico € 0 passo no processo
de tomada de decisao no qual os gerentes analisam os fatores causais subjacentes
gue estdo associados com a situacao de decisdo. Os gerentes cometem erros,
neste ponto, se saltarem diretamente para a criacao de alternativas sem primeiro
explorar a causa do problema mais profundamente.

Daft (2010, p. 324) destaca que Kepner e Tregoe conduziram extensos estudos
sobre tomadas de decisdo pelos gerentes. Eles recomendam que os gerentes
perguntem uma serie de questdes para especificar as causas subjacentes, incluindo:

» Qual é o estado de desequilibrio que nos afeta?
» Quando isto ocorreu?

» Onde ocorreu?

» Como ocorreu?

* A guem ocorreu?

e Qual é a urgéncia do problema?

» Quais 0s processos de interconexdes dos eventos?

Tais questdes ajudam a especificar o que realmente aconteceu e o porqué.
32 Etapa: Desenvolvimento de alternativa

Umavez que o problema ou a oportunidade tenham sido reconhecidos e analisados,
os tomadores de decisdo comegam a considerar a tomada da agdo. O proximo estagio
€ gerar alternativas possiveis de solucao que responderao as necessidades da situacao
e corrigir as causas subjacentes. Estudos verificaram que limitar a busca de alternativas
€ a causa principal do fracasso da decisao nas organizagoes.

Para uma decisao programada, alternativas viaveis sao faceis de identificar e,
de fato, estdo, muitas vezes, disponiveis prontamente dentro das regras e dos
procedimentos da organizacdo. As decisdes ndo sao programadas, no entanto
exigem o desenvolvimento de novos cursos de acdo que satisfardo as necessidades
da organizacdo. Para decisbes tomadas sob condi¢cdes de alta incerteza, os
gerentes podem desenvolver somente uma ou duas solu¢cdes aceitaveis que
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possam ser satisfatorias para lidar com o problema.
42 Etapa: Sele¢do da alternativa desejada

A decisdo de escolha € a selecdo da mais promissora das varias alternativas
de cursos de acao. A melhor alternativa ¢ aguela cuja solucao melhor se ajusta
as metas globais da organizagao e alcanga os resultados desejados com menos
recursos. O gerente tenta selecionar a alternativa com o menor risco e incerteza.
Como algum risco é inerente a maioria das decisdes ndo programadas, os gerentes
tentam avaliar perspectivas de sucesso. Sob condicdes de incerteza, podem
basear-se em sua intuicao e experiéncia para estimar se um dado curso de acao
€ provavel de ser bem-sucedido. Buscar as escolhas em metas globais e valores
pode também conduzir a selecdo eficaz de alternativas.

A escolha entre alternativas também depende dos fatores de
personalidade e do desejo de aceitar o risco e a incerteza dos gerentes.
Por exemplo, a propensao ao risco é o desejo de assumir riscos diante
da oportunidade de ganhar um aumento no pagamento. O nivel de
risco que um gerente se dispoe a aceitar influenciara a analise de custos
e beneficios a serem derivados de qualquer decisdo.

52 Etapa: Implantagao de alternativa

O estagiodaimplantagdo envolve o uso de habilidades gerenciais, administrativas
e persuasivas para assegurar que a alternativa escolhida seja executada. O sucesso
final da alternativa escolhida depende de sua viabilidade de ser traduzida em acao.

Algumas vezes, uma alternativa nunca se tornara realidade porgue faltam aos
gerentes recursos ou energia necessarios para fazer com que as coisas acontecam.
A implantacao pode exigir discussdo com as pessoas pela decisdo. Habilidade de
comunicacao, motivacao e lideranca precisam ser usadas para ver se a decisao foi
executada, pois o sucesso da implantagao faz com que os funcionarios passem a
ficar mais comprometidos com a acdo positiva do gestor.

62 Etapa: Avaliacdo Feedback

No estagio de avaliacdo do processo de decisdo, os tomadores de decisao
colhem informacdes que lhes dizem quao bem a decisao foi implantada e se foi
eficaz na execucao das metas. O feedback € importante, porque a tomada de
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decisao é um processo continuo, gue nunca termina.

O feedback fornece aos tomadores de decisao informacdes que podem
precipitar um novo ciclo de decisdes. A decisdo pode falhar, gerando, assim,
uma nova analise do problema, avaliacdo das alternativas e selecao de uma nova
alternativa. Muitos dos grandes problemas sdo resolvidos tentando-se varias
alternativas sequenciais, cada uma fornecendo melhorias. Assim, o feedback ¢ a
parte do monitoramento que avalia se uma nova decisao deve ser tomada.

Temos que ter em mente que o0 processo decisorio em uma organizacao deve
levar em consideracdo nao apenas 0s processos e a lucratividade, mas tambem as
pessoas que nela trabalham, pois elas sao o patamar de sustenta¢cao organizacional,
sem elas ndo existiria a organizag¢ao!

O papel do lider na prevengao de acidentes

Promover um ambiente de trabalho seguro € uma obrigacao legal das empresas,
mas este Nao € o Unico motivo que as levam a se preocupar com isto, pois as
organizacdes dependem das pessoas para atingir seus objetivos econdmicos, e
se elas nao estiverem (ou se sentirem) seguras, certamente encontrarao maiores
dificuldades de desempenhar suas funcdes adequadamente. As condicdes
de higiene e seguranca nos ambientes de trabalho sdo assunto sério. Existem
normas requlamentadas pelo Ministério do Trabalho que devem ser aplicadas nas
organizagdes, independente da atividade desempenhada e numero de funcionarios.

O nao cumprimento destas normas implica em responsabilizacdo civil e penal
das empresas, e esta € a funcao do lider: atuar no monitoramento e orientacao
dos empregados, visando preservar a saude fisica e psicologica do empregado.
Porém, € importante esclarecer que todos os empregados, em quaisquer niveis
da organizacado, tém suas responsabilidades com esta prevencao, pois somente
através da participacao de todos € que se atingira o ambiente ideal de trabalho e
com menor indice de risco.

O lider deve atuar no cumprimento das Normas Regulamentadoras, tais como:
a) Cuidar da manutencdo de maquinas e equipamentos (NR 12).
b) Adquirir moveis ergondmicos (NR 17).

c) Atuar em parceria com a area de saude na realizacdo dos exames periodicos
dos funcionarios, através dos PCMSO - Programas de Controle Médico de Saude
Ocupacional (NR 07).

d) Interagir com a CIPA para sanar as pendéncias apontadas nas reunides (NR 05).
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e) Monitorar a utilizacdo dos EPI's — Equipamentos de protecado individual, pelos
empregados, advertindo-os quando da ndo utilizagcao (NR 06).

f) Mapear os riscos ambientais implementando acdes corretivas ao PPRA -
Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais (NR 09).

g) Treinar pessoas para eventuais situacdes de incéndio (NR 23).

Sabemos que a condigdo insegura de trabalho decorre das deficiéncias, defeitos
e irreqularidades técnicas que constituem riscos para a integridade fisica e para a
saude do trabalhador; assim, cabe ao lider minimizar estas condicdes inseguras
atuando na causa e resolucao do problema, em parceria com as areas envolvidas.

Mas qual € o papel do lider na prevencao de acidentes?

O papel do lider ¢ treinar, desenvolver, conduzir, guiar, inspirar, servir de exemplo
aos seus liderados. E quando falamos em seguranca no trabalho esse papel ndo é
diferente, ao contrario, torna-se maior ainda sua responsabilidade, afinal, pessoas
com saude fisica e mental sdo mais felizes e, consequentemente, produzem mais.

Imagine que vocé, como Tecnologo em Seguranca no Trabalho, se preocupa com
a saude e seguranca de seus colegas de trabalho, mas nem todos agem da mesma
maneira. A diretoria da empresa disponibiliza todos os equipamentos de seguranca
necessarios. O gerente direto da sua equipe cobra exaustivamente que eles sejam
utilizados, porém alguns de seus colegas s© usam quando o gestor esta por perto, pois
acham que sdo desconfortaveis. Vocé sempre fala e argumenta sobre a importancia
da utilizacao dos equipamentos, como as mascaras e luvas, afinal trabalham com
produtos quimicos, mas nao € levado a sério por alguns. Entdo acontece um acidente.
Um colega se intoxica ao manusear um dos produtos quimicos.

@ Questéo para reflexio

A seguranca no local de trabalho é apenas assunto da direcao
daempresa? Vocé delatariaao gestor sobre o comportamento
dos colegas que se recusavam a utilizar os equipamentos?

Segundo Scaramuzza (2009), no cenario em que se desenvolve O processo
de lideranca, encontramos turbuléncias, incertezas e contradicdes; muitos desses
fatores sdo provocados por alguns paradoxos com que o lider deve conviver. As
habilidades mais discutidas por diversos autores sobre o lider do futuro sao, entre
outras: ser visionario, utilizar linguagem diferenciada para atingir necessidades e
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ser coerente com palavras e acdes.

Devemos lembrar que a lideranga € uma habilidade que pode ser aprendida por
todos, por isso as organizacdes investem macicamente em treinamentos para 0s
ocupantes dos cargos de chefia, pois reconhecem que o lider € o elo principal de
uma equipe de alto desempenho.

Portanto, o lider eficaz deve ser consciente sobre a responsabilidade que
possui em relacao aos seus liderados, e por isso deve estar em constante busca
pelo seu autodesenvolvimento, reconhecendo que o ser humano € um “produto”
inacabado, e € possivel aprender sempre!

Finalizamos os estudos da Secao 2 da Unidade 3 e, para testar seu aprendizado,
proponho a resolucao das questdes abaixo:

Atividades de ayrend%&gem

1. Capistrano Soares € o mestre de obras da construtora
Sonho Dourado Empreendimentos Imobiliarios e atualmente
coordena um grupo de 120 operarios. Para ele, o poder provém
do controle sobre punicdes eventuais de comportamentos
indesejaveis, utilizando esse tipo de poder para comandar os
operarios. Assinale a alternativa que corresponde ao tipo de
poder utilizado por Capistrano.

a) Poder legitimo.

b) Poder sobre recompensa.
C
d
e) Poder de competéncia.

Poder de coercao.
Poder de referéncia.

)
)
)
)

2) Guilherme de Oliveira € um jovem executivo de 28 anos,
que assumiu ha cinco meses a direcao da filial de uma empresa
renomada multinacional no segmento de petroleo e derivados.
Sua aparéncia pessoal € impecavel, tendo conquistado a
admiracao e respeito de seus subordinados pela sua energia e
postura ética. Conforme estudado na Teoria dos Tracos, esses
fatores da personalidade do lider estdo ligados aos:
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a) Tragos intelectuais.

b) Tracos sociais.

c) Tragos relacionados com a tarefa.
d) Tracos fisicos.

e) Tragos profissionais.
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Secao 3

A motivacao como ferramenta de prevencao

Nessa secao vamos clarificar o que € motivacdo e apresentar as principais
teorias motivacionais e seu reflexo no cotidiano organizacional. Compreender
os fatores que influenciam as pessoas € uma estratégia de competitividade das
organizagdes contemporaneas, entendendo que os individuos sao diferentes e,
desta forma, motivam-se de acordo com seus anseios e necessidades.

3.1 Motivacgao

A palavra motivacao (motivo + agao) € originaria do latim Motivum, que significa
por-se em movimento. Sdo os estimulos ou motivos que nos levam a determinado
comportamento ou acdo. E a "'mola propulsora’ para o sucesso de qualquer
atividade que estivermos fazendo ou desenvolvendo. Ndo existe formula universal
para a motivacao, pois ela € intrinseca, ou seja, esta dentro de nos.

Motivagdo € uma forga gque nos impulsiona na direcdo de alguma coisa, nao é
por estar motivado que se faz a escolha certa, € por fazer as escolhas certas que as
pessoas se motivam. Inicialmente, elas recebem estimulos - negativos ou positivos
- que as impulsionam para a tomada de decisdo. Exemplo: vocé é destacado para
realizar uma atividade gque por algum motivo ndo lhe agrada e a principio sente-
se desmotivado para executa-la, mas mesmo assim esforca-se para realiza-la. No
decorrer da execugao, vocé ¢ elogiado pelo seu empenho, fazendo desaparecer o
desagrado inicial, transformando a atividade em algo prazeroso.

Reforcando este pensamento, Robbins (2005) afirma que a motivacdo ¢é a
vontade de empregar altos niveis de esforcos em dire¢gao a metas organizacionais,
condicionadas pela capacidade do esfor¢co de satisfazer alguma necessidade do
individuo. Desta forma, a palavra motivacdao € usada com diferentes significados.
Indica as causas ou motivos que produzem determinado comportamento, seja ele
qual for. Ela € a energia ou forca que movimenta.

De acordo com Vergara (2000, p. 41-42), "a motivagao ndo € um produto
acabado; antes, um processo que se configura a cada momento, no fluxo
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permanente da vida, [...] €, absolutamente, intrinseca, isto &, estd dentro de nos,
nasce de nossas necessidades interiores”. Tais necessidades variam de acordo com
cada individuo (dinheiro, aceitacdo do grupo, status, poder), pois © ser humano €
complexo, transformando as organizacdes num celeiro de diferencas individuais,
que poderdo contribuir para o sucesso da empresa.

Maximiano (2006, p. 179) afirma que "motivagao nao significa entusiasmo ou
disposicdo elevada; significa apenas que todo comportamento sempre tem uma
causa’, ela é a forca, movimenta o comportamento, que apresenta trés propriedades:

As pessoas podem estar ou nao motivadas para atividades diferentes ao mesmo
tempo, variando inclusive a intensidade e permanéncia desta motivacao. A pessoa
pode estar motivada para praticar esportes, mas nao esta motivada para competir
na modalidade que pratica. Outro exemplo citado por Maximiano (2006, p. 178):
“Uma pessoa motivada para trabalhar pode ndo ter motivacdo para estudar e vice-
versa. Ndo ha um estado geral de motivacdo, que leve uma pessoa a ter sempre
disposicao para tudo.”

No campo da administracdo, pessoa motivada usualmente significa alguém que
demonstra alto grau de disposicdo para realizar uma tarefa ou atividade de qualquer
natureza. No entanto, as pessoas tambem se motivam para atividades ou atos que
vao em direcdo oposta a desejada pela empresa, como greves, sabotagens, roubo,
entre outros, ocasionando muitas vezes em demissao do individuo. Por isso, o
estudo da motivacao para o trabalho desperta grande interesse entre administracao
e pesquisadores, dada a importancia de entender e, se possivel, dominar as causas
ou os fatores responsaveis pela motivagao.

Teorias Motivacionais

A motivacao e resultante das necessidades, dos desejos ou aspiragdes das pessoas
em atingir seus objetivos (materiais ou psicologicos). Amotivagao, ou comportamento
motivado, em termos simplificados, se torna estimulado ou motivado por meio de
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necessidades internas ou externas que podem ser a nivel fisioldgico ou psicologico,
denominadas necessidades basicas ou primarias: sao necessidades de satisfazer a
fome, a sede, 0 sexo, O sONO, a protecao do corpo contra o calor ou frio etc.; e
necessidades secundarias: sao as de fundo social ou psicologico (psicossocial).

Figura 3.9 | Necessidades humanas

* Necessidades Sociais

* Materiais
* Psicologicas

* Interesses profissionais

Necessidades
Primarias

* Alimentagao

. * Reprodugdo
Necessidades <
L. * Seguranca
Secundarias

* Abrigo

Fonte: O autor (2014).

As teorias motivacionais, que explicam o desempenho das pessoas no trabalho,
se dividem em dois grupos: Teorias de Processo — que procuram explicar como
funciona a motivacao, e as Teorias de Conteudo — que procuram explicar os
fatores que motivam as pessoas.

Figura 3.10 | Teorias de conteuido x Teorias de processo

TEORIAS MOTIVACIONAIS

CONTEUDO PROCESSO

Teoria da hierarquia das Teoria da expectativa
Necessidades (Maslow)

Teoria dos dois fatores Teoria da equidade
(Herzberg)

Teoria ERG ou ERC (Alderfer) Teoria da fixagdo de metas

Teoria das Necessidades Teoria do Reforgo
(McClelland)

Fonte: O autor (2014).
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As teorias de conteudo buscam explicar quais motivos ou estimulos atuam
sobre as pessoas para causar seu comportamento. Maximiano (2006) aponta
quatro hipoteses convencionais sobre a motivacado humana:

1. Homem econdmico-racional: a motivacdo encontra-se na perspectiva do
ganho, o motivo importante € possuir bens materiais.

2. Homem social: a motivagao € o grupo, os motivos importantes séo o
reconhecimento e a aceitacao pelos colegas e pelo grupo.

3. Homem autorrealizador: a motivacdo € a realizacao interior. O que importa
e motiva € a satisfagcao intima.

4. Homem complexo: a motivacao nao tem causa unica. Diversos motivos ou
causas sdo importantes para mover o comportamento.

Cada uma dessas hipoteses busca esclarecer que tipo de recompensa - ou
felicidade - as pessoas almejam. O mecanismo que torna as recompensas mais ou
menos atraentes € complexo, porque depende de muitos fatores. Dentre os mais
importantes, encontram-se as necessidades humanas.

Teoria das necessidades de Maslow

Abraham Maslow € o autor da mais conhecida teoria sobre a motivacao, cujo
enfoque principal baseia-se nas necessidades humanas hierarquizadas.

Figura 3.11 | Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas de Maslow

gssidades de Auto-realizagéo:
ento continuado.

Necessidades de Status ou Estima:
reconhecimento,status.
Necessidades Sociais:

afeto, aceitacdo do grupo, amizade. \\

Q? ! moradia, estabilidade no emprego, dinheiro.

Necessidades Basicas ou Fisiolégicas:
alimentacéo, sono, sexo, ar, agua.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2009).
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De acordo com essa teoria, as necessidades sdo apresentadas em cinco divisdes
e da-se a prioridade da base para o topo conforme as necessidades sao satisfeitas.
Maslow hierarquiza essas necessidades em:

o Necessidades basicas ou fisiologicas: € a necessidade relacionada a
sobrevivéncia (sono, alimentacdo, sexo).

e Segurancga: é a necessidade de protecdo e seguranca contra danos fisicos e
emocionais.

» Sociais: € a necessidade social de estar com outras pessoas, inclui afeicao,
aceitacdo e amizade e a sensacao de pertencer a um grupo.

» Estima ou Status: inclui fatores internos de estima, como respeito proprio,
realizacdo e autonomia; e fatores externos de estima, como status, reconhecimento
e atencéo.

» Autorrealizacdo: intencao de tornar-se tudo aquilo que se € capaz de ser;
inclui crescimento, alcance do seu proprio potencial e autodesenvolvimento,
contribuindo para o crescimento da organizagao, da sociedade e do pais.

Maslow (apud MAXIMIANO, 2006) afirmava que a primeira necessidade a se
manifestar no homem eram as necessidades fisiologicas de cunho organico, tais
como alimentacado, sono, sexo, exercicio, entre outras, que, necessariamente, para
ele devem ser atendidas antes que a proxima necessidade se manifeste, e sempre
gue essa necessidade é atendida, a motivacdo diminui ou torna-se nula. Ressaltava
gue, quanto mais elevado € o nivel da necessidade, mais saudavel a pessoa se torna.

Embora praticamente nenhuma necessidade seja totalmente atendida, a medida
gue cada uma dessas necessidades vai sendo substancialmente atendida, a proxima
torna-se dominante. Nesses conceitos, ndo importa o quanto satisfeita a pessoa
esteja, pois ela querera sempre mais. Porem, como o homem € um ser complexo,
outro fator relevante desta teoria € que uma determinada necessidade podera
ser predominante sobre as demais em funcao de fatores internos decorrentes da
influéncia recebida do meio onde esta inserido.

Teoria dos dois fatores de Herzberg

Enguanto Maslow fundamenta sua teoria nas diferentes necessidades humanas,
Frederick Herzberg alicerca sua teoria de que a motivacao € resultado do ambiente
de trabalho e do trabalho em si, conforme o Quadro 3.6.
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Quadro 3.6 | Fatores motivacionais de Herzberg

Fatores Higiénicos ou Extrinsecos Fatores Motivacionais ou Intrinsecos
Politicas e diretrizes da organizacao Valor das tarefas realizadas
Estilo de supervisao Realizagao profissional
Condigdes de trabalho adequadas Exercicio da responsabilidade
Relacionamento com os colegas Reconhecimento dos resultados
Salario Orgulho da profissao
Seguranga no cargo Oportunidades de crescimento

Fonte: O autor (2014).

Os fatores higiénicos estao relacionados aoc ambiente de trabalho e incluem salario,
supervisao, beneficios, conforto, sequranca e a relacdo com os colegas de trabalho.

Quanto aos fatores motivacionais, envolvem os aspectos de realizagdo pessoal,
que estao diretamente ligados ao trabalho em si e incluem o reconhecimento
profissional, © aumento do conhecimento, a responsabilidade e a realizacao pessoal.

Ele afirma que os fatores higiénicos ou extrinsecos influenciam a satisfacdo com
as condicdes de trabalho, pois quando as relacdes com 0s gestores, supervisores
e colegas sdo positivas, mais higiénico sera o ambiente e, concomitantemente, a
percepcao de um salario aumentara a satisfacdo do trabalhador com o ambiente de
trabalho, ou seja, "0 ambiente de trabalho produz satisfacdo ou insatisfacdo com o
proprio ambiente, mas ndo motivagao para o trabalho” (MAXIMIANO, 2006, p. 189).

A teoria dos dois fatores afirma que a satisfacdo e a insatisfacao sao polos
do mesmo continuum, e seqgundo Herzberg (apud MAXIMIANO, 2006, p. 190),
‘0 oposto de satisfagdo ndo € insatisfacao, mas nao satisfacdo; o oposto de
insatisfacdo ndo € satisfacdo, mas nao insatisfacao”.

A teoria de Herzberg complementa a teoria das necessidades de Maslow, e
afirma que os fatores higiénicos encontram-se na base da piramide e satisfazem
as necessidades basicas do individuo. Ja os fatores motivacionais atendem
as necessidades que se encontram no topo da piramide, como a necessidade
de autorrealizacao (Figura 3.12). Assim, quanto mais se desce na hierarquia das
necessidades de Maslow, mais relevantes se tornam os fatores higiénicos.

De acordo com as pesquisas de Herzberg, as pessoas encontram-se mais
satisfeitas com os fatores intrinsecos - que envolvem o trabalho em si e seus valores
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pessoais sobre a profissdo-, do que os valores extrinsecos - que estdo normalmente
relacionados com o ambiente de trabalho e a relacdo existente com este ambiente,
principalmente quando suas tarefas estao correlacionadas aos seus objetivos.

Porem, faz-se necessario que o trabalhador tenha a percepcao da utilizacao
plena de suas habilidades e aptiddes, pois € o trabalho em si e 0 seu conteudo os
fatores responsaveis pela motivacao para o trabalho.

Teoria ERG

A teoria ERG, ou também conhecida por ERC, foi criada por Clayton Alderfer,
sendo uma versao revista da teoria de Maslow, na tentativa de corrigir algumas
deficiéncias. De acordo com Spector (2006), Alderfer divide as necessidades em
trés grupos principais:

Ao contrario de Maslow, Alderfer acredita que a satisfacdo das necessidades
ndo é sequencial, mas simultanea. Dois principios formam a base da teoria ERG:
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Figura 3.12 | O continuum da teoria ERG de Alderfer

Fonte: O autor (2014).

A teoria de Alderfer ndo revoga a teoria de Maslow, mas acrescenta um
aprimoramento a hierarquia das necessidades, ao considerar que elas sao dispostas de
forma continua de acordo com quanto elas sdo tangiveis. Spector (2006) explica que,
de acordo com a teoria ERG, quando uma necessidade ¢ satisfeita, o individuo sente
um desejo menor por ela, aumentando sua necessidade por outra menos tangivel.

A teoria de motivos humanos de McClelland

Outra teoria que se baseia na ideia das necessidades foi proposta por David
McClelland. Segundo Maximiano (2006), ele identificou e estudou trés necessidades
especificas, que se encaixam nas propostas por Maslow, ou a elas acrescentam-se,
conforme o Quadro 3.7.

Quadro 3.7 - As trés necessidades estudadas por McClelland

CONCEITO SIMBOLO DEFINIGAO

Necessidade de filiacao Necessidade de relacionamento e
(affiliation) amizade.

Fonte: Adaptado de Maximiano (2006).
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Em seu estudo, McClelland (apud MAXIMIANO 2006) afirma que existem certas
necessidades que sao aprendidas e adquiridas socialmente, através da interacao
com o meio ambiente. Ele considera trés motivos:

# Necessidade de realizagdo (nAch), escolnem metas que sdo desafiadoras,
porém viaveis; nao se arriscam demasiadamente, preferindo as situacdes cujos
resultados podem controlar.

& Necessidade de afiliacao (nAff), valorizam as relacdes humanas. Ndo se
preocupam tanto com as realizacdes e preferem atividades que proporcionem
muitos contatos com outras pessoas.

& Necessidade de poder (nPow), visam cargos que tenham poder e procuram
tambem influenciar outras pessoas e seu ambiente.

As trés necessidades estudadas por McClelland (apud MAXIMIANO, 2005, p.
290) "ddo mais importancia a realizacdo da meta que as possiveis recompensas;
precisam de feedback especifico sobre seu desempenho e dedicam tempo a
pensar sobre realizacdo de alto nivel”.

Essas necessidades afetam o comportamento do individuo no ambiente de
trabalho. Cada pessoa possui esses motivos em graus variados, entretanto, uma
das necessidades tendera a ser mais caracteristica num individuo do que as demais.

Teoria do refor¢co

A teoria do reforco (SKINNER) enfatiza que o comportamento humano ¢
determinado e mantido pelo ambiente. As consequéncias de um comportamento
afetam as acdes futuras num processo de aprendizado ciclico. Um dado
comportamento, se reforcado numa dada situacao (consequéncia positiva), tem
probabilidade de vir a ser emitido novamente numa situa¢ao similar. Assim, € possivel
alterar um comportamento alterando as suas consequéncias. Acredita-se que seja
mais eficaz recompensar um comportamento desejado (consequéncias positivas)
do que punir o comportamento indesejado (consequéncias negativas ou punitivas).

A teoria do reforco é denominada de abordagem comportamentalista, pois
alega que o reforco condiciona o comportamento. Robbins (2005, p. 352)
descreve que a teoria do reforco ‘ignora o estado interior do individuo e se
concentra exclusivamente naquilo que acontece a uma pessoa quando ela pratica
alguma agao”. O comportamento € decorrente do estimulo recebido do ambiente
externo, assim, de certa forma, ela ndo € considerada uma teoria de motivacdo.

Ela parte do principio de que as recompensas influenciam positivamente
no desempenho das pessoas, ja a falta delas diminui a probabilidade de um
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comportamento ativo. Na visdo de Spector (2006, p. 203), "as recompensas sao
contingentes na ocorréncia de um comportamento em particular. No contexto do
trabalho, isso quer dizer que os comportamentos relevantes para o desempenho
aumentardo em frequéncia, se forem recompensados.”

Emsintese, estateoriaressalta que asrecompensas, sejam elas tangiveis (dinheiro)
ou intangiveis (reconhecimento), reforcam o desempenho do individuo, levando-o
ao aumento da produtividade individual e da satisfagdo com a organizagao. Mas
conforme Spector (2006), os programas de recompensas podem representar uma
forma antiética de manipulacdo de comportamentos.

Teoria da expectativa

A teoria da expectativa (expectancy theory) foi desenvolvida por Victor Vroom,
ressaltando que o desejo de uma pessoa produzir depende dos seus objetivos
particulares e da sua percepcao do valor relativo de seu desempenho como um
meio de atingir esses objetivos. Procura explicar o comportamento em termos de
metas individuais e as expectativas de se alcancar essas metas, ou seja, o individuo se
motivara para o trabalho quando supuser que seu esforco resultara em uma avaliagéo
de desempenho positiva, que desencadeara recompensas organizacionais (aumento
salarial, gratificacdes ou promocdes), que satisfardo seus objetivos pessoais.

A teoria da expectativa € uma das teorias motivacionais mais aceitas, pois afirma
que o comportamento depende da expectativa do individuo de que seu desempenho
serd acompanhado e lhe trara resultados positivos. Concentra-se em trés relagcdes:
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Figura 3.13 — A motivacao de acordo com a teoria da expectativa de Victor Vroom

Valor atribuido aos

Motivacao resultados

Fonte: O autor (2014).

A teoria da expectativa aponta para o fato de que, para se esforcarem, 0s
empregados precisam acreditar que seus esforcos resultardo em avaliacdo de
desempenho favoravel, contribuindo para recompensas organizacionais que lhes
proporcionardao o atingimento das metas individuais de acordo com cada individuo.

Vroom, em sua teoria, auxilia no entendimento de que os individuos Nao sao
motivados pelos seus cargos, executando apenas 0 minNiMmo necessario para Nao
perdé-los.

Dessa forma, a teoria da expectativa supde que os individuos podem determinar
quais resultados preferem e fazer estimativas realistas das chances de consegui-los.
Muitos autores se referem a ela como teoria da expectativa-preferéncia. Essa teoria
enfatiza a necessidade gque as organizacdes tém de relacionar as recompensas
diretamente ao desempenho e de garantir que as recompensas dadas sao as
merecidas e desejadas por seus receptores.

Portanto, seu principio basico afirma que as pessoas serao motivadas quando
acreditarem que seu comportamento resultard em recompensas ou resultados
gue elas almejam; caso contrario, nao se sentirdo motivadas a adotar esse
comportamento.

Teoria da equidade

A Teoria da Equidade, ou teoria do equilibrio (ADAMS, 1965), baseia-se na
premissa de que os individuos creem que as recompensas devem ser proporcionais
a0 esforco e iguais para todos, pois se duas pessoas realizam o mesmo esforco,
devem receber a mesma recompensa, havendo igualdade e justica entre todos.
Esta teoria pressupde que os individuos comparam seus resultados com os de
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outros e reagem de forma a eliminar injusticas.

Adams (1965, apud SPECTOR, 2006, p. 209) afirma que “os funcionarios que
se encontram em situacdo de desigualdade experimentam uma insatisfacdo e
tensdo emocional que eles procurardo reduzir’. Ele complementa enfatizando que
desigualdade € um estado psicologico que surge nas pessoas quando comparam
seus resultados aos de outras pessoas (amigos, vizinhos, colegas de trabalho,
parentes, entre outros).

Para as pessoas, o resultado € composto das recompensas ou valorizacdes
pessoais que o funcionario conquista trabalhando para uma empresa, ja a
contribuicao refere-se a todas as "doacdes” feitas por ele a organizacdo.

Desta forma, existem quatro possiveis comparacdes que os individuos utilizam
para determinar a equidade:

A teoria da equidade argumenta que os individuos Ndo se preocupam apenas
com 0s seus lauréis, mas com a relacdo existente entre as suas recompensas e
as recebidas pelos demais. A percepcdo da falta de equidade pode produzir uma
combinacgao de seis tipos de comportamento, de acordo com Maximiano (2005):
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O principio basico da teoria da equidade institui que as pessoas estabelecem
comparacdes entre seus esforcos e recompensas com os esfor¢os e recompensas
obtidos pelos outros, especialmente quando ha algum tipo de proximidade. Apesar
dos estudos concentrarem-se no ambito da remuneracdo, os funcionarios tém
asseverado outras recompensas, tais como: cargos, titulos, status, posicdo social,
demonstrando assim que as organiza¢cdes devem se preocupar nao somente com
a igualdade salarial entre os cargos, mas também com o tratamento igualitario
entre as pessoas que compdem a organizacao.

Teoria da fixagcao de metas

A Teoria da fixacdo de metas ou Teoria do estabelecimento de metas, de
Locke e Lathan (1984), parte do principio de que o comportamento das pessoas
€ motivado por suas intencdes e seus objetivos, que podem estar intimamente
relacionados a comportamentos especificos, e tem sido a teoria de motivacao
mais util para psicologos organizacionais.

De acordo com a teoria de fixacdo de metas, meta € aquilo que uma pessoa
conscientemente deseja obter. As metas podem ser especificas (aumentar em 10%
as vendas do produto X em relacao ao més anterior), como podem ser genéricas
(aumentar as vendas em relacdo ao més anterior).

Para Robbins (2005, p. 351, grifo), € uma abordagem cognitiva, enfatizando que
0s objetivos do ser humano governam seus atos, e garante que as metas especificas
e complexas elevam o desempenho, principalmente quando acompanhadas de
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feedback. Complementa assegurando que “as metas especificas dificeis produzem
grau mais elevado de resultados que metas genéricas do tipo faca o seu melhor”.

A teoria da fixacdo de metas garante que as pessoas se dedicardao na execucao
de seu trabalho se seus objetivos e metas forem previamente estabelecidos. Apesar
das pessoas nem sempre atingirem seus objetivos, quanto mais desafiante for a
meta, melhor sera o desempenho, até que as pessoas atinjam o maximo de seu
desempenho. Por isso, as metas e objetivos generalistas/vagos podem levar os
individuos a nao distinguirem quando estarao dando o melhor de si.

Portanto, as organizacdes devem preocupar-se com a distribuicdo de metas
mensuraveis, desafiadoras, porém atingiveis, que funcionardo como molas
propulsoras na motivacdo dos empregados em superar seus limites e metas.

O estresse: a doenga do século

Vivemos em um ambiente altamente estressante, com a correria do dia a dia,
das cobrancas de metas e objetivos profissionais a serem atingidos, entre tantos
outros fatores.

O estresse pode ser definido como uma situacao psicologica ou fisica que
pressiona as pessoas de tal forma que esta situacdo gera uma grande tensdo. De
acordo com Robbins (2005, p. 339),
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Ainda sob a ¢tica de Robbins (2005), duas condicdes sdo necessarias para que o
estresse potencial se torne real. E preciso haver incerteza em relacdo ao resultado,
e este deve ser importante. Independentemente das condicdes, O estresse sO
acontece quando existe incerteza ou duvida a respeito de a oportunidade ser
aproveitada, as limitacdes serem superadas ou a perda ser evitada.

O que causaoestresse? Quais sdo as suas consequéncias para os funcionarios,
individualmente? Por que determinadas condi¢cdes criam estresse para
algumas pessoas e parecem nao ter nenhum efeito sobre outras?

Assim, O estresse € maior para as pessoas que ndo conseguem saber se vao
perder ou ganhar, € menor para aqgueles que tém certeza da perda ou ganho.
Quando uma pessoa passa por uma situacdo de estresse, seus sintomas podem
ser fisicos, psicologicos ou comportamentais.

Figura 3.14 — Modelo de Estresse

Fontes potenciais

Consequéncias

Diferencas individuais
* Percepcao
* Experiéncia notrabalho
* Apoio soc|

Sintomas fisicos

Fatores organizacionais
* Demanda das tarefas
* Demanda dos papéis
* Demandas interpessoais

Sintomas psicoldgicas
+ Ansiedade

Fatores individuais Sintomas comportamentais
* Problemas familiares * Produtividade
bl ! t

Fonte: Os autores

O modeloacimaidentifica trés conjuntos de fatores —ambientais, organizacionais
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e individuais — que agem como fontes potenciais de estresse. Se o estresse vai
se concretizar ou nao, dependera de diferencas individuais, como experiéncia no
trabalho e personalidade.

Ainda segundo Robbins (2005), um fato que costuma ser menosprezado € que
os fatores de estresse sao um fendmeno cumulativo. O estresse se intensifica.
Cada fator novo e persistente faz crescer o nivel de estresse do individuo. Desta
forma, um determinado fator pode ser de pouca importancia quando observado
isoladamente, mas pode se tornar “a gota d'agua” quando somado a um nivel de
estresse ja alto. Para avaliar o nivel real de estresse enfrentado por alguéem, temos
de somar os fatores de oportunidade, de limitagcdao e de demandas.

Assim, um alto nivel de estresse, ou mesmo um nivel moderado que seja
constante e duradouro, pode levar a uma queda do desempenho. O impacto do
estresse sobre a satisfacdo no trabalho € bem mais direto. As tensdes relacionadas
ao trabalho tendem a reduzir a satisfacdo geral do funcionario. Mesmo quando
um nivel de baixo a moderado de estresse pode melhorar o desempenho, os
funcionarios o consideram desagradavel.

Com relacdo ao estresse, observamos que existem aspectos individuais,
ambientais e organizacionais que interferem nele. O estresse é cumulativo e pode
levar a disturbios psicoldgicos, como Sindrome de Burnout e Sindrome do estresse
pos-traumatico, ambos extremamente prejudiciais a saude mental dos individuos.
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Caso o estresse ndo seja tratado, pode levar também a Sindrome
de Burnout. Esta sindrome tem sua base em trés pilares: a exaustao
emocional, a despersonalizacdo e a auséncia de realizagcdo pessoal.
A Sindrome de Burnout é o processo desencadeado por episodios
excessivos e prolongados de estresse no trabalho.

A satisfacdo no trabalho

A satisfacdo no trabalho ¢ uma varidvel de atitude que reflete como uma
pessoa se sente com relacao ao trabalho de forma geral, em seus varios aspectos.
Segundo Spector (2006, p. 221, grifo Nnosso), "em termos simples, satisfagdo no
trabalho ¢ o quanto as pessoas gostam de seu trabalho”.

Existem dois enfoques para o estudo da satisfagdo no trabalho: o global e o de
facetas. O enfoque global trata da satisfacao como um sentimento unico e geral
em relacdo ao trabalho.

Figura 3.15 | As facetas da satisfacdo no trabalho

Superviséo

Natureza do Trabalho

Fonte: O autor (2014).

O enfoque alternativo € o das facetas, ou seja, os diferentes aspectos do
trabalho, como as recompensas (salarios e beneficios), outras pessoas relacionadas
a ele (supervisores e colegas), as condi¢Oes de trabalho e a natureza do trabalho
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em si. Esta abordagem permite uma visualizacdo mais completa da satisfacao
no trabalho. Normalmente, um individuo tem niveis diferentes de satisfacdo em
relagdo a essas varias facetas; ele pode estar muito insatisfeito com o salario e os
beneficios, mas estar feliz com a natureza do trabalho e os supervisores.

A satisfacdo no trabalho é quase sempre avaliada perguntando-se as
pessoas como elas se sentem em relagdao ao seu trabalho, por meio
de questionarios ou entrevistas. Outra técnica € a pesquisa de clima
organizacional, que mensura o grau de satisfacdo do empregado em
determinado periodo.

Vale ressaltar que a higiene e seguranca no ambiente de trabalho constituiuma das
principais bases para a preservacao da integridade fisica e mental dos empregados,
além de ser essencial para garantir o bom desempenho de suas atividades, pois:

Portanto, € preciso que hajaa compreensdo de que os resultados organizacionais
sao fruto dos esforcos das pessoas que nela trabalham, e assim seu desempenho
reflete a cultura, a qualidade de vida no trabalho, a qualidade de relacionamentos
e o sistema de lideranca existente, que pode transformar desempenhos mediocres
em excepcionais!

Finalizamos a Secdo 3, entao que tal fortalecer seu aprendizado testando seus
conhecimentos?
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Atividades de a{arendigaz,em

1. Andrelina Soares é executiva de uma loja de uma grande rede de
farmacias e acredita que a motivagao encontra-se na perspectiva
do ganho, o motivo importante é possuir bens materiais. Em qual
hipotese sobre a motivagcdo humana ela se enquadra?

A) Homem econémico-racional.
B) Homem social.

C) Homem autorrealizador:

D) Homem complexo.

E) Homem interativo.

2. Os fatores higiénicos estdo relacionados ao ambiente de
trabalho e incluem salario, supervisao, beneficios, conforto,
seguranca e a relacao com os colegas de trabalho. Quanto aos
fatores motivacionais, envolvem os aspectos de realizacao
pessoal, que estdo diretamente ligados ao trabalho em si
e incluem o reconhecimento profissional, o aumento do
conhecimento, aresponsabilidade e a realizacao pessoal. Essa
afirmacdo traduz a teoria da motivacao denominada Teoria
dos dois Fatores. Assinale a alternativa que corresponde ao
autor desta teoria motivacional.

A) Abraham Maslow.
B) Clayton Alderfer.

C) Frederick Herzberg.
D) David McClelland.
E) Victor Vroom.
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(«'?ue (igado!

Nesta unidade vocé estudou que:

e A comunicacéo exerce papel fundamental no relacionamento
interpessoal, no desempenho organizacional e na prevencdo de
acidentes de trabalho. Para que a comunicacao exista, € necessario
que haja pelo menos duas pessoas, © emissor e O receptor; mas
para que a comunicagdo ocorra, € necessario decodificar a
mensagem, eliminando os ruidos e as barreiras existentes.

e Liderar € influenciar, convencer, guiar, conduzir as pessoas
na obtencdo dos objetivos individuais ou organizacionais.
Existem varias teorias sobre lideranca, desde a fonte de poder
atée o estilo de lideranga existente na organizagdo, muitas
vezes relacionada a cultura organizacional existente ou a
maturidade dos individuos da organizac¢do. A liderang¢a nao
€ uma habilidade nata, ela pode e deve ser aprendida no
decorrer da nossa vida.

¢ A motivagdo é resultante das necessidades, dos desejos ou
aspiracdes das pessoas em atingir seus objetivos materiais
e psicologicos. As teorias motivacionais visam explicar o
desempenho das pessoas no trabalho, dividindo-se em dois
grupos: teorias de processo, que procuram explicar como
funciona a motivacgao, e as teorias de conteudo, que procuram
explicar os fatores que motivam as pessoas.

e O estresse ¢ uma doenca psicossomatica. Ele pode ser
definido como uma situacdo psicologica ou fisica que
pressiona as pessoas de tal forma que esta situacdo gera uma
grande tensdo. Um aspecto interessante relacionado a ele
€ que O estresse nem sempre € ruim. Ele também tem seu
lado positivo. Normalmente, este lado positivo impulsiona o
individuo para alcancar um desempenho muito alto, como
superar um limite. Comprovadamente, existem trés grupos
de fatores potenciais de estresse no trabalho: os fatores
ambientais, os fatores organizacionais e os fatores individuais.
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Parz concluir o esfudo da unidade

A comunicacdo humana ¢é a ferramenta que possuimos
para edificar relacionamentos. Dentre os maiores problemas
encontrados na comunicacdo interpessoal esta a falta de
empatia, a desatencado, falta de clareza e objetividade, mas,
principalmente, ndo saber ouvir. Para minimizar os problemas
da comunicagéo, é essencial o feedback, que possibilita gerar
conhecimento, entendimento, aceitagdo, comprometimento e
acdes corretivas, evitando conflitos.

O homem é um ser unico, complexo, apaixonante, sem limites
para as possibilidades, dependendo exclusivamente das suas
escolhas para trilhar os caminhos e extrair do seu amago as
forcas para desbravar fronteiras e superar desafios. Entender
o ser humano ¢ um desafio diario de persisténcia e amor, por
1Sso instigo-o a prosseguir seus estudos sobre os fatores que
interferem na lideranca, na motivacao, na saude e na satisfacao
dos individuos nas organiza¢des, consultando livros, blogs e sites
especializados no assunto. Vocé, como académico da UNOPAR,
possui uma gama de livros na Biblioteca Virtual, ndo perca essa
oportunidade de aumentar seus conhecimentos, afinal vocé é
responsavel pelo seu destino!

Atividades de a{oreudigagem da unidade

1) Vocé estudou que o processo de comunicacdo é
imprescindivel para entender e formar critérios assertivos sobre
o0 comportamento organizacional no inicio de século XX,
caracterizado como era da informacao e comunicacao. Sem
informacao clara os objetivos nao podem ser compreendidos

por todos. Sao barreiras presentes no emissor:

| — Resisténcia em aceitar a mensagem por excesso de

autoconfianga.

Il - Escolhado momentoimproprio para transmitiramensagem.
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Il - Suposicao de que o receptor ja domina o assunto a ser
tratado.

IV - Tom de voz inadequado ou comunicacdao nao verbal
incoerente.

Estdo CORRETAS somente as afirmativas:

Al TTelll
B)I, Il elV.
C L e V.
D) Il e lll.

E) Il elV.

2) Maximiano Abreu € coordenador de vendas da empresa
Michimoto Equipamentos Médicos e Hospitalares e acredita
que o poder esta baseado na concessao de prémios materiais
ou sociais. A partir de critérios pessoais e institucionais, estes
podem influenciar positivamente o comportamento de
individuos e grupos. De acordo com o estudado, a visao de
Maximiano se refere a qual tipo de poder?

A) Poder legitimo.

B) Poder sobre recompensa.
Q)
D) Poder de referéncia.

Poder de coercdo.

E) Poder de competéncia.

3) "Na vida, ndo existem solucdes. Existem forcas em marcha:
€ preciso cria-las e, entao, a elas seguem-se as solucdes”
(Antoine de Saint-Exupéry). Vocé estudou, na quarta teleaula,
que existem quatro hipoteses sobre a motivacao humana.
Desta forma, correlacione-as corretamente:

| - Homem econdmico-racional.
[l - Homem social.

Il - Homem autorrealizador.

IV - Homem complexo.
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A motivagao € o grupo, 0s motivos importantes sdo o
reconhecimento e a aceitacao pelos colegas e pelo grupo.
A motivagcdo ndo tem causa unica. Diversos

() motivos ou causas sao importantes para mover o
comportamento.

A motivacdo € a realizacao interior. O que importa e
motiva € a satisfacao intima.

A motivacao encontra-se na perspectiva do ganho, o
motivo importante é possuir bens materiais.

Assinale a alternativa que corresponde a sequéncia CORRETA
da correlacao:

A LIL e V.
B) Il 1T, Vel
CHILIL Vel
D) IV, I, Il elll.
E)ILIV, Il el

O lider motivado e motivador € fundamental na organizacado. Seu
papel € de extrema importancia e sua fungao é estratégica para
que os objetivos organizacionais sejam atingidos. Assumir um
cargo de lideranca nao ¢ tarefa facil; exige muita competéncia
e muita dedicacdo, pois as pressdes por resultados sdo grandes,
e para atingir esse resultado depende-se das pessoas da equipe.
Fonte: <http://www.artigonal.com/recursos-humanos-artigos/
o-papel-do-lider-na-motivacao-da-equipe-881172.html>.
Acesso em: 07 nov. 2014.

4) O texto acima enfatiza os desafios do lider em gerir equipes
para a obtencdo dos resultados organizacionais. Como
estudado na Secdo 2, explique:

a) A Lideranca Situacional:
b) Lideranca Visionaria:

5) O processo de comunicacdo nasceu da necessidade de
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socializacdo e sobrevivéncia do homem, inicialmente através
de gestos e emissdo de sons denominados “grunhidos”. Com
a evolucao da espécie, 0 homem comeca a transformar os
sons em fala, iniciando a comunicacao verbal. De acordo com
o estudado na Secao 1 desta unidade, explique o processo de
comunicacao.
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