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QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

1 - O SIGNIFICADO DO TRABALHO

	Dicionário
	Religioso

	latim (tripalium) - punição, trabalho forçado.
	Católica - condenação para expiar os pecados

	l. portuguesa - capricho, cuidado e esmero; fadiga e esforço
	protestante - contribuição com recompensa para uso ético

	l. inglesa (work) - ocupação, serviço, atividade (características positiva ou negativa)
	Budismo (orientais) - contribuição em sintonia com aspirações e interesses pessoais (qualidade de vida)


· Os valores da cultura familiar e a influência de pessoas significativas estruturam um sentido pessoal ao trabalho, situando-o entre obrigação e prazer  (castigo, dever inevitável, sustento, prazer);
· O trabalho é parte integrante de uma grande parcela de nossa vida, fazendo-se necessário criar uma nova relação entre o indivíduo e a empresa, sustentada por novos paradigmas, não bastando apenas  mudar o termo “trabalhador”, mas sim, reconceber o trabalho como uma experiência de convivência sadia, de respeito e compromisso, contribuindo  para a melhoria da qualidade de vida.
1.1 . O contexto social do trabalho
Mesmo com os avanços tecnológicos, percebe-se ampliar a distância entre riqueza e miséria, progresso e subdesenvolvimento (ex.: residências com alta tecnologia fazem contraste a moradias sem luz elétrica). São realidades distintas que cercam o trabalhador em cada país: condições de educação, saúde, segurança e especialmente quanto aos níveis salariais. 

A renda per capita no Japão e nos EUA assegura ao trabalhador alimentação, vestuário e moradia dignos, pois ao Estado compete assegurar a educação básica e a saúde, enquanto que, no México e no Brasil, os trabalhadores lutam por uma sobrevivência mínima imposta pela sua renda mensal, privando-se na aquisição de vestuários, de eletrodomésticos básicos, de moradias confortáveis e até mesmo de uma alimentação saudável.

Apesar disso, o trabalhador brasileiro mostra-se criativo, capaz de atingir e superar índices internacionais de produtividade, levando-nos a refletir sobre o quê determina desempenho e quais fatores são responsáveis pela produtividade, compromisso, engajamento, satisfação e qualidade de vida? 

1.2 . Trabalho e características da organização

O cenário no qual o trabalho se realiza caracteriza cada ambiente organizacional. A natureza do negócio, as características do mercado, os valores da direção, o estilo gerencial configuram realidades distintas, definindo diferentes contextos e provocando diferentes sentimentos e  emoções no trabalhador. Os fatores que desenham o ambiente organizacional são resultado da interação de crenças e valores de fundadores, dirigentes e lideranças informais, influenciando diretamente na maioria das relações de trabalho de cada organização. Conhecer a cultura é o primeiro passo para compreender as especificidades do comportamento humano que caracterizam cada organização, analisando como e quanto valores e crenças afetam os resultados da organização e a qualidade de vida das pessoas. 


A transformação da cultura interna de uma organização é um processo educacional provocado pela definição de mecanismos de compatibilização das necessidades organizacionais e expectativas dos indivíduos, influenciando na sua motivação e assegurando  a melhoria da qualidade de vida.

1.3 . Escolha da profissão


A escolha da profissão ocorre muito cedo e os pais raramente levam em conta as habilidades e interesses do filho ao indicar-lhe uma alternativa. Na escola, poucos são os espaços destinados a ajudar o aluno a se conhecer e saber se a futura carreira é adequada ao seu perfil pessoal, interesses e expectativas. As universidades oferecem pouca experiência prática, insistindo na formação de especialistas quando a empresa busca generalistas versáteis e polivalentes. Tudo isto contribui para o cenário atual de grande insatisfação profissional, em que a identidade da pessoa com aquilo que faz nem sempre ocorre, comprometendo o envolvimento e a auto-realização.

1.4 . O trabalho em si


O sentido do trabalho se coloca para o indivíduo de um modo particular e único, resultante de características e condições pessoais, com base em alguns fatores:

· esforço físico; monotonia ou variação;

· trabalho vazio destituído de significado;

· possibilidade de criação e auto-realização;

· status na empresa ou na sociedade;

· nível de remuneração.


Com base nos relatos de quatro funcionários de uma mesma empresa, percebe-se que a história de vida, as características pessoais, os valores, os anseios e as expectativas individuais determinam a percepção sobre o trabalho mais do que o trabalho em si. Muitas empresas evitam discutir essa realidade.


È momento de instalar-se a discussão aberta e clara sobre os aspectos inevitáveis, sobre os temas considerados inquestionáveis, indiscutíveis como natureza do trabalho, salários e promoções.

1.5 . Trabalho e vida pessoal


A presença no lar, a convivência social e familiar ocorre quando o cansaço e o stress do fim do dia se instalam. Sérios problemas familiares tem sido atribuídos à excessiva dedicação ao trabalho e à desatenção ao lar, não se concebendo mais que o sucesso na carreira implique fracasso na vida afetiva.


O mais forte desafio tem sido viver com qualidade em um mundo de alto desenvolvimento tecnológico e baixo desenvolvimento humano, que evidencia a dificuldade de conciliar trabalho e vida pessoal. Cientes disso, as organizações buscam participar da transformação desta realidade desenvolvendo programas de conscientização e apoio visando encontrar um equilíbrio entre trabalho e melhoria da qualidade de vida, uma vez que as dificuldades emocionais decorrentes da vida pessoal interferem de forma significativa no desempenho. 

A transformação deste cenário exige responsabilidade conjunta, indivíduo/organização, identificando o que realmente se deseja e colocando limites nítidos entre trabalho e vida pessoal.

1.6 . Trabalho e salário


Mesmo sendo citado como o objeto de troca mais característico entre pessoa e organização, o salário não é o único motivo que liga o homem ao trabalho. As expectativas, necessidades e interesses que motivam o homem à trabalhar são de categorias diversas, e variam no tempo, em função da realidade interna e externa. As variáveis motivacionais interagem e configuram rede complexa, combinando expectativas individuais e necessidades organizacionais.

1.7 . Expectativas individuais e necessidades organizacionais


Tornar compatíveis as expectativas do trabalhador em relação à empresa com as necessidades organizacionais da mesma tem sido objeto de grande desafio, haja visto que a empresa pouco sabe sobre como o trabalhador se sente em relação ao que faz, às pessoas com quem se relaciona, ao sistema de salários e benefícios, enfim, a empresa como um todo. Por outro lado, a empresa espera do trabalhador lealdade, empenho na redução de custos, capacidade produtiva e compromisso com os objetivos.


Muitas dessas expectativas se frustram, a começar pela expectativa de crescimento na estrutura organizacional. A ascensão à cargos ou o progresso em planos de carreira nem sempre se concretizam, pois, diante de um cenário econômico instável e turbulento, as necessidades da empresa em efetuar a redução de custos, via redução da folha de pagamento tornam-se prioritárias, não correspondendo às aspirações individuais e tornando esses mecanismo estruturais ineficientes e desmotivadores. 

Tomar ciência deste cenário econômico e da complexidade que envolve a motivação humana exige um diálogo permanente entre o trabalhador e a empresa. Este processo amplia os níveis de conscientização do indivíduo e da organização que resultam numa melhor possibilidade de compatibilizar anseios e expectativas pessoais à realidade da empresa. Ao se iniciar o processo de melhoria qualidade de vida no trabalho, alguns aspectos devem ser considerados:

· o impacto do trabalho na vida do indivíduo e na efetividade da empresa;

· necessidade de reestruturação da natureza básica do trabalho, correspondente ao dinamismo da realidade social;

· mudanças nas condições de trabalho que possam resultar em melhoria da qualidade de vida;

· os efeitos da participação na decisão como fator de envolvimento e comprometimento do trabalhador;

· os efeitos da remuneração na qualidade de vida e a percepção do indivíduo sobre a representatividade do seu salário em relação a outros trabalhadores;

· a segurança e demais condições de trabalho, os riscos envolvidos;

· as perspectivas de crescimento e de carreira;

· a dignidade com que a pessoa é tratada: tolera-se a discordância? Respeita-se a individualidade e a privacidade do empregado? Pode-se expressar um ponto de vista discordante sem resultar em punição ou segregação?

· o gerente é merecedor deste título, por saber escutar, saber expor seu ponto de vista com firmeza e respeito ao outro e não agir como dono da verdade, inibindo a criatividade e a inovação?

· há abertura nas relações interpessoais? A sinceridade está instalada ou prevalecem a fofoca, os boatos, a delação, os jogos e a mentira?

· é tolerável o grau de estresse provocado pela função?

· há o estímulo ao equilíbrio entre o trabalho e a vida total?

· a pessoa realiza um trabalho que lhe é significativo?

· o empregado sente-se responsável por seu produto?

· empenha-se no autodesenvolvimento?


A análise desses aspectos contribuem para nos mostrar que o trabalho em si, as condições em que se realiza e as variáveis pessoais são determinantes para o grau de satisfação e de bem-estar do trabalhador na empresa. Esses fatores são imprescindíveis para a concretização da melhoria da qualidade de vida no trabalho. 

2 - QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO


A escolha da profissão, as características da cultura organizacional configurada pelos valores e práticas predominantes na empresa, a infra-estrutura familiar constituem fatores relevantes para a Qualidade de Vida no Trabalho. Além disto, as relações interpessoais, os conflitos e, em especial, a maneira como a pessoa se relaciona na equipe afetam a satisfação no trabalho, a auto-estima e a forma como se sente em relação a si mesma. A história de vida e os fatores relativos às variáveis organizacionais resultam em atitudes dificultadoras e facilitadoras nas relações de trabalho, intensificando a preocupação e a responsabilidade pela promoção da QVT.


Os parâmetros para a definição do que é viver com qualidade são múltiplos e resultam das características, expectativas e interesses individuais. No campo profissional a qualidade de vida trata da experiência emocional da pessoa com o seu trabalho, enfocando as conseqüências pessoais do mesmo e os seus efeitos no resultados da organização. De um modo geral, qualidade de vida no trabalho diz respeito a:

· renda capaz de satisfazer às expectativas pessoais e sociais;

· orgulho pelo trabalho realizado;

· vida emocional satisfatória;

· auto-estima;

· imagem da empresa/instituição junto à opinião pública;

· equilíbrio entre trabalho e lazer;

· horários e condições de trabalho sensatos;

· oportunidades e perspectivas de carreira;

· possibilidades de uso do potencial;

· respeito aos direitos;

· justiça nas recompensas.


Como obstáculos a esse processo temos a insatisfação com a profissão ou empresa, conflitos nas relações interpessoais, falta de infra-estrutura doméstica para o trabalho feminino e as crises de insatisfação consigo mesmo (sofrimento).

2.1 . Cultura organizacional e qualidade de vida


A qualidade de vida  é determinada, em grande parte, pela cultura organizacional da empresa através de seus valores e crenças.  O uso formal ou não de tratamentos, os aspectos físicos setoriais, o status profissional diferenciado, os benefícios individuais, os privilégios e a diferença salarial revelam um tratamento diferenciado que, se por um lado gera a sensação de prestígio e uma expectativa de promoção, por outro lado cria um sentimento de discriminação e injustiça, revelando a distância entre as pessoas nas organizações. O atendimento e a importância atribuída ao cliente externo, o tratamento aos fornecedores e as relações com a comunidade configuram uma imagem da empresa que pode ou não orgulhar as pessoas que a ela pertencem. Alguns fatores de natureza interpessoal, como o estilo gerencial e a disputa entre colegas, podem agravar os problemas da empresa gerando insatisfação, conflitos e sentimentos que desmotivam  as pessoas no ambiente de trabalho.

2.2 . Infra-estrutura familiar e qualidade de vida


Nas décadas de 50 e 60, a mulher era presença permanente no lar; entretanto, nos últimos anos, o cenário familiar foi alterado de forma drástica com a entrada quase total da mulher no mercado de trabalho. Diante disso, a impossibilidade de manter empregadas domésticas em horário integral e de dividir as tarefas domésticas entre os membros da família, exigem que a mulher cumpra uma dupla jornada de trabalho: a de expediente na empresa e a de trabalho no lar. Como conseqüência temos a insatisfação, o mal-estar e os desajustamentos provocam desencontros na família e no trabalho, afetando a produtividade, o humor e o envolvimento.


Tal como a empresa, onde “para progredir é necessário estar disposto a fazer sacrifícios”, a escola também não se adaptou a esta nova realidade, acarretando o aumento no conflito família-escola à respeito da educação dos filhos.


É papel da escola propor soluções para a nova realidade familiar através do desenvolvimento de conteúdos que tenham foco na cidadania, convivência, respeito às relações interpessoais, disciplina ao estudar, na cooperação e na solidariedade, aspectos básicos da qualidade de vida que as famílias não equacionam mais sozinhas.

2.3 . Relações interpessoais e qualidade de vida


No ambiente de trabalho, a raiva e o medo são sentimentos freqüêntemente experimentados em todos os seus disfarces e máscaras conforme os erros forem tratados, seja através da falta de sinceridade, das desatenções propositais, do tratamento áspero e competitivo entre colegas, ou do abuso do poder. Mantém-se, ainda, o vício de adular os “de cima”, competir com colegas de mesmo nível hierárquico, pisar nos “de baixo”.


A valorização do ser humano, a preocupação com sentimentos e emoções, e com a qualidade de vida fazem a diferença, pois o trabalho é a forma como o homem interage e transforma o meio ambiente, assegurando a sobrevivência, estabelecendo relações interpessoais, que teoricamente serviriam para reforçar sua identidade e sendo de contribuição. Qualidade de vida não apenas decorre de salários e benefícios, mas resultam do tratamento humano, da gentileza, da leveza nas relações, da possibilidade de expressão de pontos de vista divergentes, do relacionamento sincero, do respeito aos ausentes e do orgulho pelo que se faz. Atenção, elogio e consideração constituem ingredientes indispensáveis quando se busca lealdade, qualidade e produtividade.

2.4 . Fatores intrapessoais dificultadores da qualidade de vida no trabalho


A história de vida de cada pessoa configura a maneira como a mesma lida com as emoções que permeiam as relações interpessoais no ambiente de trabalho, evidenciando atitudes e sentimentos de enorme diversidade, que reproduzem a forma particular de enfrentar a realidade.


O autoconhecimento e o conhecimento do outro são componentes essenciais na compreensão de como a pessoa atua no trabalho, dificultando ou facilitando as relações, haja visto que nem sempre as posturas individuais facilitadoras predominam nas organizações. Dentre as dificuldades mais observadas, destacam-se a falta de objetivos pessoais, dificuldade em priorizar, dificuldade em ouvir.

a) Falta de objetivos pessoais: 
A dificuldade em traçar rumos para o futuro faz com que o indivíduo fique esperando que os fatos aconteçam por si, levando o mesma a atuar como reboque nos processos de mudanças, aguardando que lhe digam qual será o próximo passo. Essa postura fomenta o desânimo e o recuo diante dos desafios e obstáculos, tornando-o passiva frente a novos contextos e situações. Percebe-se, então, que muitos projetos organizacionais não se viabilizam pela dificuldade de algumas pessoas em estabelecer objetivos e empenhar-se na sua concretização. Ex.: professor a espera de remuneração digna.

b) Dificuldade em priorizar:


Estabelecer e respeitar prioridades é fator essencial na realização das metas. O indivíduo deve saber avaliar suas reais possibilidades antes de assumir compromissos, pois o acúmulo dos mesmos e a administração inadequada do tempo geram dispersão de esforços e comprometem os resultados pretendidos. Ex.: executiva comprometida com empresa, filhos, escola, clube, cursos e esportes.

c) Dificuldades em ouvir:


A tendência de avaliar, julgar e aconselhar, antes de entender a perspectiva do outro, é a mais freqüente causa de conflitos e mal-entendidos. Colegas de trabalho e líderes tendem a diagnosticar as causas do comportamento do outro a partir de seus valores e crenças, desconsiderando as diferenças individuais. A dificuldade em ouvir o outro, buscando compreender o seu ponto de vista, mesmo que sejam diferentes ou contrários, gera um clima de tensão que inibe a participação nos processos de mudança ou de tomadas de decisões, acarretando atitudes individualistas e autoritárias. Apesar da participação estar sendo pregada há pelo menos três décadas, são raras as vivências concretas de espaço para a exposição das diferenças de percepção. Ex.: Gerente adota medidas sem discussão de critérios, normas éticas, ou compreensão de condutas inadequadas anteriores.

2.5 . De quem é a responsabilidade pela promoção da qualidade de vida no trabalho?


Viver com qualidade de vida envolve a integração de enorme rede de atores sociais, com múltiplas demandas, de difícil equacionamento. Parte dessa responsabilidade é decidida por meio de políticas públicas (segurança, educação, saúde e habitação).

As organizações  se vêem hoje impulsionadas a realizarem a sua parte:

· Divulgando a missão e os objetivos, disseminando a todos as informações necessárias à visão global da empresa;

· Treinando e desenvolvendo os seus integrantes, facilitando a mudança de comportamento e reduzindo a tensão que cerca os processos de mudança;

· Investindo na melhoria dos processos, de modo a reduzir a monotonia, o esforço repetitivo, o trabalho penoso;

· Reestruturando e enriquecendo as funções, de modo a ampliar  a responsabilidade e a autonomia, tornando o trabalho mais gratificante;

· Promovendo aos níveis de gerência profissionais competentes, éticos, respeitosos, habilidosos e polidos no tratamento dispensado aos empregados;

· Investindo na modernização e tecnologia que contribuam para satisfazer as necessidades dos indivíduos comprometidos e responsáveis;

· Promovendo melhoria contínua nas condições de trabalho, segurança, horários, regras;

· Estabelecendo remuneração justa, atrelada a contribuição nos resultados;

· Dispensando de forma ética e respeitosa aqueles que não se alinham à cultura da empresa ou prejudicam o clima e a qualidade de vida dos colegas e líderes;

· Reduzindo as enormes e injustas diferenças entre os maiores e os menores salários praticados, que reforçam a má distribuição de renda e discriminam funções administrativas e operacionais, a partir de benefícios desproporcionais aos ocupantes de funções gerenciais;

· Instituindo mecanismos que contribuam para o estabelecimento de relações interpessoais baseadas no respeito e na consideração;

· Implantando sistemas de feedback de desempenho, que permitam ao empregado saber, de forma honesta, como o seu desempenho é avaliado pela empresa;

· Patrocinando programas de conscientização e de ajuda no desenvolvimento de hábitos viabilizados da qualidade de vida no trabalho;

· Estimulando a reflexão sobre a importância e responsabilidade com a QVT;

· Desenvolvendo a consciência sobre os aspectos motivadores, relevantes na ótica de cada indivíduo; e 

· Identificando ações que possam contribuir para uma vida melhor na organização.
Essas medidas devem ter  caráter permanente, com acompanhamento e avaliação dos resultados individuais e grupais, despertando a consciência da responsabilidade individual como qualidade de vida.

A conquista da qualidade de vida, em grande parte, depende do próprio indivíduo, do valor que atribui à vida, da auto-estima e auto-imagem, do engajamento profissional, político e social. Acima de tudo a postura do sujeito empenhado na transformação da realidade, do cidadão responsável pelos seus atos, consciente de seus direitos e deveres.

Viver com qualidade é ter consciência do próprio comportamento e autocrítica que permitam avaliar as conseqüências do estilo de vida na relação consigo mesmo e com o outro. Mudar o próprio comportamento, alterar hábitos arraigados prejudiciais à qualidade de vida não se faz por mágica ou pela simples vontade de mudar. Disciplina, persistência e determinação constituem os outros ingredientes.

Os aspectos analisados até aqui mostram a complexidade da relação do homem com a organização na qual trabalha, no cenário brasileiro, onde os governantes foram escolhidos por nós, cidadão, em busca do legítimo exercício da cidadania.

As posturas adotadas pela empresa e pelo trabalhador configuram o clima organizacional e determinam a maneira como as pessoas se sentem na organização. A pesquisa de clima e de qualidade de vida identifica até que ponto as expectativas individuais vêm sendo atendidas pela organização e mostra como as crenças e valores defendidos pela empresa estão se concretizando na perspectiva do empregado. Permite identificar a satisfação com o trabalho, lideranças, colegas, políticas e estratégias, efetivando a qualidade de vida como uma responsabilidade da empresa e uma conquista pessoal.
3 - PESQUISA DE CLIMA

A pesquisa de clima busca encontrar erros e aplicar soluções para a melhoria da QVT.

 
Através do planejamento estratégico se analisa o ambiente como o mercado em geral, internamente se busca melhorar os recursos, organizar o meio de trabalho para aumentar o potencial dos integrantes.


O maior desafio é conhecer as pessoas e suas diferenças tentando fazer um equilíbrio entre as partes, evitando conflitos. Por isso as seleções de novos empregados busca pessoas com perfis sintonizados com a empresa.


Mas muitos casos de pessoas com perfil desejado, em pouco tempo se mostra com o trabalho e pessoas que fugiam do perfil podem ser ótimas surpresas.


Compete aos líderes dar este suporte para que todos os tipos de pessoas se ajustem ao serviço.

Para  assegurar estas condições é que existem as Pesquisas de Clima e de Qualidade de Vida que são mecanismos formais de mapeamento da realidade interna. Estas ferramentas investigam o ambiente interno de modo a conhecer os fatores de satisfação e insatisfação.

Conhecendo as satisfações e insatisfações das pessoas e como elas reagem as mudanças, é que poderemos optar por determinado modelo de mudança.

Os que se seguem são as variáveis que devemos conhecer das pessoas:

· estratégia e objetivos da empresas;

· estilo de gerenciamento;

· salários;

· benefícios;

· relações dentro das equipes;

· sistemas internos de comunicação;

· interesses e expectativas pessoais;

· relações entre os membros das equipes;

· características das tarefas;

· capacidade de estilo das lideranças;

· condições e recursos de trabalho disponíveis;

· percepção sobre benefícios e recompensas.

Por ser uma avaliação pessoal, a pesquisa de Clima é uma percepção variável de indivíduo para indivíduo.

Expectativas Decorrentes da Pesquisa de Clima

A Pesquisa de Clima permite avaliar como é a relação empresa/trabalhador, por isso é  que quando os resultados não são muito bons os líderes engavetam os resultados como meio de prevenir um declínio ainda maior no clima da empresa. Este é um erro, pois as pesquisas foram feitas para serem discutidas abertamente, em clima de profissionalismo e maturidade.

Análise dos Resultados das Pesquisas de Clima

Na análise de resultados os líderes têm de tentar socializar a troca indivíduo/organização, para que sejam atacados os pontos críticos que são:

· expectativas de promoção e carreira impossíveis de serem atendidas em função da totalidade de cargos estabelecidos;

· solicitação de benefícios considerados inviáveis;

· lideranças avaliadas de forma negativa por grande parte dos pesquisadores;

· casos de desmotivação decorrente de supercapacitação;

· deficiência na educação formal;

· evidências de falta de treinamento e capacitação técnica;

· deficiências no sistema interno de comunicação;

· forte desgaste da imagem da empresa;

· conflitos dentro das equipes de trabalho;

· insatisfações ligadas a salários, recompensas, distribuição de resultados.

Para haver esta troca indivíduo/organização usamos os objetos de troca mais comuns que são:

· salário por presença no trabalho;

· tarefas desafiadoras por lealdade;

· a compatibilidade entre os objetivos organizacionais e as necessidades dos membros das equipes;

· a forma como as pessoas percebem e avaliam os incentivos atuais;

· as hipóteses sobre a qualidade de vida nos diferentes departamentos ou cargos.

Abordagem dos Fatores Críticos

Dentre os fatores críticos citados anteriormente, alguns devem ser enfatizados:

· Insatisfação com salários:

É difícil lidar com salário pois ele pode encobrir outros fatores pesquisados, assim devemos uma especial atenção a variável salário nas pesquisas de clima.

Algumas pessoas atribuem seu mal desempenho aos baixos salários, e isto pode maquiar uma pesquisa de clima. Quando perguntados sobre o salário justo para sua função, os trabalhadores respondem com alta variação, mostrando a subjetividade desta questão.

· Planos de benefícios :

Os planos de benefícios não são encarados como motivadores pelos trabalhadores, mas re5tirados gera grandes desmotivações e reclamações, o que realmente motiva o trabalhador é o salário líquido.

Benefícios como o plano de saúde só é visto com bons olhos pelo trabalhador quando ele realmente necessitam e a criação de clubes e associações pode ser uma barca furada, pois o trabalhador, muitas vezes, não quer rever seu colega de trabalho em seus momentos de lazer.

Papel do Líder na Renegociação das Expectativas 

Apesar de delicadas as constatações, elas devem ser discutidas em fóruns específicos para dar o encaminhamento dos processos de mudança.

O mapeamento do ambiente interno, essencial para a estratégia de mudança, deve ser feito por líderes com características facilitadoras de diálogo, pelo contrário, líderes sem esta característica podem até piorar o clima. Estes líderes que não estão preparados para discutir os resultados das pesquisa de clima, deverão ser engajados nestas mudanças os colocando em propósitos motivadores, fazendo com que eles cresçam com a mudança.

Quando o problema for de ordem de desconhecimento gerencial, este pode ser solucionado com programas de treinamento em liderança.

Para a função gerencial vale repetir o dito bíblico:

"Muitos são os chamados maios poucos os escolhidos"

Encaminhamento das Expectativas Conflitantes
Parte dos resultados da pesquisa de clima pode ser solucionado pela empresa por meio de:

· programas de treinamento e desenvolvimento para suprir necessidade de melhoria da educação formal, reciclagem, atualização, capacitação para novas funções, pratica de novas tecnologias;

· desenvolvimento de equipes de trabalho que contribuam para aumentar a cooperação, integrar os membros, equacionar conflitos;

· desenvolvimento gerencial 3enfocando ferramentas e habilidades de gerenciamento eficaz;

· programas de conscientização para mudanças;

· projetos de qualidade de vida que incluam programas preventivos de saúde, preparação para aposentadoria, formas de lidar com o estresse;

· alterações e ajustes nos planos de cargos e salários;

· programas de desenvolvimento integral da pessoa, que estimulem o auto-conhecimento e a mudança de hábitos considerados não efetivos.

Existem também casos extras, quando as pessoas não tem afinidade com o que fazem e ou não tem habilidade para determinadas tarefas e não podem ser remanejadas, isto pode ser resolvido com a aplicação de planos de vida e de carreira para que se faça compreender e encontrar saída para a sua desadaptação funcional e retomar seu desenvolvimento profissional.

4 - MUDANÇA ORGANIZACIONAL

O processo de mudança nas organizações é historicamente tenso e controvertido, geralmente gerando conflitos. Aqueles que propõem a mudança sentem-se motivados, eufóricos, enquanto que os demais, menos informados e mobilizados, sentem medo, desconfiança, resistem ou temem conseqüências negativas. Diversos fatos concorrem, dentre os quais se salientam:

· A adoção de modelos de repercussão internacional, sem as adequações necessárias à cultura da organização;

· A inabilidade na condução de processos de mudança, para lidar com as resistência e estimular o envolvimento;

· O risco de envolver nas mudanças apenas um grupo de eleitos;

· A falta de um líder forte e capaz;

· A necessidade de uma visão empresarial;

· As barreiras do segundo escalão.

Adoção de modelos importados

O entusiasmo com os modismos e a pressa na implantação fazem negligenciar tanto os pré-requisitos asseguradores de êxito do modelo quanto os fatores que podem comprometer os resultados. Isto mostra que nem sempre as causas de insucesso decorrem do próprio modelo ou das características culturais diferentes, mas da descuidada estratégia de aplicação.

O DO ( Desenvolvimento Organizacional ), conhecido na metade dos anos 60, na maioria das organizações o modelo não resultou em grandes mudanças. O modelo foi muito criticado por ter sido importado de Estados Unidos, onde predomina a cultura religiosa protestante, que se choca com os valores católicos que predominam no contexto brasileiro.

Os CCQ’s, Círculos de Controle de Qualidade, foram introduzidos no Brasil, com o propósito de criar um envolvimento em todos os níveis hierárquicos, duas variáveis determinam de modo mais forte o grau de sucesso do modelo:

· O grau de autonomia realmente dado às equipes;

· A importância estratégica dos temas tratados.

Aplicados dentro dos princípios que os norteiam, os CCQ’s contribuem de forma significativa para a formação de equipes e para os resultados organizacionais, especialmente por:

· Estimular a livre expressão de idéias, sem as barreiras da hierarquia;

· Envolver a participação de profissionais de diversos setores;

· Possibilitar que as idéias fluem livremente;

· Reduzir as barreiras entre as áreas e departamentos.

Da mesma forma que os CCQ’s, outras ferramentas japonesas como o Just in Time e o Kanban, tiveram avaliação semelhante. Dependendo da forma de utilização, das adaptações e ajustes promovidos pela empresa e da capacitação  de negociação dos profissionais das áreas, estas técnicas mostraram contribuições. Quando não ocorreu este polimento, logo foram descartadas.

A QT, Qualidade Total foi criada pelo americano Dr. Deming. Nas empresas que vem aplicando o modelo do Dr. Deming, ou similares, a literatura técnica e os relatos de experiências apontas como as maiores dificuldades enfrentadas:

· A falta de programas efetivos de qualidade de vida;

· O baixo engajamento da alta direção;

· A deficiência da educação formal  de muitos trabalhadores;

· O despreparo das lideranças para estimularem a participação e o engajamento.

A QT vem sendo criticada por afetar de forma negativa a qualidade de vida no trabalho. Muitos se queixam de pressão por mudanças imediatas, que demandam do trabalhador habilidade e prontidão que não possui.

A Reengenharia tem sua aceitação comprometida em muitas empresas pela proposta de romper com o passado e começar tudo de novo. A proposta de mudanças radicais tem sido mal interpretada  e muitas das chamadas “experiências de Reengenharia”  não passaram de redução de quadros funcionais. Mudanças não se fazem sem dificuldades e tensões, mas exigem limites aceitáveis.

A tensão criativa mobiliza a inteligência, a competência  e a vontade de construir. É este o cenário que precisa ser instalado nas organizações.

A inabilidade dos líderes na condução do processo de mudança

Movidos pela convicção, os líderes nem sempre se dispõem a comentar, relatar, defender a nova idéia e se descuidam de envolver aqueles  menos identificados com a proposta. Ocorre com frequência  que os proponentes da mudança, convencidos do acerto das suas estratégias, descuidam-se de sensibilizar os descrentes ou os que apresentam críticas. Face aos questionamentos ou às objeções, rotulam os resistentes como opositores, não escutam os seus argumentos e decidem ir em frente, com ou sem eles. Assim nem sempre é possível chegar aos resultados desejados. Sem envolvimento ou convencimento, pessoas-chaves se negam a contribuir, dificultando o cumprimento das metas.

Acusações mútuas e resistência em ouvir o ponto de vista do outro vão fazendo crescer a incompatibilidade entre pessoas e grupos, ampliando os conflitos. Diante de quem não está convencido, a exclusão, a pressão ou a crítica não se mostram efetivas. Melhor seria identificar as razões da resistência, mostrar dados e fatos que possam esclarecer dúvidas e facilitar o envolvimento. Agentes efetivos de mudança precisam incluir em seu perfil a disposição para prestar esclarecimento, argumentar, falar das mesmas questões quantas vezes forem necessárias, e agir sem defensividade, lidando com as resistências de forma natural.

Riscos de atuar com o grupo de eleitos

É nítida a falência das práticas tradicionais de envolver apenas um grupo de eleitos, dando-lhes status diferenciado, gerando nos demais um sentimento de exclusão. Por estas razões torna-se essencial a mudança de postura de líderes e gerentes, começando por se convencerem da importância de comprometer o maior número possível de pessoas, abrindo mão de cercar-se dos preferidos. Além do líder, a própria equipe deve compreender a importância do envolvimento de todos, de forma a minimizar os efeitos negativos iniciais dos processos, revertendo a tendência à competição, à prática de esconder informações e à exclusão de membros da equipe que não pertencem as “panelinhas”. Quando as informações começam a circular de forma democratizada, as fantasias e as desconfianças diminuem, melhorando o clima de trabalho. As disputas por prestígio e status  dentro do grupo precisam ser equacionadas, pois podem ser grandes dificultadoras dos processos de mudança.

Liderando o envolvimento de toda a equipe

A cultura brasileira mostra ainda fortes sinais de reverência ao papel da autoridade, fazendo com que os líderes tenham função importante na condução dos processos. Não se pode descartar a importância do líderes nos processos de mudança. O reconhecimento, a admiração e a credibilidade no líder são fatores que facilitam as relações de trabalho e são apontadas nas pesquisas de clima como positivos na promoção da qualidade de vida das organizações. A experiência mostra que a mudança  só se concretiza quando existe um líder forte, com poder institucional, que chame para si o papel de fiador da mudança como também promova condições necessárias a sua viabilização. Empresas cujos líderes se acomodam, atuando conservadoramente e caminhando a reboque da concorrência, dificilmente se tornarão exemplos de sucesso.

A necessidade da visão empresarial
A prosperidade de empresas familiares, de fundo de quintal, e o bom êxito em seus negócios criou uma idéia de que e irrelevante a formação de profissionais empresários, devido a alguns pioneiros que não tiveram o acesso a bancos escolares e mesmo assim foram bem sucedidos. Mas este mito de 30 ou 40 anos atras já não trás mais segurança de que com apenas espirito empreendedor e coragem uma empresa cria raízes e prospera. Longe do passado, hoje sofrem  pressões como:

@ Empresas lideres de mercado que sofrem com a concorrência de estrangeiros, com dificuldades de disputar em preços e qualidade,

@ Dificuldade de terminar com a memória inflacionaria

@ O trabalhador torna se menos disposto a produzir em ambientes sem qualidade de vida

@ Ameaças de desemprego, manipulações e exploração, tornam o clima desfavorável para a produção.

A intuição que era suficiente antigamente, a partir do plano Real em 1994, já não vale mais, o mercado exige uma nova postura empresarial caracterizada pela critica, dignidade ao trabalhador e informações e tecnologias atualizadas. Com uma visão consolidada através de informações e reflexões. Resultado da convivência acadêmica, que serve não para intimidar mas para aproximar empresa e escola.

As barreiras do Segundo escalão

Os gerentes sofrem grande ansiedade e pressão por parte daqueles que tem a resistência com relação aos programas de mudança organizacional. Tem o desafio de convencer a alta direção da necessidade da mudança total nas estratégias da empresa. Na maioria  da vezes não são ouvidos pois alguns fatores contribuem para isto como:

@  Pratica de altos preços que não estimula o controle de custos

@  A inércia e a descrença se instalam, criando oportunidade para o ataque da concorrência

Por outro lado, o segundo escalão e freqüentemente acusado. Sendo o patamar intermediário entre equipes e direção. Mas precisa Ter credibilidade na equipe. Para tento deve se romper com a cadeia de transferencia de responsabilidades e exigir esforço conjunto.

Aliviando as tensões que decorrem dos processos de mudança

As maiores resistências vem dos preconceitos aos modelos importados. Na verdade, a mudança nas organizações gera conflitos e fortes reações. O grande vilão é o poder que se instala nos gerente e diretores, que é uma das mais complexas variáveis que interferem na qualidade de vida no trabalho. Os lideres formais tem em mais o poder para beneficiar, aprovar ou reprovar, estimar, promover, demitir...

Utilizam como recursos:

@ Envolvimento das pessoas nas decisões

@ Respeito as diferenças individuais

@ Atuação com justiça e compromisso

@ Estimulo aos talentos e a promoção da qualidade

@ Feedback sobre o desempenho

Mas nem sempre esta é a realidade, autoritarismo, agressividade, abuso de poder e privilégios são manifestações comuns nas grandes empresas. Novas atitudes devem ser tomadas, com a analise da critica e o medo. Para assegurar a qualidade de vida nas organizações e necessário apresentar novas formas de lidar como erro e a critica, aspectos responsáveis pela baixa qualidade de vida no trabalho.

5 – ERRO E CRÍTICA

OBS.: Este capítulo não está disponível neste resumo. Solicito a utilização do Livro Qualidade de Vida no Trabalho – Edina de Paula  Bonsucesso. (disponível na Biblioteca da UNED/Sapucaia do Sul).

6 - O MEDO NAS RELAÇÕES DE TRABALHO

O medo nas organizações resulta tanto de situações concretas, de condutas gerenciais inadequadas, ou conflitos entre colegas, quanto de fatores internos ligados ás dificuldades intrapessoais decorrentes de carac​terísticas individuais. Apresenta-se sob vá​rios disfarces como o pessimismo, a timidez, a mentira, a insegurança, o conformismo, a vaidade, a conduta reservada, a postura derrotista, a postura idealista e a postura reativa.

O que acontece na sua organização com aqueles que falam o que pensam ou ousam discordar do gerente? O que acontece na sua organização quando um novo colega sugere inovações aos antigos e respeitados mem​bros? 

O medo, em sua manifestação primitiva, é um sinal, uma previsão de provável dano, que estimula a pessoa a se afastar de situação perigosa. Tudo indica que a pessoa foge não por medo, mas para livrar-se do medo. Além de situações concretas ou sinais a elas associa​dos, ocorrem fantasias e lembranças que se transformam em imagens fortes evocadoras do medo. O medo imaginá​rio pode levar a pessoa a evitar situações que poderiam resultar em êxito, renunciando ao que lhe parece indicar perigo.

6.1. Condutas Gerenciais que Provocam Medo:
a) Situações concretas

Ocorrem nas organizações experiências traumáticas punição, pressão, desgastes ou outras conseqüências ne​gativas que deixam ressentimentos, gerando um medo de natureza concreta. Essa vivência aumenta o temor de enfrentar novos desafios, de expor-se e empenhar-se em outras situações que envolvam riscos. Geralmente outros colegas tomam conhecimento destas situações e os comentários se alastram, passando o caso a fazer parte das his​tórias contadas aos novatos, alertando-os para cuidados que devem ter de modo a evitar que passem pelos mes​mos desapontamentos ou riscos.

Este cenário é visível depois de demissões ocorridas por discordância a respeito de decisões superiores, casos de atrito com assessores do alto escalão ou, ainda, a expli​citação de antagonismo às idéias apresentadas por quem tem poder e prestígio. Os enxugamentos de quadros, as demissões resultantes dos programas de reestruturação constituem-se igualmente em outros exemplos do medo decorrente de situações concretas.

Situações novas, processos de mudança e inovação podem também gerar medo. O temor do desconhecido, a falta de referência ou de clareza são as raízes deste medo. Nas organizações onde os problemas são tratados de for​ma camuflada, conversas secretas, confidências, esse conjunto de atitudes estimula o medo, o boato, e a des​conifiança.

b) Forma inadequada de lidar com o poder

Longe de ter apenas raízes imaginárias, sabe-se que o medo instala-se nas organizações por motivos concre​tos. Tomando-se os fatores que contribuem para tanto, relacionam-se a forte centralização e a hierarquização das estruturas organizacionais que transformam chefes e ge​rentes em pessoas temidas, que agridem, desaprovam, negam-se a justificar respostas, desconsideram opiniões e propostas dos membros de suas equipes.

Determinadas organizações estabelecem práticas que criam nos gerentes a ilusão do poder absoluto, que lhes dá o direito de desconsiderar idéias diferentes das suas, sem sequer avaliar as possibilidades vantajosas ou arris​cadas da proposta. Impõem diversas determinações, além de ordens verbais contraditórias, cujo efeito gera confu​são, deixando os funcionários indecisos. 

Em razão disto os subordinados vão-se sentindo sem espaço, frustrados, desvalorizados e evitam discordar, sugerir ou ousar. Se as objeções e sugestões são bloqueadas, grande parte das pessoas - perturbadas e indecisas - passam a atuar de forma tímida, cautelosa ou indiferente, bloque​ando a criatividade e a vontade de contribuir. Ameaças explícitas ou sutis, frases que não primam pela clareza ou coerência são outros exemplos de condu​tas gerenciais que geram cautela, desconfiança, preocu​pação ou mesmo intimidação. Especialmente quando se reconhece que a administração é resultante de vontades, preconceitos e caprichos. Ocorrem, também, casos extremos em que a negativa em aceitar propostas é feita de forma irônica ou agressi​va inibindo respostas, estabelecendo o medo de se expres​sar diante do outro e se sentir ridicularizado publicamente.

c) Condutas agressivas e comportamento imprevisível

É freqüente ocorrer nas equipes perguntas como: "Você viu como está a cara do chefe hoje? Vale a pena levar a má notícia agora?" Este tipo de situação sinaliza um ambiente de trabalho caracterizado pela dificuldade em se tratar de imediato os problemas emergentes, instalando-se o hábito de se mascarar a realidade para quem tem poder de decisão. Desavisados sobre as conseqüências desta postura, mui​tos gerentes acreditam que a agressividade e o comporta​mento imprevisível são formas de gerar respeito e de mostrar o status do cargo.

É preciso sensibilizá-los para as conseqüências indesejáveis que decorrem desta postura, especialmente pelo poder de gerar medo. A conduta agressiva é freqüente nas organizações. O convívio com ocupantes de funções gerenciais ou membros de equipe detentores de poder permite observar que muitos se vangloriam de suas grosserias com membros de sua equipe, de seus comentários humilhantes, respostas ásperas e até palavrões. Como imaginar essa empresa falando em qualidade total, em reengenharia? Primeiro será necessário corrigir os disparates e absurdos, introduzir valores e crenças que redirecionem a conduta desses dirigentes, especialmente a atitude de respeito às pessoas, independentemente do nível hierárquico ocupado.

d) Ameaças de punição, gritos e explosões.

Certos gerentes lidam com as dificuldades que surgem nas equipes usando de ameaças de punição. Mesmo as ameaças que não se concretizam costumam ser repeti​das com freqüência, o que desmoraliza o gerente, uma vez que o subordinado percebe a forma de pressão e, o que é pior, que não resultará em conseqüências, a não ser o mal​estar experimentado na situação de ameaça.

A elevação da voz e as discussões que podem ser ou​vidas do corredor costumeiramente são apontadas como condutas provocadoras de medo. Ameaças e frases que insultam podem também ser ouvidas, criando situações constrangedoras e tornando públicos aspectos que deve​riam ser tratados com respeito e privacidade.

e) Quebra de confiança

A quebra de confiança constitui outra conduta geradora de medo e decorre, dentre muitos fatores, de situa​ções em que alguém falta com a verdade, não cumpre com o que promete, comenta coisas se que tomou conhecimen​to sob a conotação de notícia sigilosa, ou mesmo quando faz comentários maliciosos sobre ausentes. Na mesma ca​tegoria podem-se incluir situações em que são feitas afir​mações que não se sustentam na presença do criticado. Através do relato de histórias intimidadoras que nem sem​pre se confirmam, mas que têm forte poder de gerar medo - especialmente nos novatos - sobre os mitos da cultu​ra organizacional, ou condutas arbitrárias praticadas por quem detém o poder.

f) Ouvindo apenas uma das partes

Sem pretensão de querer esgotar aqui as condutas gerenciais geradoras de medo, será comentada finalmen​te a tendência de alguns gerentes em tomar decisões ou​vindo apenas uma das partes envolvidas. Certamente esta conduta é capaz de gerar um conjunto maior de emoções além do medo, como a perda da confiança e a sensação de injustiça.

Muitos gerentes estabelecem em suas equipes alianças com alguns dos membros e se habituam a tê-los como informantes. Nos casos mais simples, apóiam-se prioritariamente nestes membros para tomar decisões. Nos casos mais complexos, estabelecem pactos onde esses membros observam, vigiam e policiam colegas, "entregando tudo ao chefe", estabelecendo uma relação perigosa onde ape​nas um lado é ouvido. Existem casos extremos em que todos sabem o funcionamento desse sistema, conhecem o informante e lidam com ele de formas variadas: alguns estabelecem relações de medo e dependência, outros apro​veitam-se para mandar notícias falsas (os famosos balões de ensaio), outros só compartilham boas notícias, e ou​tros mentem. O que há de comum nessas formas de lidar com o informante do chefe é a falsidade na comunicação e a manutenção de mecanismos viciados de comunicação entre chefias e subordinados, gerando o pesado ambiente de permanente desconfiança.

6.2. Condutas Provocadoras de Medo entre Colegas de Equipe

a) Fofoca e delação

Cenários internos caracterizados pela traição, boa​tos e delação, nas suas mais variadas formas, são freqüen​tes nas organizações. Na abertura de um programa de desenvolvimento gerencial, quando eram estabelecidos os contratos e com​promissos asseguradores do clima de confiança entre con​sultor e treinandos, o grupo foi alertado para a importân​cia de serem evitados comentários fora da sala de aula, nos intervalos entre os módulos, pelo risco das distorções ou mal-entendidos. Um dos participantes comentou: "Nos​sa empresa já foi um modelo de fofoca e delação. No retor​no de viagem, por exemplo, cada colega era chamado se​paradamente para in formar como o outro se comportou na viagem, se houve alguma conduta inadequada. Agran​de maioria aproveitava este rnomento para ficar bem com o chefe e fazia comentários sutis mas que deixavam sus​peita ou sugeriam algum deslize. O clima era de total desconfiança, a rotatividade enorme e o medo permanente dominava as pessoas. O referido diretor foi demitido e o outro, sabendo deste cenário, adotou prática oposta. Sem​pre que alguém começava a falar algo negativo ou recla​mar de algum colega, o novo diretor chamava o interessa​do à sua sala, pois estava sendo dito algo que lhe dizia respeito. Se na presença do interessado a versão fosse mais suave, o diretor intervinha, dizendo que não foi bem as​sim o seu primeiro relato. Pedia franqueza e transparên​cia, pois ele valorizava no adulto a capacidade de conver​sar abertamente. Poucos dias depois, obviamente, ninguém ousava mais falar pelas costas".

Este cenário não está restrito a determinada empresa em particular. É freqüente o vício da sondagem indire​ta, dos comentários sobre ausentes, do hábito de tentar obter prestígio junto "aos de cima", através de comentá​rios maliciosos sobre os demais componentes da equipe de trabalho. Convivendo com esta realidade, e sabendo que podem ser traídos a qualquer momento, muitos passam a mentir, a omitir, a se defenderem ao menor sinal de perigo e a terem medo de se expressar minimamente.
b) Falsidade
E freqüente observar-se nas equipes de trabalho con​dutas falsas, boatos, comentários maliciosos, mesmo quan​do os envolvidos aparentam relações amistosas nas situ​ações formais ou em situações sociais, mas censuram o outro em sua ausência. Um colega abordou de forma calorosa o professor que passava pelo corredor onde trabalhava, dizendo:

- Meu mestre, que prazer revê-lo; devo-lhe tudo que aprendi na Universidade. O professor, tímido, sorria constrangido com os elogios. Mal este professor se afastou, o mesmo colega comentou:

· Esta nossa empresa precisa aposentar estas múmias para dar lugar aos novos. 

Felizmente uma colega que presenciou a este episódio disse-lhe: você está fazendo este comentário sobre o mesmo homem a quem tanto elo​giou. Se entendi bem o ocorrido, estou de saída e você já pode começar a falar mal de mim.
Certamente essa última atitude não é a mais freqüente nas equipes. O que mais se observa é a omissão ou a coni​vência com posturas falsas, contribuindo para a perpetuação deste tipo de atitude.

c) Agressividade

Relações hostis e descorteses entre colegas, caracte​rizadas pela agressividade, podem provocar medo, au​mentar a timidez, estimular os pessimistas a serem ain​da mais descrentes. A conduta agressiva não se restringe aos gritos e relacionamento pouco cortês. Inclui a tendên​cia a ouvir apenas um dos lados, o julgamento anterior à apuração dos fatos, os comentários que desqualificam o outro.

Condutas agressivas não ocorrem apenas com ocupantes de funções gerenciais. Muitos colegas de equipe se tratam de forma agressiva, especialmente impondo pontos de vista, desconsiderando opiniões diferentes das suas, tentando vencer pelo maior domínio de informações, cortando intervenções com ironia ou disputando "no gri​to". Estas pessoas estabelecem relações difíceis e provo​cam medo, fazendo com que os tímidos as evitem ou se sintam desconsiderados. Importante notar que as pesso​as agressivas acreditam que sua conduta é adequada e que o outro mereceu este tratamento.

d) Disputas por prestígio e poder

É freqüente observar-se disputas permanentes por prestígio e poder nas equipes de trabalho, buscando-se prestígio junto aos dirigentes, outras vezes competindo​se pela liderança e pelo reconhecimento dos colegas de equipe. Junto aos dirigentes é comum observar-se aque​les que não saem da sala do chefe, levam para a sua deci​são pequenos detalhes, "entregam colegas". Em muitos casos passam a ser temidos e seus colegas acatam suas ordens, dando-lhes satisfação sobre seus atos, evitando contrariá-los e serem prejudicados.

Na disputa pelo poder e prestígio junto à equipe vale tudo: mostrar que se obteve informações em primeiro lu​gar, aliar-se aos amigos do futuro chefe, formar paneli​nhas contra determinado colega, promover festas, esta​belecer alianças, muitas vezes visando interesses ocultos.

6.3. Máscaras do Medo

O medo se manifesta de varias formas, sendo algumas dissimuladas, outras expressas claramente, tanto na forma verbal quanto através da postura física. Além das experi​ências concretas e da conduta gerencial inadequada, e dos conflitos nas equipes de trabalho, a avaliação negativa que a pessoa faz de si mesma provoca igualmente medo e insegurança. Este autojulgamento negativo desperta sentimen​tos de inferioridade, menos-valïa, comportamento tímido, medo de fracasso, expressos de forma direta ou encoberta. Dentre as formas dissimuladas (máscaras), discute-​se em seguida o distanciamento, a postura derrotista, o idealismo, a postura reativa, o pessimismo, a timidez, a mentira, a insegurança, o conformismo e a vaidade, cons​tatadas como sendo as mais freqüentes nas relações de trabalho.

a) Distanciamento

O distanciamento decorre do medo de sentir-se inseguro de perder o que se tem, gerando permanente sensação de vazio, a ser preenchido através da tendência a tudo reter: conhecimentos, privacidade, sossego, livros. Nem sempre desfruta-se do que se guarda e o que se armazena nunca basta. A atitude predominante é a conduta de excessiva reserva, a paixão pela privacidade, a independência, pen​sar longamente antes de agir, adiar, prender-se aos deta​lhes. O distanciamento expressa-se também pela condu​ta discreta e amável, e uma cortesia que esconde raiva e dificuldade em falar de sentimentos.

A pessoa passa a preferir o papel de observador, aparentando manter-se emocionalmente neutra, valorizando muito o autocontrole e orgulhando-se de ser comedida.

Pessoas muito reservadas relatam que quando crian​ças sentiram-se rejeitadas ou experimentaram a sensação de ser inoportunas, desenvolvendo o distanciamento, vol​tando-se para o seu mundo interior, comportando-se como se não precisassem de ninguém, resultando mais tarde em dificuldade na expressão de sentimentos. Na idade adul​ta não tomam iniciativa mantêm distância corporal, evi​tam a doação total. Temem dar a mão e lhe tomarem o braço. Fazem tudo para que a atenção não recaia sobre si e para que nada lhe peçam. Retiram-se quando percebem que querem sondá-las. Evitam o confronto a todo custo, sendo difíceis de falar abertamente o que sentem. Adoram privacidade e isto é complicado no ambiente organizacio​nal, onde se precisa cada vez mais aprender a comparti​lhar. Nem sempre se mostram empreendedores, em decor​rência tanto da falta de iniciativa, quanto do tempo que necessitam para se reestruturar. Pelo perfil contemplativo, adoram fazer nada, ficar paradas, sem ter que dar nada, sem que alguém lhe peça algo. Pensam que saber é poder ,conservando perfis acadêmicos e nem sempre exercendo bem a gerência. Não são do tipo decisão-ação, sendo mais cerebrais, o que as torna ótimos assessores, conseguindo avaliar com precisão, realismo, lucidez.

b) Postura derrotista

Outra máscara do medo é a postura derrotista, a ten​dência a desistir sempre que ocorrem obstáculos. Quer por egoísmo ou desejo de prejudicar os outros, estas pes​soas destroem boas idéias e "puxam para trás" sempre que novos propósitos se colocam. Têm freqüentemente exemplos de situações que não deram certo. Nos casos mais extremos, são capazes de se prejudicar para não ver os outros vencerem. Tornam-se pessoas com baixa auto-estima, acomodadas, incapazes de cooperar, esperando sempre que alguém tome a iniciativa. Geralmente adotam postura queixosa, acreditam que os demais são privilegiados. Em razão da sua insegurança pessoal, nem sempre admitida, mostram-se pessimistas e descrentes, não se envolvem, guardam ressentimentos e nada fazem para explicitar desapontamentos ou frustrações. Esta postura, embora freqüente na iniciativa privada, é ainda mais forte no serviço público.

Sob a alegação de experiências anteriores negativa sou desconfiança com relação ao risco da descontinuidade de programas e projetos, grande parte dos servidores públicos coloca-se em posição derrotista frente às mudanças e inovações. Existe neste segmento enorme descrença quanto à possibilidade de modernização e dinamização dos serviços. Após as eleições que resultam em alternância no poder, o grupo transitório vive conflitos com o corpo permanente.

Os que chegam tendem a desqualificar tudo que vinha sendo feito e se propõem a consertar o que vai mal. Esta postura gera mal-estar nos funcionários efetivos, que, em contrapartida, se negam a cooperar, mostrando des​crença e repetindo a conhecida postura: "todos entram di​zendo isto, chegam, mudam tudo de forma inconseqüente, vão embora depois de quatro anos e nos deixam com os mesmos problemas, esperando que chegue outro grupo de salvadores e recomece o jogo". Muitas vezes o corpo per​manente tem razão. A descontinuidade de propostas na área pública é uma realidade. Apesar disto, a postura derrotista impede o diálogo, que muitas vezes só se esta​belece ao final da gestão. Cada vez se mostra mais neces​sária a administração efetiva desta fase de transição, sen​do necessária a mudança de postura de ambos os lados.
c) Postura idealista

Embora sendo um disfarce do medo, o excesso de idealismo caracteriza-se pelo entusiasmo, alegria, bom hu​mor. A pessoa aparenta descontração emocional, mostra-​se brincalhona e bem humorada, muitas vezes para proteger-se da agressividade do outro, do medo e do sofri​mento. As vezes é preciso dizer ao idealista para pôr os pés no chão, que nem tudo é engraçado, fácil e alegre. São ávidos por novidade. O que sabem nunca basta. Detes​tam tudo que é privação, sofrimento.

Usam palavras ternas, estimulantes, adiam e evitam tarefas desagradáveis. São viciados em emoções, esqui​vam-se de entrar em contato muito íntimo. Abrem várias opções e passam a impressão de saber de tudo. Bastam​lhes poucos fatos para completarem várias imagens e pos​sibilidades. Desempenham várias atividades ao mesmo tempo.

Muitos idealistas confessam que viveram experiênci​as difíceis para as quais não estavam preparados e por isto reprimem ou disfarçam as experiências negativas e dolorosas. São autoritários desde pequenos e não gostam que lhe cortem a liberdade. Sonham muito, tendo que es​tar constantemente empenhados em grandes projetos. Re​nunciam ao que pode prejudicar os outros. Racionalizam tudo e superam logo a dor, encontrando de imediato um motivo racional para os problemas. A dor não é sentida, é deslocada. São otimistas notórios. Têm pouca paciência com os problemas próprios e os alheios. Por introjetaram tão profundamente o otimismo, têm dificuldade em perce​ber e aceitar os problemas do outro.

Querem sempre mais: trabalham, comem, falam, com​pram, gostam de brincadeira, alegria, diversão. Exigem muito dos outros e de si. Enfeitam e recheiam os fatos, mais do que qualquer outro tipo vêem o lado cômico das coisas. A imoderação lhe acompanha e é preciso superá-la. Tudo o que fazem ou dizem pode ser cortado à metade. Não é fácil criticar um idealista, pois suporta tudo com. um sorriso charmoso.

d) Postura reativa

O medo pode disfarçar-se na atitude de colocar no outro a culpa pelos erros ou problemas, na postura de se defender de críticas e reunir argumentos de autoproteção, caso seja questionado. A pessoa reativa espera que os seus superiores determinem os rumos, cobra deles permanen​temente soluções e atitudes. Encontra sempre formas de isentar-se de responsabilidade, quando ocorrem resulta​dos negativos. Aguarda que outros tomem iniciativa, colocando obs​táculos e dificuldades naquilo que é proposto. Nem sem​pre escolhe a sua resposta diante dos problemas e situa​ções, espelhando a sua conduta na forma como esta é tra​tada pelo outro.

Tem como prática a desculpa e a justificativa para tudo que não sai no prazo combinado ou na qualidade es​perada. Reúne provas e argumentos que visam repassar a outras pessoas ou outras unidades a responsabilidade pelo que não se realizou. A conduta relativa tem causas variadas, mas muitas vezes decorre do medo. Famílias habituadas a lidar com filhos com forte exigência e muita crítica contribuem para gerar a prática da mentira, das desculpas e do medo de assumir responsabilidade pessoal por problemas. Pessoas muito exigentes consigo mesmas ou aquelas que foram muito criticadas, tendem a se comportar de forma defen​siva, experimentando uma enorme dificuldade em assu​mir a sua parcela de responsabilidade nos erros.
Um dos maiores desafios é preparar os líderes para atuarem de forma efetiva com pessoas de conduta reativa, pois eles tendem a se irritar, a acusá-las de competentes e excluí-las de sua equipe. 0 líder precisa entender as causas das condutas reativas e desenvolver a habilidade de criar ambiente de trabalho que inclua espaço para a discussão dos erros, desestimulando o inicio de encontrar cul​pados e incentivando, no lugar da postura reativa, a atitude de busca de solução para os problemas. Quando a organização estimula a atitude de aprender com os erros, reduz de forma significativa a postura reativa
e) Pessimismo

O pessimismo, embora muitas vezes disfarçado no humorismo ou nas respostas sarcásticas, faz com que a pessoa mesmo querendo algo procure enganar-se ou en​ganar ao outro, não se atrevendo a lutar pelo que deseja, a encarar as situações e tentar mudá-las. Para se justificar, o pessimista argumenta e convence o outro de que determinadas coisas são impossíveis. Em geral falta-lhe compreender que em lugar de preocupar-se com o medo do fracasso deveria desenvolver a coragem da ação.

O pessimismo pode sugerir capacidade crítica, mas não passa de um disfarce do medo. Temendo não obter os resultados esperados, a pessoa centra-se na descrença, o que a impede de avaliar a evolução e a mudança, bem como tomar consciência de que sua atitude contribui para a manutenção dos problemas dos quais se queixa.

Os pessimistas inteligentes são companheiros difíceis nas equipes de trabalho. Tendem a reunir argumentos que “puxam para trás e para baixo", instalando clima de mal-​estar e desesperança. Ao lidar com o pessimista é preciso ter consciência de que sua conduta esconde a vontade de acreditar, mas temendo assumir a responsabilidade de participar, mantém-se como observador crítico e não como ator empenhado na solução. Agir requer acreditar e ex​por-se ao risco do fracasso. Esta postura é inaceitável para o pessimista que, atrás da permanente crítica, vive a ilu​são de não estar se comprometendo com os insucessos.

A postura do pessimista pode tornar-se constante. Diante do pessimista é essencial estar-se atento para a sua incoerência permanente, seus argumentos tendenciosos. Mostra total descrença mas se mantém naquele lugar, no mesmo emprego, na mesma profissão. Como estar ali se em nada acredita? Esta incoerência deve ser apontada e discutida, uma vez que o pessimismo só pode ser reduzido se em lugar de acusações e idéias derrotistas forem apresentadas pro​postas de solução.

f) Timidez

A timidez decorre muitas vezes do medo que se tem de ficar mal perante os outros, no caso de errar ou desa​gradar. Como conseqüência, prefere-se não arriscar, evi​tando expor-se e expressar sentimentos. Nos casos mais extremos a timidez conduz ao excesso de escrúpulo e a pessoa se detém diante de atos e fatos, presa à idéia do insucesso, de evitar o erro ou a crítica. Em geral os tími​dos são muito vaidosos mas procuram aparentar modés​tia, prudência, preocupação em não aparecer. O tímido nem sempre é auto-exigente e teme fazer mal as coisas. Seu real temor é ficar mal perante o outro.

Nos programas de formação de instrutores internos é freqüente a participação de pessoas com longa experiên​cia, competëncia técnica, mas acanhadas, excessivamente tímidas. 0 medo de falar em público, o temor de sair-se mal demora a ser superado. 0 tímido precisa ser estimu​lado e preparar-se muito para sentir-se seguro. No início cresce pela aproximação sucessiva, exposição de temas para pequenos grupos, a elaboração de roteiros e de mate​rial de apoio que lhe passa a sensação de segurança. Seu desenvolvimento dá-se à medida que adquire ca​pacidade de admitir o erro como possibilidade de apren​dizagem e de descontrair-se nestas situações, abrindo-se para aprender com o erro. 0 processo de superação da insegurança exige a forte consciência do domínio que exerce sobre a pessoa, consti​tuindo-se na sua emoção mais freqüente.

O que mais demora a sedimentar é a consciência da vaidade que está atrás da timidez. Romper com a necessi​dade de sucesso total e a ilusão da segurança extrema cons​titui o maior desafio para o tímido. 0 exercício pessoal é de adquirir confiança em si mesmo, afastando a forte ten​dência a negar os próprios êxitos e apegar-se aos erros e fracassos. Paradoxalmente, quando se soltam os tímidos difi​cilmente dão espaço ao outro, tornando-se prolixos e de​sembaraçados.

g) Mentira

A mentira decorre do medo das conseqüências nega​tivas que a verdade poderia causar. A prática da mentira pode levar a forte angústia por temor da descoberta: ins​tala-se um círculo vicioso, uma vez que, para suportar uma mentira, é preciso inventar outras. Pode-se afirmar que quanto mais rígida a cultura organizacional, mais as pes​soas mentem. Muitas vezes as mentiras são ditas em nome da bondade, da intenção de proteger o outro do mal-estar que a verdade poderia causar-lhe.

A mentira é praticada com tanta freqüência nas re​lações de trabalho que já formou repertório folclórico: o chefe que orienta a secretária para mentir aos que não quer atender, até o subordinado que mantém um repetitivo repertório para justificar atrasos e faltas. Es​tas estratégias das chamadas pequenas mentiras fazem um pano de fundo para a falta de sinceridade nas organi​zações.

Todo o discurso atual de dignidade, clareza e trans​parência só pode se transformar em prática se a sinceri​dade for retomada em todas as suas dimensões.

As “pequenas mentiras" são freqüentemente pratica​das nos lares, por exemplo, quando o pai pede ao filho que atenda ao telefone e diga que ele não está. Mas se o filho diz que ainda não recebeu o boletim mensal e o pai descobre que isto não é verdade, acusa-o de o estar enganando. Em outra situação, a mãe sai com a filha e compram um par de tênis, e combinam dizer ao pai que o preço foi a metade ou o dobro. Entretanto se a filha lhe disser que o chocolate custa mais do que na verdade custou e a mãe descobre, fica brava e se esquece de que mente perto dela inúmeras vezes. Do mesmo modo, o chefe que manda a se​cretária mentir fica indignado se ela mente para ele. 

Es​tas incoerências destacam a distância que as organiza​ções vivem entre o estado atual de mentiras e a situação desejada do estabelecimento de relações baseadas na ver​dade, na sinceridade. Pequenas mentiras não existem. Existem mentiras.

h) Insegurança

A insegurança manifesta-se pela atitude precavida, hesitante e pessimista decorrente do medo de enfrentar situações novas. As pessoas inseguras costumam criar fortes expectativas em relação a quem valorizam e decepcionam​-se fortemente se estas não correspondem aos seus anseios. A insegurança torna a pessoa vulnerável, temerosa do julga​mento do outro, sentindo-se rejeitada por quem a critica.

Dois estilos de insegurança se mostram mais freqüen​tes: aquele que torna a pessoa desconfiada até de si mes​ma, sempre propensa a fugir do perigo. Pequenos sinais despertam desconfiança e mostram tendência a fugir do perigo com excessiva antecipação. 0 outro estilo de insegurança é o que provoca ousadia e comportamentos extre​mos, razão que leva muitos inseguros a mostrarem-se corajosos e desafiadores. Sendo estes capazes, em situações de crise, de enorme coragem, comportando-se de forma heróica. As pessoas inseguras temem a agressão, embora muitas vezes sejam agressivas.

A insegurança pode disfarçar-se na virtude da obe​diência ou da lealdade. Mas a diferença é que a verdadeira lealdade nasce da liberdade de ouvir, de ponderar, para poder tomar uma decisão consciente. E inclui saber dizer não. A falsa obediência decorre do medo.

A insegurança decorre de fantasias e situações ima​ginárias, que configuram cenários pessimistas, gerando o medo de correr riscos e errar. Em geral a pessoa insegura apega-se às regras, e exige que ninguém descumpra o com​binado. A propensão ao medo, em decorrência de conflitos internos, gera uma permanente desconfiança, tornando-a atormentada pela dúvida.

Estas pessoas passam a vida em busca de segurança e mesmo assim estão quase sempre inseguras. A tensão decorrente do medo de fracassar faz com que a pessoa se exponha excessivamente, insistindo desnecessariamente em causas perdidas. A insegurança leva a comportamento extremamente protetor. Muitos casos de insegurança de​correm de histórias de vida marcadas por pais muito agressivos ou que exigiram que o filho desde muito cedo assumisse grandes responsabilidades. Isto gerou cautela, pois a pessoa teve que aprender a identificar sinais de perigo e a prevenir-se dos riscos.

i) Conformismo

O medo pode gerar uma sensação de inferioridade e menos-valia, tornando a pessoa excessivamente conformista, ocultando seu talento, e diminuindo-se diante de si mesma, agindo com grande humildade por medo de aparecer. Prefere manter-se em segundo plano e cuidar de não provo​car atenção, o que faz com que, mesmo sendo competente, passe às vezes despercebida. Em alguns casos se torna aco​modada e lenta ao agir. Não é de tomar iniciativa, chegando a irritar os que contam com sua participação plena.

O excesso de conformismo pode decorrer de situações de rejeição ou desconsideração na infância, quando a criança não pode manifestar abertamente a raiva, passando por vivências complicadas e aprendendo a ponderar, a entender os dois lados das questões.

Os conformistas acabam por assumir inúmeras res​ponsabilidades, chamando muito para si, acumulando-se de tarefas que outros poderiam realizar. A pessoa com es​tas características não gosta de ser forçada a fazer as coi​sas. Quando decide não fazer uma coisa torna-se teimosa. O medo faz com que esta pessoa evite conflitos, não se sentindo preparada para lidar com os perigos, conside​rando tudo cansativo e penoso. Reprime sentimentos for​tes e mesmo estando calma externamente, pode estar fer​vendo internamente. Demora muito até externar a sua raiva, mas pode ter explosões.

j) Vaidade

Alguns dicionários consideram a vaidade como sinô​nimo de orgulho, mas são sentimentos de origens dife​rentes. Enquanto o orgulho decorre da raiva, a vaidade origina-se do medo. O orgulho é uma avaliação generosa de si mesmo, enquanto a vaidade é a vontade de provocar que terceiros o avaliem positivamente. A vaidade faz as pessoas se mostrarem desembaraçadas, despertando confiança, criando clima agradável, pois tem uma capacida​de geradora de motivação. 

O vaidoso identifica-se com a empresa na qual trabalha, criando clima agradável de coesão. Gosta de mostrar serviço, é carreirista e procura status. Mergulhar-se no trabalho é uma forma de prote​ger-se das suas dificuldades. Irradia convicção, mostra força nos argumentos, consegue exercer influência e leva a termo aquilo que começa. Por outro lado, tem dificulda​de de perceber seus próprios sentimentos.

A origem da vaidade pode estar na história de vida. Pessoas que na infância não foram amadas por si mes​mas e foram recompensadas pelo que conseguiram apren​deram que só quem vence é valorizado. A vaidade é geradora da auto-motivação e o vaidoso dá a impressão de dominar tudo e de estar convencido daquilo que fala. Investe muita energia, mas gosta de mos​trar que tudo é fácil, sem deixar transparecer esforço. Quando está certo de conseguir êxito em uma tarefa, é capaz de se autopromover, de modo a colher elogios, admiração e reconhecimento. A pessoa vaidosa comporta-se de forma a provocar elogios, mas, por se mostrar altamente realizada, acaba não conseguindo isto. Lida mal com erros e fracassos. Quando algo sai er​rado, tende a dar uma conotação de vitória parcial. Pode também culpar os outros pelo insucesso.

Uma forte tendência do vaidoso é mentir. Por criar uma imagem superestimada de si, acaba mentindo, men​tiras sutis. Como engana em primeiro lugar a si mesmo, encobre as próprias mentiras, e acaba por se convencer de que a mentira é verdadeira. A vaidade não estimula o aprofundamento, e muitas vezes o vaidoso é mais de embalagem do que de conteúdo.

7 - A RAIVA

A hostilidade e as condutas agressivas nas organizações têm sua origem na raiva, emo​ção freqüente e nem sempre expressa de for​ma clara no ambiente de trabalho. A raiva pode manifestar-se de maneira cama/lada, sob a forma de queixa, falta de cortesia, pos​tura competitiva, ironia e inveja.

Nas relações entre membros de equipes são constan​tes os desencontros e problemas na comunicação, que acabam por gerar mal-estar ou desconforto. Isto acumula permanentemente certa irritação. Em alguns momentos a irritabilidade aflora em escala ampliada e inexplicável, sendo produto do acúmulo de pequenas irritações.

A raiva manifesta-se inicialmente através de sensa​ção de leve irritação que impulsiona a ação ou estimula a consecução de determinado objetivo. Outra manifestação da raiva é o sentir-se ofendido, surpreendido, gerando a sensação de limitação, de estar sendo desrespeitado, injustiçado. Este estágio pode traduzir-se na mágoa ou na rebeldia, onde se instalam sinais como: respostas ás​peras, enrubescimento, aumento do tom de voz, etc.

Num terceiro grau ocorrem reações violentas onde se perde o controle das palavras e atos. Se a raiva au​menta ainda mais a pessoa pode perder o domínio não só dos atos, mas a consciência e a percepção do que faz, po​dendo chegar a agredir alguém fisicamente. A pessoa tem a sensação de sair do prumo, de estar fora de si. A expressão corporal muda, a respiração e a circulação acele​ram e a pessoa sente raiva até de si mesma, ou de tudo que a impediu de reagir. Qualquer pessoa pode chegar aos estados mais fortes de raiva, dependendo das circuns​tâncias ambientais e da sua predisposição pessoal.

7.1.
Raiva Entre Colegas

A raiva entre colegas de trabalho apresenta-se sob as mais diversas formas. Pessoas que se consideram mui​to competentes podem sentir raiva dos incompetentes ou daqueles que produzem pouco. Por outro lado, os conside​rados incompetentes costumam ter raiva dos competen​tes, motivados pela sensação desagradável da inferiori​dade técnica ou intelectual. Outros motivos podem con​tribuir para esta raiva, especialmente quanto à forma pela qual indivíduo competente trata aquele que considera in​competente, se o ridiculariza, se o menospreza. Se há res​sentimento o outro pode vir a fazer intrigas, perseguir, reunir aliados e repassar sentimentos de desprezo, vin​gança, ressentimento.

Pode ocorrer também que alguém, considerado pou​co competente, passe a ocupar lugar mais alto na hierar​quia organizacional. As promoções sentidas como injus​tas são freqüentes nas organizações. Primeiro porque nem sempre os critérios de avaliação da competência são cla​ros e, mesmo sendo, existe uma parte deste julgamento que é subjetiva. Mesmo diante de critérios objetivos, fa​tores de natureza pessoal afetam a percepção que uma pessoa tem do desempenho da outra: a auto-imagem e a autocrítica levam alguns a se sentirem mais ou menos competentes.

Por mais que se queira negar, ainda ocorrem admis​sões e promoções por critérios afetivos, por tempo de casa, por afinidade. E freqüente encontrar parentes pouco com​petentes ocupando lugar de profissionais mais competen​tes. As empresas familiares muitas vezes enfrentam esta situação, empregando parentes ou entregando os negóci​os a sucessores sem qualquer interesse ou qualificação para os negócios da família. Ocorrem também escolhas por simpatia pessoal, pe​los laços de afinidade, sem julgamento da capacidade de trabalho ou do potencial de crescimento e carreira.

Além dessas situações, muitos gerentes ainda prefe​rem colocar nos cargos-chaves aquele que o obedece cega​mente, evitando ter que lidar com críticas ou rever seus pontos de vista. Sentem-se mais seguros tendo subordi​nados de extrema lealdade e pouca atitude crítica, e não avaliam as conseqüências da obediência que emudece.

7.2.
Quando a Raiva se Transforma em Ódio


As relações de ódio não podem ser toleradas nas or​ganizações. O seu caráter destrutivo força a necessidade de ação firme, de preferência no começo, evitando-se que cresçam e se tornem mais difíceis de ser equacionadas. Dentro da perspectiva da qualidade de vida e do compro​misso com resultados, não se pode aceitar o estabeleci​mento de relações a tal ponto desgastantes, que os envol​vidos se neguem a conversar e cooperar, prejudicando o clima interno e a qualidade das relações interpessoais. O tratamento dessas relações de ódio é complexo, uma vez que envolve aspectos interpessoais (forma de relaciona​mento) e intrapessoais (relações consigo mesmo).


Uma das formas que as organizações adotam para lidar com os conflitos decorrentes do ódio é o estabeleci​mento de contratos de convivência que deixem claros os comportamentos que a empresa valoriza e os que não está disposta a tolerar. Sabe-se que estes contratos nem sem​pre são suficientes, uma vez que fatores intrapessoais mais complexos podem ser a causa do estabelecimento de relações de ódio. Nos casos mais extremos, os envolvidos podem necessitar de assistência psicoterapêutica individual, que dificilmente pode ser assumida pelas organiza​ções.

Algumas situações de conflitos decorrentes do ódio, embora não possam ser administradas pelos gerentes, lí​deres ou chefes, podem ser equacionadas por especialis​tas em administração de conflitos, através de programa estruturado, baseado nos conhecimentos e estratégias da psicologia do comportamento no trabalho. Tais programas facilitam a explicitação direta do conflito até que um equacionamento se instale. Nos casos em que os envolvi​dos não se dispõem a rever posições e superar dificulda​des dentro de um período de tempo tolerável, as relações se transformam em desprezo, exclusão, vingança, ressen​timento, acabando por gerar constrangimentos e conse​qüências negativas que exigem medidas extremas, como transferências ou mesmo demissões.

7.3.
Disfarces da Raiva

a) A queixa

A queixa é uma expressão de descontentamento, re​sultante do sentir-se ofendido. Traduz-se na lamentação, no desprazer, na mágoa e no ressentimento. E conduta de natureza paralisadora, uma vez que a pessoa se apega ao que não foi feito ou resolvido da forma que considera in​correta. A pessoa habituada à queixa mostra-se indignada, revoltada e reclama continuamente, sem contribuir para resolver a situação. A queixa se instala em ambien​tes onde não há espaço para o diálogo aberto e sincero entre membros das equipes, ou entre estas e os líderes. Se o acúmulo de descontentamento aumenta, o clima de trabalho torna-se tenso e conflitivo.

A queixa dificulta a busca de solução, uma vez que o lamento fecha-se em si. O grande desafio para o queixoso é aprender a transformar a queixa em problema, exerci​tando-se a sair da postura cômoda de censurar e encon​trar culpados, para empenhar-se em encontrar soluções.

Uma equipe da área de educação iniciou programa queixando-se do cenário em que se encontrava a unidade, exposta, ao seu ver, a um projeto de mudança sem credibilidade. O comportamento dos membros em relação aos condutores do processo era áspero e agressivo, com alguns manifestando a vontade de se retirar do local onde a atividade se realizava. O clima era tenso, exigindo equilí​brio e determinação. Assumido o controle do clima, através da apresentação dos itens da agenda, e estabelecido que só permaneceriam aqueles que se empenhassem nos obje​tivos definidos para o evento, a situação foi retomada com menor tensão. Assegurou-se que o grupo teria espaço para a colocação das queixas, seguido de um trabalho em subgrupos no qual as queixas seriam transformadas em problemas. No momento seguinte, os subgrupos trocaram entre si relatórios, e elaboraram planos de ação rumo ao equacionamento dos problemas, indicando os responsáveis pelas ações. Até o final do evento o clima havia-se tornado mais ameno, e os participantes mostravam maior equilíbrio.

b) Falta de cortesia

Muitos conflitos decorrem da conduta áspera e des​cortês, quer por parte dos líderes, quer entre os próprios colegas. As práticas autoritárias e o tratamento grossei​ro ainda visíveis nas organizações são formas disfarçadas da raiva não expressa de forma direta e adequada. Líde​res que ao se defrontarem com erros ou comportamentos indesejados tendem a usar de linguagem depreciativa ou comentários constrangedores geram a sensação de des​respeito. Estes atores se justificam dizendo que são fran​cos e falam tudo que lhes vem à cabeça. Na realidade são pessoas mal-educadas e indelicadas, além de extrapola​rem os limites de seu poder, especialmente frente aos que dependem do emprego ou são menos afirmativos. Assistimos a algumas reuniões onde gerentes ironi​zam determinados participantes, gritam, agridem, fazem comentários constrangedores e ninguém ousa se defender ou defender o colega. O clima da reunião se torna desagra​dável, todos tendem a não mais se expor, as condutas de​fensivas se instalam e cresce a tensão, ao mesmo tempo em que cai a motivação. Em seminário realizado no Brasil, em 1994, para altos dirigentes, Peter Drucker acertada​mente disse aos executivos que o poder não deve torná-los mal-educados e que devem praticar-se os hábitos de corte​sia como cumprimentar, despedir-se, pedir desculpas, res​peitar as emoções e “não pisar nos debaixo”. Por mais este ato corajoso e humanista, Drucker continua merecendo aplausos.

c) Postura competitiva

Ainda são freqüentes as posturas competitivas en​tre pessoas e departamentos. A disputa pela obtenção de recursos, de privilégios, de status leva determinadas insti​tuições a conviver com conflitos interpessoais e com “cabos de guerra” entre unidades que deveriam somar esforços. 

Dentre os perfis mais característicos da dificuldade em cooperar, observam-se os que só pensam em vencer, sendo capazes de usar da posição, do prestígio e de mani​pulações para obter aquilo que desejam. Apresentam enor​me dificuldade em abrir mão de seus pontos de vista, com​portando-se de forma imatura quando suas opiniões não são aceitas. Instala-se a atitude de competição, a tendên​cia a apontar erros do outro, esquivando-se de assumir responsabilidade, acusando sempre os outros até como forma de auto-valorização.

Na vida profissional tendem a fazer do seu setor um verdadeiro feudo, buscando ganhos internos, muitas ve​zes sem enxergar o prejuízo à organização como um todo.

As unidades organizacionais nem sempre se enxer​gam como clientes e fornecedores internos, desconside​rando a importância de sua complementaridade no alcance dos objetivos organizacionais. E freqüente a disputa de prestígio junto à alta direção e a busca de privilégios na distribuição de recursos. As áreas de apoio queixam-se freqüentemente de desprestígio, enquanto que as áreas téc​nicas criticam a burocracia e os entraves causados pelas primeiras, chegando a afirmar que em vez de apoiar, aque​las áreas entravam e dificultam as ações. Reverter este cenário requer aproximar áreas funcionais e envolvê-las no conhecimento da realidade das demais e na identifica​ção de como a atuação pessoal ou de sua área afeta e é afetada pelas demais. Os resultados desta medida são encorajadores. As unidades passam a compreender as ver​dadeiras causas de problemas que antes atribuíam a ca​prichos pessoais ou à incapacidade de resposta da área.
d) Humorismo e ironia

O humorismo não se confunde com bom humor. Este é atitude otimista e positiva, mostra o lado alegre das coisas, sendo manifestação simpática, afetiva, de relacio​namento respeitoso. O humorismo se faz de forma des​respeitosa, podendo fazer com que o outro se sinta humi​lhado. O humorismo resulta de uma raiva destrutiva e torna a pessoa capaz de ridicularizar o outro, fazer pia​das sobre assuntos sérios, buscando muitas vezes obter elogios dê quem não percebe o mal que esta conduta pode gerar.

A ironia tem a mesma raiz da ira e carrega um fundo sádico, perverso. O irônico procura ridicularizar o outro, mostrar-se superior. A ironia aparece também sob forma de elogios desproporcionais, que podem inicialmente en​volver o outro, mas logo se percebe o tom de falsidade. O irônico dissimula a sua raiva, expressa-se pelo “duplo sentido”, de modo que o seu comportamento pareça “pre​sença de espírito”. A ironia muitas vezes se faz de forma quase imperceptível, pelo tom aparentemente cortês e sutil com que é feita. Em alguns casos a ironia só é perce​bida por terceiros, especialmente nos casos em que os bem dotados intelectualmente utilizam a ironia em relação ao mais simples, sem capacidade de alcançar a intenção per​versa e humilhante que se esconde atrás da aparente brin​cadeira.

Em um programa de desenvolvimento de relações interpessoais o grupo realizou atividade que simulava o funcionamento de uma empresa construtora. Os partici​pantes, cuja irritação era manifesta por deboches e brin​cadeiras, deveriam se organizar em três diferentes áreas funcionais, vendas, planejamento e execução, voltadas para o atendimento a cliente escolhido pelo próprio gru​po. Finalizada a atividade os participantes foram convi​dados a analisar o desempenho da empresa, que des​cumpriu os prazos, não ouviu o cliente e quis forçá-lo a comprar o produto. O grupo, ao constatar essas fraque​zas, tornou-se resistente e irônico, fazendo brincadeiras, dispersando os debates, negando-se a tratar seriamente a questão. Refletida esta situação pelo consultor, o grupo compreendeu que a ironia e as brincadeiras escondiam a raiva que sentiram ao ver o cliente avaliar tão mal o de​sempenho da empresa. Percebeu-se ainda que era conduta habitual na equipe, que fugia dos conflitos e dificuldades com deboches e indiretas.
e) Inveja

Inveja vem do latim inviderà, não ver. É o sentimen​to que envolve duas pessoas e ocorre quando uma perce​be que a outra possui o que ela deseja. Manifesta-se de várias formas, desde a vontade de destruir, até a atitude de aproveitar-se do talento do outro. 

É uma vivência de raiva tão profunda que não é ex​pressa diretamente, transformando-se na vontade de des​truir o outro em vez de procurar alcançá-lo ou superá-lo. Neste caso tende a voltar a raiva contra si mesmo, e a pessoa experimenta uma vergonha imensa. Casos extremos de inveja podem se transformar em ódio, até mesmo entre irmãos, como Fernando e Pedro Collor de Mello, no Brasil.

A inveja impele a ser diferente a todo custo, a insistir em detalhes ou pontos de vista, a mostrar que sabe mais, que tem mais estilo e idéias mais brilhantes, a desconsi​derar ou desmerecer o outro de forma irônica e sarcásti​ca, não se importando de ferir até os mais humildes.

Tomada pela inveja a pessoa não reflete sobre o seu comportamento, e só acorda para esta realidade se alguém fala com ela duramente, com muita clareza, mas com muito afeto. Ao sofrer, o invejoso reflete mas nem sempre aprende para valer. Precisa ser lembrado de experiênci​as e lições já aprendidas. A inveja pode derivar de histórias de vida, em que na infância tudo parecia sem sentido, insuportável, car​regado de vivências de perda. O invejoso acha que as regras não valem para ele e questiona as diretrizes que o incomodam ou prejudicam, sem avaliar e considerar a sua razão de ser. Possuir coisas não é o que caracteriza o invejoso. Obtido aquilo que invejava pode vir a sentir-se frustrado, pois não exerce mais atração, obrigando-o ao retorno do processo de conseguir.

O invejoso oscila muito de humor, critica sempre o outro, nunca acha que está tudo bem. Só se relaciona bem com pessoas que sabem suportar isto e que, na convivên​cia permanente, sejam muito tolerantes com ele.

A empresa estimuladora de competição acaba por também estimular a inveja. Esta realidade pode ser ob​servada nos eventos de entrega de prêmios aos campeões de vendas. Os não-contemplados são obrigados a aplaudir os vencedores, quando provavelmente muitos sintam rai​va desta situação, especialmente porque se esforçaram e não foram recompensados. O mesmo ocorre com os geren​tes que têm o hábito de elogiar o trabalho de poucos mem​bros de sua equipe, estabelecendo privilégio, ou mostran​do excessiva ligação pessoal e afetiva, despertando inveja naqueles que gostariam de receber esse tipo de atenção. A clareza nos critérios, o envolvimento de todos e a participação constituem estratégia que contribui para desestimular a inveja.
A raiva e seus disfarces decorrem tanto de fatores genéticos quanto da história de vida individual e afetam de forma negativa a qualidade de vida no trabalho. A cul​tura organizacional acaba por reforçá-la, estimulando a competição, promovendo líderes derrotistas e mantendo gerentes desorganizados, incapazes de trabalhar de for​ma planejada. Tudo contribui para que as relações interpessoais sejam permeadas por emoções negativas e conflitos, resultantes de formas ineficazes de lidar com raiva.

8 - CONSTRUINDO A QUALIDADE DE VIDA

O autoconhecimento facilita a compreensão do próprio comportamento e do comporta​mento alheio, permitindo refletir sobre as implicações e conseqüências da assertividade na qualidade de vida.

Nossa cultura enfatiza a observação dos próprios de​feitos e qualidades, e também os do outro, e sobre estes dois pilares fundamenta-se o relacionamento interpessoal. Os aspectos considerados “qualidades” são supervalorizados, provocando comentários como:

· “Ele consegue se manter equilibrado durante todo o tem​po em que fala com sua mulher. Se fosse eu já teria per​dido a calma".

Confrontam-se qualidades entre irmãos:

· “Veja, ela obteve total em três disciplinas, enquanto você está abaixo da média...”

Tende-se, freqüentemente, a comparações, e quando a qualidade está reconhecidamente no outro, surgem os sentimentos de inadequação pessoal. Esta constante identificação de defeitos e qualida​des poderia ser substituída por outra forma de análise, bem mais adequada, uma vez que tais parâmetros de​pendem da cultura, da situação e de quem faz a apre​ciação. 

Quando se aprende a ver no outro suas característi​cas, em lugar de defeitos e qualidades, torna-se possível identificar seus motivos e percepções, viabilizando rela​ções menos avaliativas. Convém nesse momento recordar que característica tem a mesma origem semântica da pa​lavra caráter, ou seja, o que distingue uma pessoa da ou​tra, e que permanece constante, sendo a base da persona​lidade, portanto mais difícil de ser mudada. Curiosidade, por exemplo, é uma característica que alguém pode ter. Isto é defeito ou qualidade, do ponto de vista da atuação profissional? Para o repórter, ser curio​so é fundamental... Talvez nem tanto para o garçom.

A pessoa que não gosta de ser acordada à noite, ou se sente irritada em abandonar uma festa, tem caracte​rísticas que provavelmente não a indicam para se especi​alizar em obstetrícia. Mas será isso defeito? Esta pessoa certamente poderá se formar em Direito, poderá atingir bom conceito profissional, e dificilmente precisará ser acordada na madrugada por um cliente. Estar disponível para acordar à noite e atender o cliente não é um defeito ou qualidade de uma profissão: é uma característica.

O processo de autoconhecimento inicia-se pelo exer​cício da identificação das características pessoais.

8.1.
Diferenças Individuais e Características Pessoais

Ao mesmo tempo em que as pessoas reconhecem a influência das diferenças individuais no comportamento, desejam e sugerem que o outro se comporte do modo como admiram ou que lhes interessa. Esta conduta acaba resultando em conflito, ansieda​de e na perda de alguns amigos.

Quando se procura mudar alguém ou sugerir que se comporte de forma diferente, esquece-se de considerar o quanto é difícil mudar o próprio comportamento:

· “Vou parar de fumar amanhã”.

· “Começarei o regime a partir de segunda-feira”;

· “Não perderei o controle da próxima vez que meu filho ficar com notas abaixo da média nas provas”.

Promessas como essas são feitas durante anos con​secutivos, mas nem sempre acontecem as tentativas em mudar o próprio comportamento. Hábitos arraigados não se alteram facilmente. Para que esses desejos realmente se transformem em ações positivas, são requeridas firmeza de propósito, autodisci​plina e persistência.

É preciso salientar que reconhecer as diferenças in​dividuais possibilita experimentar uma conviyência pau​tada na identificação dos aspectos facilitadores e dos as​pectos dificultadores na relação com o outro. Esta postu​ra abre caminho para uma nova modalidade de convi​vência, fundamentada no entendimento do que torna único cada ser humano. Permite também compreender que as aptidões e os talentos variados podem atuar de forma com​plementar, uma vez quê é justamente a diferença que viabiliza a vida. Além dos fatores genéticos, a forma como pais e pes​soas significativas tratam a criança nos primeiros anos de vida configura grande parte das características da per​sonalidade. As mensagens emitidas por essas pessoas determinam a maneira como o indivíduo se sentirá no futuro em relação a si mesmo e em relação aos outros.

A Análise Transacional, AT, modelo proposto por Eric Berne, constitui uma das abordagens mais claras das conseqüências dessas mensagens na estruturação das po​sições que se assume na vida, e Berne as denominou de Posições Existenciais.

8.2.
Posições Existenciais e Qualidade de Vida
As Posições Existenciais afetam de forma significa​tiva a qualidade de vida, uma vez que determinam a ma​neira de sentir-se nas diversas situações de vida. Berne estabeleceu as seguintes posições existenciais:

	EU SOU OK
	VOCÊ NÃO É OK

	EU SOU OK 
	VOCÊ É OK

	EU NÃO SOU OK
	VOCÊ NÃO É OK

	EU NÃO SOU OK
	VOCE É OK


Na posição Eu sou 0K — Você não é 0K a pessoa sente-se superior aos outros, valorizando-se e colocando o outro por baixo. Isto a torna competitiva e defensiva, uma vez que se considera sempre melhor do que os outros e por isto não suporta ver alguém em situação superior. Atribui aos outros a responsabilidade pelos problemas, resguardando a sua posição e se comportando de forma agressiva para esconder a falta de autoconfiança.

Quem aprendeu a confiar em si e nos demais, tem uma posição existencial Eu sou 0K — Você é 0K na maio​ria das situações, respeitando o outro e a si, sentindo-se nivelado ao outro em respeito e consideração. Se ocorrem situações em que se experimente a falta de confiança, logo se apercebe e busca conscientemente refazer-se, uma vez que sua estrutura básica é de baixa competitividade e auto confiança.

Eu não sou 0K — Você não é 0K é, dentre todas as posições existenciais, a mais destrutiva, gerando descon​fiança e suspeita que se expressam através de comporta​mento tortuoso, indireto e na dificuldade em ser verda​deiro. Experimentam-se, freqüentemente, depressão, desmotivação e sentimentos negativos, e torna impossí​vel acreditar que os outros sejam sinceros.

Uma história de vida marcada por mensagens nega​tivas leva a não se acreditar em si nem no outro, e na maioria das situações tende à posição Eu não sou 0K —Você é 0K. Assim, a pessoa compara-se permanentemen​te às demais e sente-se inferiorizada. Especialmente di​ante de pessoas agressivas, pode viver ligações simbió​ticas, uma vez que os agressivos se tornam ainda mais agressivos com pessoas passivas e submissas.

8.3.
Posições Existenciais e Assertividade


O estudo da assertividade é centrado na auto​percepção, constituindo uma forma de estimular o auto​conhecimento, através da identificação de como a pessoa se sente em relação a si mesma e aos outros. Quatro mo​dalidades de comportamento podem ser observadas: a con​duta manipulativa, a conduta não assertiva, a conduta agressiva e a conduta assertiva. Percebe-se que tais mo​dalidades se correlacionam com as posições existenciais propostas por Berne, conforme demonstra o quadro a se​guir:

	EU SOU OK
	VOCÊ NÃO É OK – Comportamento agressivo

	EU SOU OK 
	VOCÊ É OK - Comportamento assertivo

	EU NÃO SOU OK
	VOCÊ NÃO É OK – Comportamento manipulativo

	EU NÃO SOU OK
	VOCE É OK – Comportamento não assertivo


A análise do comportamento permite compreender suas consequências nas relações de trabalho e estimular posturas facilitadoras da qualidade de vida. Estimula-se a aprendizagem do comportamento assertivo uma vez que a assertividade é destacada como a modalidade que mais favorece o estabelecimento de vínculos de confiança, cooperação e respeito mútuo.

De forma simplificada, as posturas mais freqüentes nas relações interpessoais podem ser assim representadas:

	Modalidades de Comportamento

	não assertivo
	manipulativo

	agressivo
	assertivo


A categorização do comportamento humano pode implicar o risco do viés e o leitor deve estar atento para esta possibilidade, evitando a generalização e tendo a consciência de que muitas outras modalidades de com​portamento ocorrem além destas descritas, que têm an​tes de tudo o caráter didático.

· Resposta não assertiva (passiva, sem expressão do sentimento)



“- Entenda, não tive tempo para fazer melhor.”



Ou ainda, a pessoa se cala, vai para casa, queixa-se a outros, adoece, mas nunca mais comenta o fato com quem lhe incomodou.

· Resposta manipulativa



“- Não acredito que você terá coragem de fazer isto comigo! Tenho me esforçado tanto e agora que explorou tudo o que eu sabia, vai deixar esta tarefa com outra pessoa?”

· Resposta agressiva (avaliativa)



“- Você foi muito mal-educado comigo, você me feriu, me hu​milhou, desconsiderou minha capacidade. Você não é um ge​rente com competência para o cargo que ocupa!”



As frases avaliativas (agressivas) sempre atribuem ao ou​tro a responsabilidade pela situação.



“ - Você me agrediu...”



“ - Não se trata alguém como você me tratou...”



“ - Você foi grosseiro ao sair sem se despedir de mim...”

· Resposta assertiva (baseada em fatos)



“ - No dia em que lhe apresentei a proposta solicitada, você, na presença de estranhos, gritou comigo, e me senti ofendi​do. Hoje estou lhe procurando para dizer que não gosto de ser tratado assim. Peço que me chame em particular quan​do quiser tratar de assuntos deste tipo.”



As frases características do comportamento assertivo sem​pre dizem respeito aos sentimentos experimentados em uma situação específica, sem que se atribua ao outro culpa pelo que se sente.



“ - Eu me senti agredido...”



“ - Eu não gostei da forma como fui tratado por você...”



“ - Quando você saiu sem se despedir de mim, senti-me prete​rido...”

8.4.
Comportamento Não Assertivo



Aqui enquadram-se os que dizem “sim” em situações nas quais sentem vontade de dizer “não” Negam desejos, planos e propostas temendo desagradar ao outro. Arran​jam tempo para cuidar dos filhos, fazer coisas que o vizi​nho pediu, atender à chefia fora do horário de trabalho. Em compensação, falta-lhes tempo para cortar o cabelo, ler o livro que comprou, ouvir aquele disco preferido. Bus​cando agradar, comportam-se de modo passivo, dependen​te e pouco afirmativo.



Nas situações em que o não assertivo diz “não”, ge​ralmente sente-se culpado e muitas vezes reconsidera a resposta, voltando a atender ao outro.



Em princípio esta conduta parece adequada e é acei​ta socialmente, sendo reconhecida como interessante ser​vir ao outro. Mas observa-se que freqüentemente quem se comporta de forma não assertiva é explorado, procura​do para ser avalista, companheiro para programas que todos recusam, para atender emergências, enfim, para expor-se a situações difíceis.



Observando-se o não assertivo, vê-se que não se sen​te bem consigo mesmo, age com insegurança, adoece com freqüência (úlceras, gastrites etc.), vacila ou demora na tomada de decisões. Por um lado o acúmulo de sensações negativas, constatação freqüente de estar nas mãos dos outros, d ser explorado, de não ter tempo para si mesmo, resulta em comportamento servil, apagado, dependente. Por outro lado, o não assertivo dificilmente é escolhido para tarefas ou cargos importantes, sendo considerado inseguro incapaz de conduzir equipes. Preterido, o não assertivo tende a estar constantemente queixoso e pessimista, tende a explosões inespera​das, em conseqüência do acúmulo de sentimentos negati​vos, podendo comportar-se de forma grosseira.

a)
Origens da conduta não assertiva



Os não assertivos vivenciam pensamentos e senti​mentos negativos em relação a si mesmos, em decorrên​cia da baixa auto-estima e da perda da autoconfiança. Ge​ralmente sentem-se inferiores aos outros, especialmente porque se fixam em suas dificuldades. Em muitas situa​ções passam por cima de seus desejos e interesses, per​dendo o auto-respeito ao se proporem a coisas das quais não gostam. Como já enfatizado esta postura decorre da história de vida marcada pelas mensagens negativas de pais e pessoas significativas na infância.



As mensagens verbais e não verbais vão construindo a auto-imagem, a forma como a pessoa se vê. Não é difícil imaginar como se estrutura a auto-imagem de uma criança que esteve nos primeiros anos exposta a comentários como estes:



“ - Você pergunta demais...”



“ - Como é que você tem coragem de falar uma coisa tão tola...”



“ - Vá à festa mas não coma exageradamente. Todos ficam de olho em crianças que comem muito...”



“ - Já não lhe disse para não trazer seus colegas para al​moçar sem me avisar?...”



“ - Jamais imaginei que você dançasse tão mal. Por que não desiste disto?...”



“ - Gostaria tanto que você fosse igual ao nosso vizinho...”



Certamente estas mensagens afetam negativamen​te a auto-estima e provocam um sentimento de inadequa​ção pessoal, de dependência do julgamento alheio. Acu​mula-se medo de desagradar, temor de dizer “não” e pas​sa-se à submissa posição de atender incondicionalmente ao outro, desconsiderando-se o próprio desejo, fazendo sentir-se diminuído e incapaz. Quem se comporta de maneira não assertiva e não tem consciência de que isto resulta da baixa estima cos​tuma, assim, a justificar o seu comportamento:


“ - é impossível ser sincero com o meu chefe. Ele é agres​sivo, cabeça dura, não respeita os sentimentos dos ou​tros”;

“ - não consigo dizer “não” porque minha mãe nunca per​mitiu isto;”

“ - se for sincero, perderei meu emprego dizendo ao meu chefe o que penso dele.”



Essas justificativas impedem a pessoa de visualizar formas alternativas de comportamento e dificultam en​tender que toda conduta tem conseqüências. Se depois de obedecer cegamente ao chefe, concordar com tudo o que ele propõe, rir das suas piadas sem graça, decide-se mu​dar isto em um dia, expondo todas as mágoas e queixas, as conseqüências poderão ser negativas.



Acumular situações desagradáveis resulta no cres​cimento dos problemas e geração de conflitos internos, decorrentes do mal-estar que a pessoa experimenta em relação a si mesma. Tomar consciência das conseqüências desagradáveis resultantes da conduta não assertiva é o primeiro passo para a busca de uma conduta assertiva.

8.5.
Comportamento Manipulativo



A conduta manipulativa caracteriza-se pela forma indireta de tentar atingir objetivos, usando de estratégi​as para confundir e procurando esconder as reais inten​ções. O manipulativo tem dificuldade em ser verdadeiro. Acha que todos são indiretos e por isto é indireto. Fre​qüentemente usa de justificativas para o seu comporta​mento, nega fatos visíveis na tentativa de não revelar seus verdadeiros motivos ou interesses. Vive um estado perma​nente de enganar-se e enganar o outro, comportando-se da forma que acredita que o outro espera. 



São freqüentes também as chantagens e os jogos emocionais baseados na mentira e no arranjo dos fatos, de modo a obter o que de​seja mesmo provocando sentimento de culpa no outro.

a)
Origens da conduta manipulativa



Mensagens negativas dos pais associadas a condu​tas que geravam na infância incerteza e desconfiança, fazem com que desde muito cedo se aprenda a duvidar dos outros e a não desenvolver a autoconfiança. Decep​ções e situações de permanente insegurança na infância formam o adulto desconfiado e temeroso, que busca evi​tar decepções e frustrações, camuflando seus sentimen​tos e intenções, temendo expor-se e revelar-se abertamen​te. O manipulativo aprendeu cedo a viver a partir de men​tiras, de condutas fantasiosas e justificativas constantes, o que dificulta desistir do modelo.



Imagina permanentemente formas de obter o que deseja sem que os outros percebam. Sua conduta decorre da baixa confiança que tem em si e nos outros, da perma​nente suspeita dos motivos alheios e dos sentimentos ne​gativos que experimenta. Se esta conduta vai se avolu​mando, seus motivos tornam-se duvidosos, instala-se a compulsão por mentir, dando lugar à perda de respeito por si mesmo e pelos outros.

8.6.
Comportamento Agressivo



Tende-se a classificar como agressivas as condutas baseadas em gritos, palavrões e até em brigas físicas. Na verdade, diversas condutas pertencem a esta mesma ca​tegoria: a provocação, a hostilidade, a ofensa e a grosse​ria. Mesmo através de uma expressão aparentemente cal​ma e polida, o comportamento pode ter um conteúdo agres​sivo e provocador. Julgamento e avaliação precipitados das intenções ou condutas do outro sem que ele tenha sido ouvido são formas de agressão. São consideradas agressi​vas avaliações do tipo:



“ - você é vaidoso”;



“ - sua voz me irrita”;



“ - você compete comigo.”



Estas afirmativas encerram um julgamento que pode não corresponder ao que o outro percebe sobre si, geran​do a sensação de injustiça. O julgamento pode até estar correto, mas pode refe​rir-se a um comportamento do qual o outro não tem consciência. Explicitar isto pode criar forte resistência, fechando a possibilidade de revisão e análise do compor​tamento.



O agressivo tende a colocar o outro por baixo, consi​derando-se superior. É çontrolador, experimentando mui​ta raiva quando alguém se comporta do modo que não deseja. Com freqüência demonstra desinteresse pelos sen​timentos e pensamentos do outro, tendo dificuldade de ouvir. Gosta de criticar, mas não aceita ser criticado. Com​porta-se de forma auto-suficiente, tendo grande dificul​dade em aceitar ordens. Compara-se freqüentemente com os outros e julga-se melhor do que eles, sendo por isso muito competitivo.



São freqüentes as doenças cardíacas em pessoas de conduta predominantemente agressiva, uma vez que vi​vem tensas, ansiosas, prontas para o ataque e a defesa.



A reação ao comportamento agressivo é variada. Al​guns se retraem, assustam-se e ficam paralisados. Outros respondem com agressão. Qualquer que seja a reação, sem​pre se estabelece uma relação tensa e conflitiva. Quem agri​de canaliza uma enorme energia, agredindo mais e mais, tentando calar o outro ou fazer prevalecer seu ponto de vista.



Pessoas tímidas e frágeis tratadas de forma agressi​va, muitas vezes mentem, omitem fatos ou justificam ex​cessivamente as condutas adotadas.

a)
Origens da conduta agressiva

Pais muito rígidos e agressivos costumam desenca​dear nos filhos este tipo de comportamento. A criança pode desenvolver uma baixa estima e encobrir aparentando autoconfiança. Na fase adulta esta pessoa faz tudo para parecer que não precisa de ajuda, que é auto-suficiente. Freqüentemente compara-se com o outro e o desvaloriza, de forma a se mostrar “o melhor”.

8.7.
Conseqüências da Conduta Agressiva, Manipulativa e Não Assertiva



Seguramente valores e crenças arraigados estimu​lam posturas agressivas, manipulativas e não assertivas, responsáveis por muitas das dificuldades, desentendimen​tos e pelo mal-estar nas relações de trabalho. Estas pos​turas desestimulam a sinceridade, definindo maneiras inadequadas de comunicação e expressão de sentimentos e percepções, dentre as quais se pode observar:

a)
Tendência a evitar, escamotear


Diante de situações embaraçosas procura-se evitar o desgaste de denunciar algo delicado, falar sobre algo que é incômodo. Buscando poupar-se, adota uma postura de autoproteção, ao mesmo tempo que se procura proteger o outro do embaraço e do constrangimento. Em decorrência disso surgem as mentiras sutis, os comentários não verda​deiros.

b)
Falar de maneira dúbia


Comentários indiretos e vagos costumam causar a impressão de ser uma forma equilibrada e correta de tra​tamento das situações. E uma conduta que aparentemente se justifica pela possibilidade de apoio, evitando-se a ofensa ou o incômodo. Este hábito gera relações falsas e reforça a idéia de que a verdade não deve ser dita. A cultura orga​nizacional estimula isto, sendo freqüentes os sinais de alerta: “Seja cauteloso. O último que tentou discutir isto aqui”..., sem afirmativas concretas, deixando margem para alterar o sentido caso surja constrangimento.

c)
Responsabilizar o outro


Outra forma freqüente de lidar com situações difí​ceis é isentar-se de responsabilidade. Uma das estratégi​as é aumentar a dimensão dos problemas, de modo a jus​tificar fracassos, atrasos ou erros. Freqüentemente ob​serva-se esta tendência na equipe gerencial que passa as más notícias como sendo de “ordem superior ou descul​pando-se ao afirmar: “Tentei mas o chefe não concorda”. Muitas destas atitudes constituem formas de não se com​prometer, mesmo nas situaç5es com as quais concorda.

d)
Desqualificar


A desqualificação é freqüente nas relações de traba​lho, variando desde o hábito de deixar perguntas sem res​postas, responder com evasivas, responder a uma pergun​ta com outra, falar sem olhar para quem se está falando, desconsiderar um elogio, e contradizer aquilo que o outro valoriza. Por exemplo: se alguém diz que a sua camisa é linda, o outro responde que a camisa é velha ou que foi comprada em uma liquidação.


As condutas acima descritas retratam a crença de que é preciso evitar falar de coisas delicadas para poupar o constrangimento ou embaraço. Assim, mantém-se a fal​sidade e a conversa dúbia.

8.8.
A Conduta Assertiva


O conceito de assertividade vai além do significado escrito nos dicionários, caracterizando conduta baseada na sinceridade, honestidade e respeito a si e ao outro. Assertividade implica expressão clara de sentimentos e emoções, através de atitude de abertura e de valorização do outro e de si mesmo. As pessoas assertivas são firmes, defendem seu ponto de vista e direitos, reconhecem as di​ferenças individuais e assumem responsabilidade pelo seu comportamento.


O ponto central da escala descrita anteriormente refere-se ao comportamento assertivo. Não se tem em português uma tradução precisa do termo, sendo a afirmatividade o significado mais próximo.


O comportamento assertivo caracteriza-se pela ex​pressão sincera e direta de sentimentos e percepções, de forma adequada e no momento oportuno. Baseia-se em fatos e não em julgamento do comportamento do outro. A forma de expressão faz referência aos sentimentos daquele que fala:



“ - eu me senti constrangido quando você gritou comigo-...”


“ - eu compreendi as razões da sua decisão e gostaria de lhe falar sobre a maneira como vejo esta situação;”

“ - eu gostaria de lhe apresentar uma sugestão sobre o seu trabalho, você quer ouvir?”


Esta forma de expressão retrata o respeita à indivi​dualidade do outro, reconhece-lhe as características e assegura-lhe a possibilidade de expor seu ponto de vista ainda que divergente, apresenta fatos e dados e dialoga sobre a questão. Pode-se pensar completamente diferen​te, ter opiniões opostas e isto não precisa ser fonte de con​flito e desgaste.


O comportamento assertivo é postura de responsa​bilidade e liberdade, é reconhecer que se é responsável por, no mínimo, 50% das situações que vive. Pode-se:

•
gritar ou manter a calma em uma mesma situação;

•
considerar o salário injusto e nada fazer com relação a isto;

•
permanecer em uma empresa de imagem pública nega​tiva, sem se considerar responsável por esta situação, ou buscar espaço para discutir formas de recuperar a reputação;

•
procurar outro trabalho, buscar novas oportunidades.


Comportar-se de forma assertiva é antes de tudo agir com base na referência interna, sem se deixar levar pelo comportamento do outro. Tome-se, como exemplo, a situa​ção que se segue:

“Dois amigos, ao se dirigirem para o trabalho, resol​veram comprar um jornal. Um deles sugeriu que fossem até a banca do outro lado da rua, onde diariamente com​prava seu jornal. Cumprimentou animadamente o dono da banca, que respondeu friamente e nem sequer levantou os olhos. Pagou o jornal e se despediu com o mesmo entu​siasmo. A resposta à despedida nem foi ouvida.

O amigo comentou:

— Você compra jornal aqui todos os dias e este cara lhe trata assim?

— É. Sempre mal-humorado.

— E você o trata com tanta educação?

— Claro! Não deixo que ele defina a maneira como vou me comportar».


Não importa se a pessoa é educada ou não. Eu posso me comportar da maneira que gosto, com base nas mi​nhas crenças e valores. Se me torno agressivo sempre que alguém me agride, estou permitindo que ela controle o meu comportamento.

a)
Origens da conduta assertiva


Mensagens positivas nos primeiros anos de vida e modelo de adultos capazes de respeitar as diferenças in​dividuais, estimular a auto-expressão, modelam o com​portamento assertivo. Quem não viveu esta realidade pode aprender a se comportar assertivamente, quando toma consciência da efetividade da conduta assertiva nas rela​ções interpessoais. Isto pode se dar empiricamente, sem a pessoa ter conhecimento da teoria que apóia a postura assertiva. Através da reflexão, atenção ao comportamen​to próprio e do outro, pode-se descobrir atitudes pessoais e posturas que facilitam ou dificultam as relações interpessoais. O passo seguinte é se empenhar na prática de condutas facilitadoras e efetivas.


Se o autodesenvolvimento não se dá espontaneamen​te, o estudo da assertividade e o conhecimento teórico das suas bases têm constituído um instrumento muito útil nos programas de treinamento e desenvolvimento pessoal.

b)
Conduta assertiva e qualidade de vida


A pessoa agressiva se faz de vítima ou procura se mostrar como sendo melhor do que os outros, como mais inteligente, mais perspicaz, mais ágil do que todos. Vê os defeitos dos outros e fala disto sem qualquer reserva. Mas se alguém fala de seus defeitos ela se defende, justifica,

explica ou agride. Na conduta não assertiva perde-se a oportunidade de se exercer influência ao discordar ou ex​pressar pontos de vista. Na conduta manipulativa cria-se a desconfiança, o jogo, o escamoteamento.


A pessoa assertiva tem forte consciência de seus de​veres e responsabilidades, reconhece e respeita que o ou​tro também tenha direitos e responsabilidades.


A conduta assertiva tem como pressuposto a respon​sabilidade pelos próprios sentimentos. Comportar-se de forma assertiva pode implicar problemas, uma vez que não existem atitudes perfeitas e adequadas a todas as situações. A diferença é que ao assumir responsabilida​de, aprende-se a valorizar os próprios desejos e a tomar consciência do desafio que é o relacionamento interpes​soal. A opção pela assertividade facilita a qualidade de vida enquanto experiência de coerência e sinceridade.

8.9.
Aprendendo a se Comportar de Modo Assertivo


Cada vez mais as pessoas se convencem de que o escamoteamento rompe com a confiança e que todo distanciamento gera desconfiança. A expressão direta dos pontos de vista cria ambiente de franqueza e espaço para o diálogo. Consti4úi também a forma de se encarar o medo e o preconceito, eliminando-se a estratégia de poupar ao outro o constrangimento, permitindo que a pessoa enfren​te diretamente situações desagradáveis e aumente a sua consciência, aprenda com os erros e estabeleça relações baseadas na confiança e na sinceridade.



Nas organizações, em lugar da falsidade e da dubie​dade, o que se busca é instalar mecanismos preventivos de conflito, tais como: a participação, programas siste​máticos de integração de pessoas e de unidades, além do estímulo ao confronto, aqui caracterizado como uma con​versa frente a frente, fundamentada na exposição de di​ferentes pontos de vista, com espaço para que cada um esclareça suas percepções. A transição para um ambiente organizacionaL pautado no diálogo sincero, na considera​ção e na confiança exige mudança de postura, destacan​do-se a comunicação direta, imediata e baseada em fatos.

a)
Preservando a auto-estima

A análise da história de vida é o primeiro passo para o autoconhecimento. A auto-imagem e a auto-estima de​correm do grau de reconhecimento recebido durante os primeiros anos de vida, através do elogio ou da deprecia​ção, do reforço positivo ou negativo que fazem desenvol​ver a baixa estima, a alta estima ou a sobrestima. A bai​xa estima manifesta-se pela falta de confiança em si, ten​dência à desvalorização das próprias possibilidades, medo do fracasso. A alta estima se traduz na aceitação de si, caracterizada pela confiança, reconhecimento do potencial e sentimentos positivos em relação a si mesmo. A sobres​tima expressa-se pela conduta vaidosa e por uma forte ostentação, decorrentes da supervalorização da própria capacidade. A sobrestima sugere conduta agressiva ou baixa autocrítica.



Conservar nível adequado de estima decorre do exer​cício permanente de atenção às situações em que se ins​talam pensamentos negativos e depreciativos em decor​rência de erros, rejeições, fracassos. Primeiro é preciso observar quando se mergulha em idéias autodeprecia​tivas, sentimento de culpa, autodesvalorização. Caso es​tes sentimentos decorram de atitudes depreciativas, co​mentários irônicos e desvalorização por parte do outro, é essencial estabelecer limites e não permitir que seu com​portamento seja depreciado. O exercício da assertividade permite lidar de forma efetiva com esta situação, mos​trando ao outro a insatisfação com o tratamento dispen​sado à sua pessoa.



Quem se comporta de forma assertiva aprende a manter a alta estima e a contribuir para a alta estima do outro. Isto não acontece com os agressivos, que fazem tudo para subestimar o outro. Pisar na auto-estima é uma das condutas mais com​plicadoras das relações no trabalho. Embora prática fre​qüente em muitas empresas, essa postura resulta em sofri. mento, descrença, vergonha. Aqueles acostumados a humi​lhar, depreciar, desconsiderar os mais simples, costumam não saber o rancor e a infelicidade que geram. Enquanto conquista da qualidade de vida, um ponto essencial é não apoiar, nem por brincadeira, aquele que ofende, agride e humilha os outros. Além de conduta desrespeitosa, não há raciocínio ético que desculpe a opressão e o desprezo. Reforça-se a estima através da atenção, de se olhar aquele com quem se fala, agradecer, pedir desculpas, cum​primentar, despedir de forma polida. Valorizar a contri​buição. Dar respostas as solicitações, retornar ligações tele​fônicas, são também atitudes de quem valoriza o outro e mantém alta a sua estima.
b)
Estimular que as questões sejam tratadas diretamente


Sabe-se que comentários, reclamações ou queixas com terceiros constitui uma pratica constante nas relações interpessoais, onde se mantém o vício da fofoca, do aliciamento de colegas nas situações de descontentamen​to pessoal. Embora aparentemente as reclamações aliviem tensões, seguramente não são suficientes para resol​ver o problema, pois geram mal-entendidos e distorções.



O que se propõe, no rumo do estabelecimento de re​lações sinceras, é que as pessoas usem o canal direto de comunicação, conversando frente a frente sobre suas di​ficuldades. Expressar diretamente a impaciência, a críti​ca ou um sentimento vem-se tornando um caminho inevi​tável para a criação de um ambiente livre do medo e da agressividade.



A ajuda efetiva que se pode dar a quem se queixa de outro é ouvir, compreender melhor a situação e incenti​var a abordagem direta da questão, através do diálogo sincero e franco. A solução de problema via intermediários adia a opor​tunidade de crescimento. Desenvolvendo-se o hábito da conversa direta e sincera, reduz-se o clima de “fofoca” e boatos, ficando o problema discutido apenas no âmbito daqueles diretamente envolvidos, sem incluir outros a quem a questão não diz respeito. O estímulo a esta postura no ambiente de trabalho é fator fundamental para a manutenção de relações interpessoais sadias, instalando-se um clima de verdade e confiança.

c)
Resposta imediata e oportuna



O hábito de adiar conversas desagradáveis faz com que muitos conflitos cresçam e fiquem mais difíceis de ser administrados. Dois aspectos precisam ser observa​dos na instalação do diálogo efetivo nas relações de tra​balho: rapidez na abordagem e momento adequado. Situ​ações incômodas precisam ser esclarecidas o mais rápido possível, agravando-se quando adiadas. A medida que o tempo passa, novos fatos se somam, mudam-se as emo​ções, e a análise dos conflitos pode não fazer mais senti​do. O grande desafio é abordar as situações de forma ime​diata, assegurando-se a adequação do momento.



Resolver conflitos durante reuniões, discutir proble​mas importantes no final do expediente, cobrar trabalho de alguém que nitidamente se mostra sobrecarregado e irritado pode ser correto apenas pelo não adiamento, mas inoportuno em função do momento.

d)
Foco no comportamento



Desentendimentos e conflitos resultam muitas vezes do vício de focalizar a personalidade, as características individuais, fazendo-se julgamentos precipitados e inferências. Quando se comunica a partir de fatos é pos​sível ouvir, pedir e dar esclarecimentos, checar pontos de vista, clarear dúvidas, abrir-se a questionamentos, ques​tionar, superar mal-entendidos e preconceitos. Isto pode se fazer em clima de diálogo positivo, pautado no respei​to e na ética, configurando um ambiente de trabalho pro​pício à melhor qualidade de vida. A linguagem baseada em fatos reduz conflitos e ten​sões, uma vez que substitui a tendência às suspeitas. E urgente recuperar nas organizações a prática da boa per​gunta. 



As relações interpessoais baseadas em perguntas claras e oportunas levam ao esclarecimento das questões e ao equacionamento de problemas. Por exemplo: em uma sala de trabalho em que a equipe fala alto, ri, faz barulho pode-se supor que ali não se trabalhe sério. Mas será pre​ferível indagar as razões que levam o grupo a atuar da​quela maneira.

e)
Definindo prazos, estabelecendo contratos de responsabilidade


A cultura brasileira mostra nítidos sinais de dificul​dade no cumprimento de prazos e no estabelecimento de responsáveis pelas ações. Esta dificuldade começa nos lares, onde as crianças deixam seus objetos espalhados pela casa, os pais queixam-se, mas esta conduta não se altera. No ambiente de trabalho, em especial no serviço público, as tarefas são definidas mas os responsáveis não as cumprem, e nada acontece. Assim, muitos tendem a deixar as questões em aberto, evitando definir prazos, combinar hora e local.


Os cursos de desenvolvimento de habilidades de ne​gociação enfatizam estes aspectos, sem dúvida essenciais. Mostram que não se deve terminar um diálogo, uma reu​nião, uma negociação sem deixar claras as responsabili​dades que se seguem, os prazos, os recursos necessários e a data para acompanhamento e avaliação. Nas relações interpessoais o mesmo se sucede. Por falta de definições surgem desentendimentos, conflitos, tentativas mútuas de atribuir responsabilidades pelos erros.


O clima de abertura e diálogo se instala a partir da ação responsável e interdependente de todos os atores do cenário organizacional. Os que se comportam apenas em função do outro perdem a oportunidade de contribuir efe​tivamente para o novo momento nas relações de traba​lho, em que a sinceridade se torna prática mobilizadora da confiança.



A abordagem adequada das situações embaraçosas requer como ponto de partida o autoconhecimento, que permite compreender e refletir sobre a maneira de lidar com as situações difíceis, visando reduzir os desgastes que afetam de forma negativa a qualidade de vida. Como em qualquer processo de mudança, aprender a comportar-se de forma assertiva exige apoio, persistên​cia e vontade. 



O quadro que se segue mostra, de forma esquemática, uma sugestão de passos que podem nos fazer chegar lá.

f)
Assertividade — passo a passo

· Estimular no outro a conduta assertiava;
· Dar e receber feedback efetivo;

· Reconhecer e valorizar o outro;

· Desenvolver a auto-estima;

· Atenção ao comportamento não verbal;

· Clarear dúvidas.

9 – AFETO NAS RELAÇÕES DE TRABALHO

 “Independentemente do modelo ou da filosofia de mudança adotada, sentimentos e emoções estarão permeando as relações de trabalho. Administrar de forma efetiva o medo e a raiva são o primeiro passo para a melhoria da qualidade de vida. Viver com qualidade, em seu significado pleno requer mais do que superar a hostilidade e a intimidação: requer parceria, cooperação, polidez e respeito, virtudes derivadas do amor”.

Por mais que se atualize, “o que não se sabe” supera “o que se sabe”.

Para minimizar a distância entre o conhecimento disponível e as possibilidades de acesso a ele, no mínimo três medidas precisam ser mantidas pelas empresas: o treinamento e a preparação que assegurem a incorporações de novos conhecimentos e habilidades; projetos de autodesenvolvimento que facilitem a compreensão e a melhoria das reações aos processos de mudança e as atividades permanentes de conscientização e sensibilização.
Seis propostas para o próximo milênio:

A qualidade de vida resulta tanto da busca individual quanto do esforço coletivo.

O trabalhador tem sido estimulado a:

· pensar seus objetivos de vida;

· priorizar as ações pessoais;

· ouvir o outro;

· pautar-se em postura proativa.

9.1 - Leveza: 


Viver com qualidade começa por experimentar a leveza contatada nos programas de treinamento. Acima de tudo discernimento para avaliar o significado de trabalhar sob tensão, sob pressão e agressividade, ou conviver em clima de polidez e cortesia.

9.2 - Rapidez:

A rapidez facilita a qualidade de vida se concebida como desembaraço, desenvoltura, perspicácia e vivacidade. Não como pressa, como atropelar em nome da urgência ou ser áspero porque se tem pouco tempo.

9.3 - Exatidão:

É a busca da competência, do desenvolvimento de habilidades, da destreza que norteia a melhoria contínua, do compromisso em fazer mais progressos da próxima vez. A qualidade de vida se reveste do sentido que muito está para se fazer e as relações interpessoais não se fazem entre pessoas perfeitas, completas: precisam ser aperfeiçoadas, melhoradas redirecionadas. 

“Aprender a exatidão é assumir a vida e o trabalho na perspectiva da melhoria contínua, do constante ajuste, e especialmente do desenvolvimento da coragem de pedir desculpas, justificar respostas”.

9.4 - Multiplicidade:

“… Cada vida é uma enciclopédia, uma biblioteca, um inventário de objetos, ima amostragem de estilos, onde tudo pode ser continuamente remexido e reordenado de todas as maneira possíveis”. Ítalo Calvino (Op. Cit.)

A vida nas organizações  tem requerido do profissional múltiplas habilitações. Por outro lado, a reciclagem é essencial na qualidade de vida. Pessoas que se prendem a uma só função tendem  a perder a referência do todo, tornam-se fechadas e resistentes. Estimular rodízios e troca de informações entre setores ampliam a visão e potencializam resultados.

9.5 - Consistência:

Para a promoção da qualidade de vida espera-se das lideranças informação, vivência e competência para obter resultados.Liderança consistente abrange firmeza, estabilidade, profundidade como base par manter propósitos, perseguir metas, insistir no rumo, apesar dos obstáculos.

9.6 - Qualidade Total e Qualidade de Vida:


Tomando como exemplo os propósitos da Qualidade Total (QT), pode-se verificar que muitos aspectos do modelo realmente constituem um enorme desafio para a empresa brasileira. Dr. Deming, precursor da QT propõe 14 pontos que exigem bases culturais que não são praticadas pela maioria das empresas brasileiras:

Ponto 1 – Constância de objetivos;
Ponto 2 – Adotar uma nova filosofia;
Ponto 3 - Terminar a dependência com a inspeção final, exigindo evidência da qualidade durante todo o processo, constitui outro desafio

Ponto 4 – Substituir a prática de priorizar apenas o preço e levar em conta a qualidade. 

Ponto 5 – Melhorar constantemente os sistemas requer mudar a mentalidade usual de 

Ponto 6 – Instituir o treinamento como prática permanente constitui a saída para

Ponto 7 – Instituir a liderança sinaliza o valor do papel 

Ponto 8 – Eliminar o medo parece

Ponto 9 – Quebrar as barreiras entre departamentos constitui

Ponto 10 – Eliminar slogans vazios facilita a coerência entre o que se fala e o que se diz.

Ponto 11 – Eliminar as cotas numéricas e implantar o propósito da qualidade

Ponto 12 – Desenvolver o orgulho pelo trabalho realizado representa um alvo central na qualidade de vida.

Ponto 13 – Instituir um vigoroso programa de educação vai além do ponto 6, que propõe o treinamento contínuo.

Ponto 14 – Criar no primeiro escalão uma estrutura que promova todos os dias os treze pontos descritos.

Concluindo
“Os céticos e cartesianos que insistirem em desconsiderar a pessoa e trata-la como um recurso, estão com os dias contados. Raiva medo e tristeza, frustrações adoecem pessoas, reduzem sua criatividade, reduzem a produtividade e o prazer de trabalhar”.

“Valorizar o viver e ter consciência da rapidez com que a vida passa são atitudes que estimulam buscar a cada dia mecanismos para melhor convivência no trabalho, estabelecimento de novas relações de poder, centradas não apenas na hierarquia, mas no poder pessoal de criai, somar, compartilhar, cooperar”.










