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Resumo

Este trabalho comparou duas micro-empresas da drea de Eventos, que analisou a lideranga e a qualidade de
vida no trabalho (Q.V.T.) através da humanizagdo da relagio lider-liderado. O objetivo foi verificar a
influéncia do lider no ambiente de trabalho, incluindo as conseqiiéncias que ela traz para o relacionamento
interpessoal. Um instrumento com setenta e trés assertivas foi aplicado, contendo uma escala em seis pontos,
avaliando o grau de concordancia. Andlise realizada pela estatistica descritiva simples. Postura e as atitudes
do lider interferiram negativamente na percep¢io da Q.V.T. na empresa B; na empresa A, a postura e as
atitudes foram avaliadas positivamente.

Palavras-chave: Lideranga, qualidade de vida no trabalho, relacionamento interpessoal, gestdo.

Abstract

This paper compared two small events companies, in which leadership and quality of life at work were analyzed
through humanization in the leader-servant relationship. The purpose of this paper was to verify the influence
of the leader on the work environment, including its consequences to the interpersonal relationship. An
instrument with 73 assertions was applied containing a 6-point scale, evaluating the degree of concordance.
Analysis performed by the simple descriptive statistics. The leader’s posture and attitudes interfered negatively
with the perception of the Quality of Life at Work in the company B. In the company A, the posture and the
attitudes were positively evaluated.

Keywords: Leadership; Quality of life at work; Interpersonal relationship; Management.
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Humanizagao da produgdo: gestdo, competéncias e desafios
na relagao lider-liderado para a obtengdo da qualidade de vida no trabalho

1. INTRODUGAO

Partindo de uma estrutura de concepgdes tradicionais, em que o lider mantém suas agdes cen-
tralizadas e praticas acertivas de gestdo, como planejar, organizar, decidir e controlar a organizagao, mi-
grou-se para uma nova exigéncia e pratica de lideranca assertiva, a busca de ser capaz de compreender ra-
pidamente a dindmica organizacional e agir, empregando as mais diversas formas de comunicagao, gestao,
através da qual se estimula a confianga e 0 comprometimento, tanto com as equipes quanto com a empresa,
com efetividade. O referencial tedrico utilizado aborda o momento atual das PME’s, que expressa o periodo
de transi¢ao que esta sendo vivenciado. Almeja-se, assim, uma transicdo do modelo classico de gestdo para
o modelo assertivo.

Com mudangas cada vez mais aceleradas nos processos produtivos, as PME’S véem-se sob uma nova
pressao em desenvolver competéncias e atitudes necessarias para gerir os negdcios no atual cenario admi-
nistrativo que se forma, cuja configuracao difere significativamente do que o antecedeu. Diante dessa com-
plexidade de processos e de habilidades gerenciais, o presente estudo visa compreender, com profundidade,
a realidade objetiva e subjetiva do comportamento dos gerentes de PME’S.

A partir da década de 60, comecou haver questionamento as idéias da Escola Classica, relativas a
administragdo, segundo as quais a administracdo seria uma atividade racional e cientifica, identificando,
assim, algumas razdes do porqué de os gerentes apresentavam determinado comportamento. O mais
importante estudo sobre atividades gerenciais foi realizado por Mintzberg, (1975, apud ROBBINS, 1998)
que observou o trabalho de um pequeno niimero de presidentes de uma empresa norte-americana e con-
cluiu que suas fun¢oes foram agrupadas em trés importantes papéis gerenciais; sdo eles: interpessoal, infor-
macional e decisorio. Interpessoal, chefia responsavel pela motivagédo e diregdo dos subordinados. Informa-
cional, chefia responsavel em transmitir informac¢ao sobre planos, politicas, agdes e resultados da orga-
nizagao aos subordinados. Decisdrio, chefia responsavel por agdo corretiva, quando a organizagao enfrenta
problemas importantes e inesperados.

Para o autor, uma grande parte das habilidades gerenciais estda no campo do relacionamento inter-
pessoal, compreendendo:

Habilidades de processar informacdes, capacidade de receber e interpretar fatos, particularmente os que
envolvem o desempenho de subordinados, com isen¢io de 4nimo e controle emocional. Habilidade de decidir
sob incerteza, capacidade de aplicar recompensas e puni¢des de modo correto e no momento adequado.
Habilidade de distribui¢do de recursos, capacidade de estabelecer uma linha diviséria entre a convivéncia social
e as exigéncias da vida profissional. Habilidade de empreendimento, capacidade de negociagdo com colegas.
Habilidade de introspec¢do, auto-andlise, capacidade de mediagdo de conflitos entre subordinados
(MINTZBERG 1973, apud MAXIMIANO, 2000, p. 401).

Para melhor esclarecer o objeto e os objetivos deste estudo, faz-se necessario conceituar a cultura
organizacional como um conjunto de representagdes imagindrias sociais, construidas e reconstruidas nas
relagdes cotidianas, dentro da organizagao, que sao expressas em termos de valores, normas, significados e
interpretagdes, visando a um sentido de dire¢do e unidade e colocando a organizagdo como a fonte de
identidade e de reconhecimento para seus membros (CASTORIADIS, 1995).

Este estudo objetivou identificar, nas PME’S, praticas gerenciais acertivas existentes e desenvolver
competéncias gerenciais assertivas, capazes de assumir uma administra¢do com novos contornos, onde se-
rd exigida uma nova maneira de pensar e liderar. Uma nova postura apta a sustentar as vantagens compe-
titivas e utilizar os recursos humanos, as matérias-primas e o capital financeiro. Por se tratar de uma pes-
quisa inserida em um projeto mais amplo, tem-se a perspectiva de conseguir, em futuro préximo, iden-
tificar praticas gerenciais comuns as PME’s, mas para este trabalho, ressalta-se a comparagao entre duas
micro-empresas da area de eventos, onde foram analisadas a lideranga e a qualidade de vida no trabalho
(QVT), através da relagio lider-liderado.
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2. BASE CONCEITUAL

As organizagOes sdo sistemas sociais baseados na cooperagao entre as pessoas. Uma organizagao
somente existe quando ocorrem trés condigoes: 1 - intera¢ao entre duas ou mais pessoas; 2 - desejo e
disposi¢do para a cooperagio; e 3 - finalidade de alcangar um objetivo comum. A fungdo do executivo, isto
é, de cada administrador dentro da organizagdo, é a de criar e manter um sistema de esfor¢os cooperativos,
atividade essencial para a sobrevivéncia das organiza¢oes (GROVE, 1997).

Likert (1979) se refere a teoria comportamental da administracdo como uma proposta de classificacdo de
sistemas de administragao, definindo o perfil organizacional, caracterizado através de quatro variaveis: processo
decisorio, sistema de comunicagio, relacionamento interpessoal e sistema de recompensas e punigdes.

A teoria comportamental concebe a organizagdo como um sistema de decisoes, ou seja, todas as
pessoas dentro de uma organizagdo, em todas as areas de atividades, em todos os niveis hierarquicos e em
todas as situagdes, estao continuamente tomando decisdes relacionadas ou ndo com o seu trabalho. Decisdo
é o processo de analise e escolha, entre vérias alternativas disponiveis, do curso de agdo que a pessoa devera
seguir. O processo decisdrio é complexo e depende tanto das caracteristicas pessoais do tomador de deci-
sdes quanto da situacdo em que estd envolvido e da maneira como percebe essa situacéo.

Simon (1998) apresenta algumas caracteristicas decorrentes da subjetividade presentes na teoria das
decisoes:

a) racionalidade limitada: o individuo que vai decidir, raramente possui todas as informag¢des necessarias
para tomar a melhor decisao.

b) imperfeicao de decisdes: ndo existem decisdes perfeitas. Umas sdo melhores que outras.

c) relatividade de decisoes: toda decisdao ¢ uma acomodagio, pois a alternativa escolhida jamais permite
uma realiza¢ao perfeita ou completa dos objetivos visados. O nivel de realizacao ¢ satisfatorio e nao
otimo.

d) hierarquia das decisdes: o comportamento ¢ planejado sempre que é guiado por objetivos e é racional
quando escolhe as alternativas mais adequadas, que levam a consecugdo dos objetivos (Meio x Fim).

e) racionalidade administrativa: o comportamento dos individuos, nas organizagdes, é planejado, isto é,
orientado no sentido de alcancar objetivos.

f) influéncia organizacional: a organizagdo retira de seus participantes a faculdade de decidir indepen-
dentemente sobre certos assuntos e a substitui por um processo decisorio proprio e previamente
estabelecido.

A teoria comportamental traz um novo conceito de homem: o homem que procura a maneira satis-
fatoria e ndo a melhor maneira de fazer um trabalho. O comportamento administrativo é satisfatorio e nao
otimizante, pois 0 homem administrativo toma decisdes, sem poder procurar todas as alternativas possi-
veis: nao procura o maximo lucro, mas o lucro adequado; ndo o prego étimo, mas o preco razoavel. Este é
o perfil do lider acertivo.

As organiza¢des humanas, quaisquer que sejam os seus objetivos, tém muitas caracteristicas em co-
mum. Sdo quase sempre hierarquizadas na sua estrutura e com feitio piramidal. O poder e a responsabi-
idade sdo geralmente investidos num niimero de pessoas cada vez menor, a medida que se progride da base
para o topo. Numa organizagdo existe, geralmente, divisao estavel de trabalho e um sistema de subunidades
inter-relacionadas e interdependentes, cujas atividades especializadas contribuem para as finalidades e
objetivos globais (KATZ &KAHN, 1970, apud NORONHA, 1997).

Para ser um lider efetivo, o dominio de uma gama de habilidades se torna necessario, que abranja
desde implantagdo e gerenciamento de processo até reunido de pessoas, na busca de uma exceléncia
coletiva (KOTTER, 2002).

Pode-se inferir que lideranga é um processo interativo, que envolve comando, influéncia, flexibi-
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lidade, sedugao, continua superagio e transformagao de estilos. A lideranca se baseia em propdsito, visao e
valores. Ndo é uma qualidade que possa ser racionada ou controlada.

A Cultura Organizacional repousa sobre um sistema de crencas e valores, tradigdes e habitos, uma
forma aceita e estavel de interagdes e de relacionamentos sociais tipicos de cada organizagao. A cultura de
uma organiza¢do nio é estdtica e permanente, mas sofre alteragdes ao longo do tempo, dependendo de
condigdes internas ou externas. Algumas organizagcdes conseguem renovar constantemente sua cultura,
mantendo a sua integridade e personalidade, enquanto outras permanecem com sua cultura amarrada a
padrdes antigos e ultrapassados (FREITAS, 1997). O processo de mudanga organizacional comeg¢a com o
aparecimento de forgas que vém de fora ou de algumas partes da organizagdo. Essas forcas podem ser
enddgenas ou exdgenas a organiza¢ao:

1) As forgas exdgenas provém do ambiente, como as novas tecnologias, mudangas em valores da
sociedade e novas oportunidades ou limitagdes do ambiente (econdmico, politico, legal e social).

2) As forgas endogenas que criam a necessidade de mudanga estrutural e comportamental, provém da tensdo
organizacional: tensdo nas atividades, interagoes, sentimentos ou resultados de desempenho no trabalho.

O Desenvolvimento Organizacional é necessario sempre que a organizagdo concorra e lute pela
sobrevivéncia em condi¢des de mudanga.

Para Ferreira (1997) as mudangas cada vez mais aceleradas de uma economia globalizada, vao exigir das
pequenas e médias empresas o abandono do ideal estratégico. Formalizagdo ou flexibilidade, hierarquizagdo
ou horinzontaliza¢do, foco nas tarefas ou foco nas pessoas. Essas empresas para sobreviverem na busca da
eficacia e da eficiéncia de suas respostas, devem saber conjugar os antagonismos, precisam ser globais e locais,
centralizadas uma parte do tempo e descentralizadas na maior parte, que as pessoas sejam autdénomas e
integrantes de uma equipe e que os gerentes deleguem mais e simultaneamente controlem mais.

Segundo Biscaia (2002), varias empresas bem gerenciadas e pessimamente lideradas siao conhecidas.
Elas podem ser excelentes na capacidade de lidar com rotinas didrias e ainda assim, nunca sao capazes de
perguntar se essas rotinas deveriam continuar existindo.

O quadro 1 estabelece as diferencas entre atitudes dos lideres e gerentes.

QUADRO 1 - Diferengas entre atitudes: liderar e gerenciar.
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Liderar Gerenciar
Atividades de Visdo Atividades de eficiéncia e discernimento
Puxam Empurram
Comunicam: mao-dupla Informam: mao-unica
Sdo treinadores Sdo comandantes
Donos dos ouvidos mais acurados Donos da voz mais alta
Focalizam as pessoas Focalizam sistemas e estruturas
Perguntam: O “que” e "porqué” Perguntam "como" e "quando”
Sdo contestadores Sao obedientes
S4o criativos Sdo fazedores
Sao eles mesmos Sdo clones
Participam dos negdcios da Empresa Vestem a camisa da Empresa

Fonte: BISCAIA (1992) apud MINICUCCI (2002).

De acordo com as diferengas estabelecidas, liderar é seguir a frente, e mostrar o caminho, influenciar,
induzir, orientar em termos de dire¢do, opinido. Gerenciar significa operacionalizar, realizar, ter o encargo
ou a responsabilidade de conduzir.

Assertividade ¢ um comportamento que habilita o individuo a agir no seu interesse, defender-se sem
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ansiedade excessiva, expressar os seus sentimentos de forma honesta e adequada, fazendo valer os seus
direitos, sem negar os dos outros.

“Assertive: Positive, affirming conidently, affirmative peremptary.

Assertive: Inclined to bold and confident assertion aggressirely self-assured; and energetic assertive boy
who always readty to argue; pornting directly at a lestener is an

assertive acty; his self — assertive and inflagging energy; self-asserting.

Assertiveness: aggressive self-assurance, gren to making bold assetions”.

Acertivo: (do latim: assertu) proposicdo afirmativa, acerto, atingir, ensinar a obedecer, proceder,
prudéncia, acontecer.

Comportamento Assertivo: caracteriza-se pela capacidade de afirmag¢do das opinides, vontades e
sentimentos proprios, respeitando e promovendo os dos outros. Resulta auto-afirma¢ao e o poder de
negociagao na resolucao de problemas.

Ter comportamento assertivo é uma atitude inteligente e honesta, onde a dificuldade a ser confron-
tada é realmente confrontada e as informagdes que precisam ser passadas, sio passadas, mesmo que seja
desconfortavel ou dificil de fazé-lo. Tem um comportamento baseado em real auto-estima, respeita-se a si
mesmo e aos outros e prefere-se a melhor solu¢ao de um problema. Habilidade para sorrir, disposigdo para
encarar problemas, colocagdo clara de suas proprias necessidades e vontades, aceitagdo de recusas sem
panico, padrdo de comportamento firme e agradavel.

O procedimento assertivo ¢, algumas vezes, tomado como a arte de “dizer nao”. Suas origens e
crescimento residem no movimento feminino dos anos 70 e na importancia de ser capaz de recusar algo
claramente. Embora dizer um bom e claro néo, seja um importante e talentoso procedimento assertivo, a
assertividade, como um todo, gira em torno da comunicagdo criativa. Ela se refere a uma amplitude
positiva de solugdes, eu ganho — vocé ganha, isto ¢, solu¢des onde ambas as partes sentem-se confortaveis
entre si e comprometem-se com um resultado final. Embora o procedimento assertivo verse sobre a
manutengdo de posi¢des quando isto for importante, também trata de ajustes e compromissos. A energia
advinda de boas técnicas assertivas pode significar, algumas vezes, a for¢a para admitir um erro ou para
abandonar uma idéia acertiva no sentido de poder desenvolver uma outra.

A postura assertiva também valoriza os pequenos degraus obtidos; e subir estes degraus assegura que
um processo de mudanca possa prosseguir realisticamente e com sucesso. Executivos que estdo habituados
a analisar problemas logisticos, passo a passo, podem nao ter pensado em aplicar a mesma logica segura as
suas relacdes interpessoais ou ao seu desejo de melhorar assuntos vitais, mesmo que intangiveis, tais como
a forma como se motivam seus subordinados ou como organizam seu tempo (BRIEN, 1998).

A Lideranga Acertiva X Lideranga Assertiva: os lideres cujo comportamento se localiza na lideranga
acertiva (concepg¢do tradicional de direcdo e controle) tendem a ser orientados pela tarefa, padroes bem
definidos, centralizados no trabalho. E os lideres. cujo comportamento se localiza na lideranga assertiva
(concepgdo orgénica de integragdo) tendem a ser orientados pelas pessoas, estimulam a inovagdo, as
habilidades interpessoais, a interdependéncia da equipe e consideram as influencias da cultura
organizacional; deste modo, suas agdes respaldam-se na perspectiva da qualidade de vida no trabalho.

Os lideres precisam comegar a pensar como agentes de mudangas, pois o problema nio é somente como
adquirir novos conceitos e habilidades, mas como substituir o que nao ¢ mais util a organizagdo. Devem
considerar agentes de mudangas com capacidade emocional, para desaprender o processo anteriormente
bem-sucedido, desenvolver novos padrdes de julgamentos e ampliar os modelos mentais presentes.

O termo Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) foi cunhado por Louis Davis (1966, in LIMONGI
FRANCA, 2003) quando desenvolvia um projeto sobre desenho de cargos. Para ele, o conceito de QVT
refere-se a preocupagao com o bem-estar geral e a satide dos trabalhadores, no desempenho de suas tarefas.
Atualmente, o conceito de QVT envolve tanto os aspectos fisicos e ambientais como os aspectos
psicoldgicos do local de trabalho (NADLER e LAWLER, 1983). A QVT envolve os aspectos intrinsecos
(conteudo) e extrinsecos (contexto) do cargo. Ela afeta atitudes pessoais e comportamentos relevantes, para
a produtividade individual e grupal, tais como: motivagao para o trabalho; adaptabilidade a mudangas no
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ambiente de trabalho; criatividade e vontade de inovar ou aceitar mudangas.

Os problemas de condi¢oes de trabalho tém sido denunciados por cientistas sociais, filsofos, médicos
e psicologos. No capitulo “A face repugnante” de Imagens da Organizagdo, Morgan (2000) cita estudos em
atividades de manufatura, como panificagdo, confec¢ao de roupas, fabrica de fosforos, industria cerdmica
e conclui que muitos problemas basicos de higiene e seguranga ainda persistem, destacando niimeros de
acidentes de trabalho, mortes por doengas ocupacionais e que, quando a questdo é eficiéncia versus
seguranca, sempre vence a primeira.

Hoje, valoriza-se a competéncia voltada para resultados estratégicos e ndo sé a incondicional. Sao
horizontes desafiadores; a saude sinaliza os limites de resisténcia fisica, mental e de relacionamento das
pessoas nesses processos de esfor¢os continuos de profissionalizagao.

Quando surge o stress e suas conseqiiéncias, as queixas psicossomdticas, nao sido unicamente
expressdo de doengas, como se acredita normalmente, mas sinalizam pressdes externas que precisam ser
compreendidas e gerenciadas, para se atingir bem-estar e desempenho adequados no trabalho (LIMONGI
FRANCA e RODRIGUES, 1999).

Todo seu contexto vincula-se ao fendmeno da lideranca e as competéncias dos lideres, foco bastante
preocupante nas organizagdes atuais, dadas as mudangas ocorridas num cenario de competitividade.

O contexto da competitividade mundial e das constantes mudangas que afetam as organizagoes, exige
que os gestores estejam prontos para apresentar respostas e indicar caminhos capazes de romper antigos
paradigmas da administragdo (NASSIF e MARASEA, 2002).

A Qualidade de Vida no Trabalho é uma estratégia fundamental para as empresas, no mercado
altamente competitivo e globalizado, s6 sendo possivel ser atingido, através da qualidade de vida, que por
sua, vez envolve investimentos, tanto nos aspectos psicossociais do individuo, que corresponde as
implantagdes de politicas de higiene, medicina e seguranca no trabalho, desenvolvimento de pessoal, social
e ambiental, quanto na forma da intera¢io lider-liderado (TREVISO & RODRIGUES, 2000).

3. METODOLOGIA

De acordo com Yin (1981 apud GIL, 1999, p.73) “o estudo de caso é um estudo empirico que investiga
um fenomeno atual dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o fendmeno e o
contexto ndo sao claramente definidas e no qual sdo utilizadas varias fontes de evidéncia”.

Para GIL (1999) o estudo de caso vem sendo utilizado com freqiiéncia cada vez maior e tem diferentes
propésitos:

o explorar situagdes da vida real, cujos limites ndo sdo claramente definidos;

o descrever a situa¢ao do contexto em que esta sendo investigada determinada situagao;

o explicar as varidveis causais de determinado fendmeno, em situagdes muito complexas que nio
possibilitam a utilizagdo de levantamentos e experimentos.

O estudo de caso pode, pois, ser utilizado tanto em pesquisas exploratérias quanto descritivas e explicativas
e ndo tem a pretensdo de generalizacdo e, sim, de expandir o conhecimento em determinada area (GIL, 1999).

O trabalho em questido, ¢ classificado na pesquisa exploratoria, através da utilizagdo de um estudo de
caso e almeja familiarizar-se com o fendmeno da lideranca assertiva, respaldada pela percepc¢ao da quali-
dade de vida no trabalho.

O trabalho aqui realizado, adotou o método exploratério e descritivo, que é o método que “focaliza
principalmente a medida precisa de uma ou mais variaveis dependentes numa populagdo definida ou
amostra daquela populagdo” (HYMAN, 1967, p.110 apud RODRIGUES, 1994)

O presente trabalho utilizou-se de uma amostra intencional. Para GOODE & HATT (1973), esta téc-
nica “varia de um pesquisador para outro, mas em geral o padrio é o de deixar ampla liberdade de escolha
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ao entrevistado, com a restri¢ao de que determinadas caracteristicas dos informantes representam a area
ou o grupo investigado” (p. 296). Foram entrevistados 17 funciondrios pertencentes a duas empresas da
area de eventos da cidade de Ribeirdo Preto- SP, sendo 11 na empresa B e 6 da empresa A, ambas classi-
ficadas com micro-empresas, segundo o SEBRAE.

O método utilizado como meio de coleta de dados foi o método exploratorio, que através de um
estudo de caso, utilizou um inventdrio com 73 assertivas, ja validadas, composto pelo modelo tedrico de
Hackman & Oldham (1975 in RODRIGUES, 1994) que mede a percep¢io da Qualidade de Vida no
Trabalho e um roteiro para avaliar a relagdo lider-liderado, envolvendo atitudes e posturas dos lideres,
tendo como base o estudo proposto por Nassif e Marasea (2002). A este inventario, foi acoplada uma escala
em 6 pontos, do tipo Likert, variando da concordéncia a discordéancia.

As variaveis do modelo de Hackman & Oldham na literatura englobam:

a) dimensao da tarefa: Variedade de Habilidades, Identidade da Tarefa, Significagao da Tarefa, Autono-
mia, Feedback, Contatos.

b) estado psicolégico: Significancia Percebida no Trabalho, Responsabilidade Percebida pelo resultado
do trabalho, Conhecimento dos Resultados do Trabalho.

c) respostas afetivas ao trabalho: Satisfagdo Geral, Motivagdo Interna ao Trabalho, satisfagdes Especificas
(com a Seguranca no Trabalho, com a Remunerag¢do, com o Ambiente Social, com a Supervisao).

As variaveis analisadas na relagdo lider-liderado, propostas por Nassif e Marasea (2002), englobam: o
desempenho operacional do lider, a fun¢io de diregdo e a fungdo estratégica, a relagdo lider-liderado, os
comportamentos do lider e as habilidades e competéncias do lider.

Para a andlise dos dados, foi utilizada a estatistica descritiva simples, priorizando freqiiéncia e
propor¢ao de respostas, pois o numero de respondentes é pequeno.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Na empresa B, a atitude e a postura do lider foram percebidas como interferéncia negativa na
percep¢ao da qualidade de vida no trabalho (QVT), em que se destaca o quesito lideranga, a percepg¢ao do
papel do lider, enquanto desempenho operacional. Percebem que o lider define a estratégia da atividade,
reconhecem no lider suas competéncias e acreditam ter boa relagdo com ele, embora ndo o consigam
perceber como adequado, com relagdo a sua postura a atitudes no exercicio da lideranga. Assim, este lider
é visto como executor da lideranca acertiva, (concepgéo tradicional de direcdo e controle); desta maneira,
tende a ser orientado pela tarefa, por padroes bem definidos, centralizados no trabalho. Ja na empresa A, o
lider foi percebido como um lider assertivo (concepgao orgéanica de integragdao) onde tende a ser orientado
pelas pessoas, estimulando a inovagéo, as habilidades interpessoais, a interdependéncia da equipe e con-
siderando as influéncias da cultura organizacional; deste modo, suas agdes respaldam-se na perspectiva da
qualidade de vida no trabalho (QVT).

Funcionérios que detém qualidade de vida no trabalho (QVT), trabalham melhor e compreendem seus
esfor¢os na confecgdo de produtos e servigos que serdo oferecidos pela empresa, proporcionando, assim,
clientes satisfeitos, melhores resultados financeiros, melhor imagem e um futuro de sucesso para a empresa.

Hoje, se fala muito em qualidade de vida em um ambiente empresarial, pois ela se tornou uma
estratégia basica, para a atual competitividade entre as empresas no mundo inteiro. A qualidade de vida é
a chave para orientar, com eficdcia, qualquer empresa que busque crescimento e lucratividade no mercado
globalizado (TREVISO e RODRIGUES, 2000).

Para a empresa A, destaca-se, em relagdo a QV'T, a percep¢ao que os funcionarios tém sobre o impacto
de suas atividades na vida e no trabalho de seus colegas, demonstrando uma visao ampla do trabalho, pois
além de terem conhecimento sobre suas préprias atividades, percebem-se na cadeia produtiva, realizando
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um trabalho integrado, favorecendo a QVT. Assim, observa-se o lider como interlocutor entre os liderados,
facilitando o conhecimento geral do processo. A maioria das defini¢des de lideranga inclui dois aspectos
essenciais: a lideranga estd ligada a fendmenos grupais; a lideranga envolve, de alguma forma, processo de
influéncia. Isso pressupoe que o lider tem capacidade de direcionamento e que cursos de agao podem ser
fruto de um processo de interacio entre lider e liderados (THOMAZ, 2000).

Ressalta-se como importante para o presente estudo, a compreensdo que os gerentes tém ao enfrentar as
situagdes de trabalho segundo valores preestabelecidos e a sua visdo sobre o préprio trabalho, elementos que
os fazem atentos para captar o real significado das a¢des expressas no trabalho, o que implica comportamentos
mais assertivos e habilidades interpessoais, para pensar e agir em contexto e variaveis mutantes.

O conjunto das habilidades interpessoais presentes na cultura organizacional, que segundo Freitas
(1997) é a forma expressiva de repasse de um projeto, de uma missdo, a que os membros de uma
organiza¢ao devem e/ou querem aderir. Sendo assim, ela também expressa uma visdo da organizagio,
imagem atual e/ou futura, e uma visio de mundo existente e a construir. E a cultura organizacional que
comunica quais sdo os comportamentos, as prioridades e as agoes que dardo sustentagdo a constru¢ao deste
projeto. E a cultura organizacional que diz quais os valores, as crengas, os modelos, a linguagem que devem
ser seguidos e que vado propiciar a satisfagdo no trabalho e comportamento motivado para a melhoria da
qualidade de vida no trabalho.

Para as empresas A e B, percebe-se que em ambas os funcionarios faziam uso de varias de suas
habilidades na execugédo das tarefas, o que favorece uma maior motiva¢io e competéncia, refletindo no
desempenho. Sentem-se responsaveis pelo resultado final de seu trabalho, porém demonstram nao ter a
percepgao clara sobre quais seriam estes resultados. Este dado encontra respaldo na falta de feedback
extrinseco que foi relatada pelos funcionarios, pois apesar de conhecerem os resultados de seu trabalho,
ndo conseguem identificar, especificamente, a sua contribui¢do na realizagdo do trabalho. Por serem
empresas da area de eventos, pode acontecer de alguns venderem um evento, organizarem as opgdes, mas
nio participarem do evento em si, deixando de ter a no¢éo da sua contribui¢io na parte final do trabalho.
Este dado ficou mais claro na empresa B. Tal fato é gerador da insatisfagdo com os itens, como a satisfagao
geral, como a seguranga no trabalho e como a remuneragio; estas conseqiiéncias decorrem da falta de
conhecimento final de seu trabalho, dado ocorrido com destaque para a empresa B.

Os funciondrios entrevistados apresentaram, também, motivagdo interna, feedback intrinseco e res-
ponsabilidade com a prépria atividade e satisfagdo com o ambiente social; reconhecem a necessidade de
crescimento profissional, embora ndo demonstrem ter autonomia e nao apresentem uma insatisfacio com
o significado percebido no trabalho.

Treviso & Rodrigues (2000) afirmam que a Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) é uma compre-
ensdo abrangente e comprometida sobre as condi¢des de vida no trabalho, incluindo vérios aspectos, como
bem-estar, garantia de saude e seguranga fisica, mental e social e capacitagdo para realizar tarefas com um
bom uso da energia pessoal.

As competéncias dos lideres formam um conjunto de potencialidades necessarias para a lideranga e,
conseqilentemente, inerente a condi¢io de lider; trata-se de um requisito fundamental para o bom desem-
penho de pessoas e organizagdes.

De certa forma, a cultura da organizagao é um reflexo da personalidade desta organizacao e de forma
analoga, a personalidade de um individuo, permite prever atitudes e comportamentos (MUNK, L. 1999).
A competitividade de uma organiza¢io é fungado direta de seu comportamento e, por conseguinte, de sua
cultura. As culturas latentes evoluem, ao longo do tempo, afetando o comportamento das pessoas de modo
previsivel, embora sutil, atuando, assim, como uma for¢a penetrante e poderosa na modelagem do
comportamento. O que ocorre, na realidade, é que as organizagdes tém a tendéncia para escolher homens
e mulheres cuja personalidade individual se coadune com a cultura da organizagao. Se a personalidade for
oposta, como no caso de uma pessoa independente, numa organiza¢do autoritdria, havera conflito, que se
resolverd ou por um mecanismo de ajustamento pessoal ou por uma saida da organizagao.

Ao se abordar cultura, deve-se também enfocar a influéncia do clima organizacional, uma vez que ele
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é um fendmeno resultante da interacdo dos elementos da cultura. E uma decorréncia do peso de cada um
dos elementos culturais - preceitos, tecnologia e carater — e seu efeito sobre os outros. A excessiva impor-
tancia dada a tecnologia leva a um clima desumano; a pressdo das normas cria tensao; a aceitacao dos
afetos, sem descuidar os preceitos e o trabalho, leva a climas de tranqiiilidade e confian¢a. E como cada um
dos trés elementos culturais é formado por diversos componentes, sao inimeras as combinagdes possiveis
entre elas, criando-se climas de maior ou menor rigidez, realizagdo e emocionalidade (MARASSIA, 2000).

Schein (1992) fala sobre o lider como um criador de cultura. Assim, quando a organizagdo ja possui
potencial para viver e sobreviver, as crengas, os valores e as premissas maiores do empresdrio sio transmitidos
aos modelos conceituais dos subordinados. Este processo de construgio de cultura ocorre de trés maneiras: 1)
0s empresarios apenas contratam e mantém subordinados, que pensam e sentem ao modo deles, 2) doutrinam
e socializam os subordinados de acordo com seu modo de pensar e sentir e 3) seu proprio comportamento é
modelo de papel funcional, que estimula os subordinados a se identificarem com eles e, desse modo,
internalizarem suas crengas, valores e premissas. Neste estagio, ¢ vital reconhecer que se a organizagao for bem-
sucedida e o sucesso ¢ atribuido ao lider, a personalidade dele se incorpora a cultura da organizacao. Se o lider
tiver conflitos, do tipo querer um processo de consenso para tomada de decisdo, baseado na equipe e, a0 mesmo
tempo, desejar manter total controle e recompensar os subordinados por proezas individuais na solugio de
problemas, politicas incoerentes irao aparecer quanto a tomada de decisao, incentivos e recompensas.

Algumas reflexdes centrais podem ser extraidas dos resultados deste estudo, tais como: as
competéncias identificadas sustentam as mudangas no mundo do trabalho e as novas formas de organiza-
lo; porém, estas acarretam mudanga de perfil do lider, exigindo atualizagdo permanente de informagdes e
o treino para assertividade, de forma a integra-la a sua competéncia gerencial.

Existe um discurso formal que preconiza tendéncias desejaveis no mundo do trabalho, como
descentralizagdo da gestdo, alta capacidade sensorial para relacionar-se, alta capacidade intelectual,
flexibilidade, administragdo de conflitos, autoconfianga, tolerancia e proximidade com a equipe, mas as
praticas pouco refletem um encaminhamento nesta diregdo. Pelos resultados obtidos, observa-se na
empresa B um maior uso do poder para o gerenciamento de suas atividades, determinag¢do das tarefas,
iniciativa monitorada, de modo a garantir a eficiéncia, como gerente e como empresa. As competéncias
identificadas como ideais para o lider, ttm um leque bem diferente de competéncias essenciais do lider
assertivo, que sabe gerir negocios e gerir pessoas, sem perder de vista a qualidade de vida no trabalho como
diferencial competitivo.

A pratica destes respondentes, no seu cotidiano, ainda estio envolvidas em preocupagdes imediatas,
acertivas, por isso tém absorvido, mas ndo aplicado de forma efetiva, As novas posturas do gestor de
pessoas, do lider assertivo. E quem exerce a gestdo empresarial sabe que a realidade interna e externa das
organizagdes ndo condizem com a pratica acertiva, fazendo uso de uma metafora, um relégio newtoniano,
ou seja, ambiente de trabalho singular, preciso, isento de confrontos e transformagoes.
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