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ETICA E RELACIONAMENTO HUMANO.

Prezqdo candidato, o tema “Etica” Ja foi abordado no
tépico "Etica no servigo publico”.

RELAGOES HUMANAS

Cada vez mais, as equipes se tornam a forma basica
de trabalho nas organiza¢cdes do mundo contempora-
neo. As evidéncias sugerem que as equipes sdo capazes
de melhorar o desempenho dos individuos quando a ta-
refa requer mdltiplas habilidades, julgamentos e expe-
riéncias. Quando as organizacdes se reestruturaram para
competir de modo mais eficiente e eficaz, escolheram as
equipes como forma de utilizar melhor os talentos dos
seus funcionarios. As empresas descobriram que as equi-
pes sdo mais flexiveis e reagem melhor as mudancas do
que os departamentos tradicionais ou outras formas de
agrupamentos permanentes. As equipes tém capacidade
para se estruturar, iniciar seu trabalho, redefinir seu foco
e se dissolver rapidamente. Outras caracteristicas impor-
tantes é que as equipes sdo uma forma eficaz de facilitar
a participacdo dos trabalhadores nos processos deciso-
rios aumentar a motivacado dos funcionarios.

Diferenca entre grupo e equipe

Grupo e equipe ndo é a mesma coisa. Grupo é defi-
nido como dois ou mais individuos, em interacdo e in-
terdependéncia, que se juntam para atingir um objetivo.
Um grupo de trabalho é aquele que interage basicamen-
te para compartilhar informacdes e tomar decisdes para
ajudar cada membro em seu desempenho na sua area de
responsabilidade.

Os grupos de trabalho ndo tém necessidade nem
oportunidade de se engajar em um trabalho coletivo
que requeira esforco conjunto. Assim, seu desempe-
nho é apenas a somatoria das contribuicdes individuais
de seus membros. Ndo existe uma sinergia positiva que
possa criar um nivel geral de desempenho maior do que
a soma das contribui¢des individuais.

Uma equipe de trabalho gera uma sinergia positiva
por meio do esforco coordenado. Os esforcos individuais
resultam em um nivel de desempenho maior do que a
soma daquelas contribui¢des individuais. O quadro abai-
xo ressalta as diferencas entre grupos de trabalho e equi-
pes de trabalho.

©

- Distinguir equipe e grupo é um aspecto
muito importante para solugdes de exer-
cicios que tratem de trabalho em equipe.
O ponto principal é o objetivo em comum
existente quando as pessoas compdem
uma equipe.

#FicaDica

COMPARAGAO ENTRE GRUPOS DE TRABALHO E
EQUIPES DE TRABALHO

Transformando individuos em membros de equipe

v’ Partilham suas ideias para a melhoria do que fazem
e de todos os processos do grupo;

v’ Respeitam as individualidades e sabem ouuvir;

v' Comunicam-se ativamente;

v" Desenvolvem respostas coordenadas em benefi-
cios dos propésitos definidos;

v Constroem respeito, confianca mutua e afetividade
nas relacdes;

v Participam do estabelecimento de objetivos
comuns;

v" Desenvolvem a cooperacdo e a integragao entre os
membros.

Fatores que interferem no trabalho em equipe

v’ Estrelismo;

v Auséncia de comunicacdo e de lideranca;

v Posturas autoritarias;

v Incapacidade de ouvir;

v’ Falta de treinamento e de objetivos;

v Né&o saber “quem é quem” na equipe.

Sao caracteristicas das equipes eficazes:

v' Comprometimento dos membros com um propé-
sito comum e significativo;

v O estabelecimento de metas especificas para a
equipe que conduzam os individuos a um melhor
desempenho e também energizam as equipes.
Metas especificas ajudam a tornar a comunicagéo
mais clara. Ajudam também a equipe a manter seu
foco sobre o obtencdo de resultados;

v ' Os membros defendem suas ideias, sem
radicalismo;

v' Grande habilidade para ouvir;

v’ Lideranca é situacional; ou seja, o lider age de

acordo com o grau de maturidade da equipe; de
acordo com a contingéncia;

v' Questdes comportamentais sdo discutidas aberta-

mente, principalmente as que podem comprome-

ter aimagem da equipe ou organizacdo

O nivel de confianca entre os membros é elevado;

Demonstram confianga em seus lideres, tornando

a equipe disposta a aceitar e a se comprometer

com as metas e as decisdes do lider;

v’ Flexibilidade permitindo que os membros da equi-
pe possam completar as tarefas uns dos outros.
Isso deixa a equipe menos dependente de um Uni-
co membro;

v" Conflitos sdo analisados e resolvidos;

v’ - Ha uma preocupacdo / acado continua em busca
do autodesenvolvimento.

<]

O desempenho de uma equipe nao é apenas a soma-
toria das capacidades individuais de seus membros.

Contudo, estas capacidades determinam parametros
do que os membros podem fazer e de quéo eficientes
eles serdo dentro da equipe. Para funcionar eficazmente,
uma equipe precisa de trés tipos diferentes de capacida-
des. Primeiro, ela precisa de pessoas com conhecimen-
tos técnicos. Segundo, pessoas com habilidades para

CONHECIMENTOS ESPECIFICOS
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solucdo de problemas e tomada de decisdes que sejam
capazes de identificar problemas, gerar alternativas, ava-
liar essas alternativas e fazer escolhas competentes. Fi-
nalmente, as equipes precisam de pessoas que saibam
ouvir, deem feedback, solucionem conflitos e possuam
outras habilidades interpessoais.

Tipos de Equipe

As equipes podem realizar uma grande variedade de
coisas. Elas podem fazer produtos, prestar servicos, ne-
gociar acordos, coordenar projetos, oferecer aconselha-
mentos ou tomar decisdes.

v" Equipe de solucbes de problemas: Neste tipo de
equipe, os membros trocam ideias ou oferecem
sugestdes sobre os processos e métodos de tra-
balho que podem ser melhorados. Raramente, en-
tretanto, estas equipes tém autoridade para imple-
mentar unilateralmente suas sugestdes.

v" Equipes de trabalho autogerenciadas: Sdo equipes
auténomas, que podem nao apenas solucionar os
problemas, mas também implementar as solu¢des
e assumir total responsabilidade pelos resultados.
S&o grupos de funcionarios que realizam trabalhos
muito relacionados ou interdependentes e assuem
muitas das responsabilidades que antes eram de
seus antigos supervisores.

Normalmente, isso inclui o planejamento e o crono-
grama de trabalho, a delegacdo de tarefas aos membros,
o controle coletivo sobre o ritmo de trabalho, a tomada
de decisdes operacionais e a implementagdo de ag¢des
para solucionar problemas. As equipes de trabalho to-
talmente autogerenciadas até escolhem seus membros e
avaliam o desempenho uns dos outros.

Consequentemente, as posi¢des de supervisao per-
dem a sua importancia e até podem ser eliminadas.

v’ Equipes multifuncionais: Sdo equipes formadas por
funcionarios do mesmo nivel hierarquico, mas de
diferentes setores da empresa, que se juntam para
cumprir uma tarefa. As equipes desempenham va-
rias funcdes (multifuncdes), ao mesmo tempo, ou
seja, ndo ha especificacdo para cada membro. O
sentido de equipe é exatamente esse, os membros
compensam entre si as competéncias e as carén-
cias, num aprendizado continuo.

As equipes multifuncionais representam uma forma
eficaz de permitir que pessoas de diferentes areas de uma
empresa (ou até de diferentes empresas) possam trocar
informacoes, desenvolver novas ideias e solucionar pro-
blemas, bem como coordenar projetos complexos. Evi-
dentemente, ndo é facil administrar essas equipes. Seus
primeiros estagios de desenvolvimento, enquanto as
pessoas aprendem a lidar com a diversidade e a comple-
xidade, costumam ser muito trabalhosos e demorados.
Demora algum tempo até que se desenvolva a confianca
e o espirito de equipe, especialmente entre pessoas com
diferentes historicos, experiéncias e perspectivas.

v Equipes Virtuais: Os tipos de equipes analisados
até agora realizam seu trabalho face a face. As
equipes virtuais usam a tecnologia da informatica
para reunir seus membros, fisicamente dispersos, e

permitir que eles atinjam um objetivo comum. Elas
permitem que as pessoas colaborem on-line utili-
zando meios de comunicacao como redes internas
e externas, videoconferéncias ou correio eletronico
— quando estdo separadas apenas por uma parede
ou em outro continente. Sdo criadas para durar al-
guns dias para a solucdo de um problema ou mes-
mo alguns meses para conclusdo de um projeto.
N&o sdo muito adequadas para tarefas rotineiras e
ciclicas.

Em todo processo onde haja interacdo entre as pes-
soas vamos desenvolver relacdes interpessoais.

Ao pensarmos em ambiente de trabalho, onde as ati-
vidades sdo predeterminadas, alguns comportamentos
sdo precisam ser alinhados a outros, e isso sofre influén-
cia do aspecto emocional de cada envolvido tais como:
comunicagdo, cooperagao, respeito, amizade. A medida
que as atividades e interagdes prosseguem, os senti-
mentos despertados podem ser diferentes dos indicados
inicialmente e entdo — inevitavelmente — os sentimentos
influenciardo as interacoes e as proprias atividades. As-
sim, sentimentos positivos de simpatia e atragdo provo-
cardo aumento de interacdo e cooperacdo, repercutindo
favoravelmente nas atividades e ensejando maior produ-
tividade. Por outro lado, sentimentos negativos de an-
tipatia e rejeicdo tenderdo a diminuicdo das interacGes,
ao afastamento nas atividades, com provavel queda de
produtividade.

Esse ciclo "atividade-interacdo-sentimentos” ndo se
relaciona diretamente com a competéncia técnica de
cada pessoa. Profissionais competentes individualmente
podem render muito abaixo de sua capacidade por in-
fluéncia do grupo e da situacéo de trabalho.

Quando uma pessoa comega a participar de um gru-
po, hd uma base interna de diferencas que englobam
valores, atitudes, conhecimentos, informacdes, precon-
ceitos, experiéncia anterior, gostos, crencas e estilo com-
portamental, o que traz inevitaveis diferencas de percep-
¢des, opinides, sentimentos em relacdo a cada situacdo
compartilhada. Essas diferencas passam a constituir um
repertdrio novo: o daquela pessoa naquele grupo. Como
essas diferencas sdo encaradas e tratadas determina a
modalidade de relacionamento entre membros do gru-
po, colegas de trabalho, superiores e subordinados. Por
exemplo: se no grupo ha respeito pela opinido do outro,
se a ideia de cada um é ouvida, e discutida, estabelece-se
uma modalidade de relacionamento diferente daquela
em que nao ha respeito pela opinido do outro, quan-
do ideias e sentimentos ndo sdo ouvidos, ou ignorados,
quando ndo ha troca de informacées. A maneira de li-
dar com diferencas individuais criam certo clima entre
as pessoas e tem forte influéncia sobre toda a vida em
grupo, principalmente nos processos de comunicagao,
no relacionamento interpessoal, no comportamento or-
ganizacional e na produtividade.

Valores: Representa a convic¢des basicas de que um
modo especifico de conduta ou de condicdo de existén-
cia é individualmente ou socialmente preferivel a modo
contrario ou oposto de conduta ou de existéncia. Eles
contém um elemento de julgamento, baseado naquilo



que o individuo acredita ser correto, bom ou deseja-
vel. Os valores costumam ser relativamente estaveis e
duradouros.

Atitudes: As atitudes sdo afirmacdes avaliadoras - fa-
voraveis ou desfavoraveis — em relacdo a objetos, pes-
soas ou eventos. Refletem como um individuo se sente
em relagdo a alguma coisa. Quando digo “gosto do meu
trabalho” estou expressando minha atitude em relacdo
ao trabalho. As atitudes ndo sdo o mesmo que os valores,
mas ambos estdo inter-relacionados e envolve trés com-
ponentes: cognitivo, afetivo e comportamental.

A convicgdo que “discriminar é errado” é uma afirma-
tiva avaliadora. Essa opinido é o componente cognitivo
de uma atitude. Ela estabelece a base para a parte mais
critica de uma atitude: o seu componente afetivo. O afe-
to é o segmento da atitude que se refere ao sentimento
e as emocdes e se traduz na afirmacdo “N&do gosto de
Jodo porque ele discrimina os outros”. Finalmente, o sen-
timento pode provocar resultados no comportamento. O
componente comportamental de uma atitude se refere
a intencao de se comportar de determinada maneira em
relacdo a alguém ou alguma coisa. Entéo, para continuar
no exemplo, posso decidir evitar a presenca de Jodo por
causa dos meus sentimentos em relacdo a ele.

Encarar a atitude como composta por trés compo-
nentes — cognicdo, afeto e comportamento — é algo mui-
to util para compreender sua complexidade e as relagdes
potenciais entre atitudes e comportamento. Ao contrario
dos valores, as atitudes sdo menos estaveis.

PERSONALIDADE, RELACIONAMENTO E A EFICA-
CIA NO COMPORTAMENTO INTERPESSOAL

Os tipos de personalidade podem contribuir ou nédo
para o desempenho das equipes. Cada personalidade
possui caracteristicas definidas com seus respectivos
focos de atencdo, que, todavia, se interagem, definindo
individuos com certas caracteristicas mais salientes e que
incorporam caracteristicas de um outro estilo.

Vistos de maneira objetiva, nenhum dos tipos de per-
sonalidade é bom ou mau, certo ou errado. Cada um é
uma combinacdo distinta de forca e fraqueza, beleza e
feiura. Nenhum padrdo é melhor ou o melhor, pior ou
o pior. As vezes, determinada pessoa pode achar que o
seu padrdo é o melhor, outra vezes, que é o pior. Mas é
possivel, num momento, encontrar forca em um padrao
e, num outro, encontrar uma fraqueza.

O que se observa é que as pessoas acabam ficando
perplexas umas com as outras quando come¢am a per-
ceber os segredos que as outras pessoas ocultam das
suas personalidades.

Na analise das personalidades, nada é estanque e
tudo pode se ajustar, desde que se esteja disposto a fa-
zé-lo. Nunca um protetor, por exemplo, carrega somente
as caracteristicas da sua tipologia. Uma pessoa com o
centro emocional predominante ndo sera necessaria-
mente uma boa artista. Talvez brilhe mais como admi-
nistradora, quem sabe? Todos os tipos sdo interligados e
se movimentam fazendo contrapontos e complementos.

Cada tipo de personalidade é formado por trés as-
pectos: o predominante, que vigora na maior parte do
tempo, quando as coisas transcorrem normalmente e

que é chamado de seu tipo; o aspecto que vigora quan-
do se é colocado em acdo, gerando situagoes de estres-
se; e o terceiro, que surge nos momentos em que nao se
sente em plena seguranca.

Exemplificando, ao ver-se numa situacdo de estres-
se, o observador (em geral, quieto e retraido) torna-se
repentinamente extrovertido e amistoso, caracteristicas
tipicas do epicurista, num esforco de reduzir o estres-
se. Sentindo-se em seguranca, o observador tende a se
tornar o patrao, direcionando os outros e controlando o
espaco pessoal.

Todos tém virtudes e aspectos negativos. Entdo, vi-
vem-se 0s aspectos mais positivos de cada tipo. Essas
qualidades pode se somar a outras de outro tipo, pro-
movendo integragao.

Se o tipo empreendedor se integra com o sonhador,
ele pode passar a ter autoestima apurada e a saber levar
a vida sem dramas. Ficard mais otimista, espontaneo e
criativo também. Nao se prende a fazer coisas que nao
satisfazem seus desejos e os dos outros. Se o tipo indivi-
dualista integra-se com o empreendedor, provavelmente
ele podera ser capaz de agir no presente e com objeti-
vidade, aceitando a realidade e vivendo suas emocdes
como sdo, sem tentar amplia-las. J& se o sonhador in-
tegrar-se com o observador, sua capacidade de intros-
peccdo sera imensa e sabera como ninguém apreciar o
siléncio e a reflexao.

Para o sucesso das equipes, se faz necessario que os
seus integrantes utilizem-se de empatia, coloquem-se
no lugar dos outros, estejam receptivos ao processo de
integracdo e, dessa forma, permitam-se amoldar. Se nao
houver esse tipo de abertura, em que cada um dos ele-
mentos ceda, a equipe sera composta de pessoas que
competem entre si, 0 que traz o retrocesso da equipe ao
conceito simplista de grupo, ou seja, apenas um agrupa-
mento de individuos que dividem o mesmo espaco fisi-
€o, mas que possuem objetivos e metas diferentes, bem
como nao buscam o aprimoramento e crescimento dos
outros.”

EFICACIA NO RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

A competéncia interpessoal é a habilidade de lidar
eficazmente com relagdes interpessoais, de lidar com
outras pessoas de forma adequada a necessidade de
cada uma delas e as exigéncias da situacdo. Segundo C.
Argyris (1968) é a habilidade de lidar eficazmente com
relacGes interpessoais de acordo com trés critérios:

Percepgdo acurada da situagdo interpessoal, de suas
variaveis relevantes e respectiva interrelacao.

Habilidade de resolver realmente os problemas de tal
modo que nao haja regressdes.

Solucdes alcancadas de tal forma que as pessoas en-
volvidas continuem trabalhando juntas tdo eficientemen-
te, pelo menos, como quando comecaram a resolver seus
problemas.

Dois componentes da competéncia interpessoal as-
sumem importancia capital: a percepcdo e a habilidade
propriamente dita. O processo da percepgdo precisa ser
treinado para uma visdo acurada da situacdo interpessoal.

1 Fonte: www.metodologiacientifica-rosilda.blogspot.com
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A percepgdo seletiva é um processo que aparece na
comunicagao, pois os receptores vém e ouvem seletiva-
mente com base em suas necessidades, experiéncias, for-
macao, interesses, valores, etc.

A percepcdo social: E o meio pelo qual a pes-
soa forma impressdes de uma outra na esperanca de
compreendé-la.

EMPATIA

Colocar-se no lugar do outro, mediante sentimentos
e situagdes vivenciadas.

“Sentir com o outro é envolver-se”. A empatia leva ao
envolvimento, ao altruismo e a piedade. Ver as coisas da
perspectiva dos outros quebra esteredtipos tendencio-
sos e assim leva a tolerancia e a aceitacao das diferencas.
A empatia é um ato de compreensdo tdo seguro quanto
a apreensao do sentido das palavras contidas numa pa-
gina impressa.

A empatia é o primeiro inibidor da crueldade huma-
na: reprimir a inclinacdo natural de sentir com o outro
nos faz tratar o outro como um objeto.

O ser humano é capaz de encobrir intencionalmente
a empatia, é capaz de fechar os olhos e os ouvidos aos
apelos dos outros. Suprimir essa inclinacdo natural de
sentir com outro desencadeia a crueldade.

Empatia implica certo grau de compartilhamento
emocional - um pré-requisito para realmente compreen-
der o mundo interior do outro.

A EMPATIA NAS EMPRESAS

Qual a relagdo entre empatia e produtividade?

"O conceito de empatia esta relacionado & capacida-
de de ouvir o outro de tal forma a compreender o mundo
a partir de seu ponto de vista. Nao pressupde concor-
dancia ou discordancia, mas o entendimento da forma
de pensar, sentir e agir do interlocutor. No momento em
que isso ocorre de forma coletiva, a organizac¢éo dialoga
e conhece saltos de produtividade e de satisfacdo das
pessoas”.

"A empatia é primordial para o desenvolvimento das
organizacoes pois, ela é que define no comportamento
individual a preocupacdo de cada individuo no equilibrio
comportamental de todos os envolvidos no processo,
pois, empatia pressupde o respeito ao outro.”

E quando desenvolvemos a compreensdo mdtua, ou
seja, um tipo de relacionamento onde as partes com-
preendem bem os valores, deficiéncias e virtudes do ou-
tro. No contexto das relagdes humanas, pode-se afirmar
que o sucesso dos relacionamentos interpessoais depen-
de do grau de compreenséo entre os individuos. Quando
h& compreensdo mutua as pessoas comunicam-se me-
Ihor e conseguem resolver conflitos de modo saudavel.

EMPODERAMENTO

Para Chiavenato, o empowerment ou empoderamento,
€ uma acdo que permite melhorar a qualidade e a pro-
dutividade dos colaboradores, fazendo com que o resul-
tado do servico prestado seja satisfatoriamente melhor.

Estas melhorias acontecem através de delegagdo de au-
toridade e de responsabilidade, fomentando a colabo-
racdo sistémica entre diferentes niveis hierarquicos e a
propagacao de confianca entre os liderados e os lideres.

Ele simboliza a estratégia da organizacdo e de seus
gestores de delegar a tomada de decisdo para seus cola-
boradores, promovendo a flexibilidade, rapidez e melho-
ria no processo de tomada de decisédo da empresa.

O empowerment permite aos funcionarios da empre-
sa tomarem decisdes com base em informacdes forneci-
das pelos gestores, aumentando sua participacao e res-
ponsabilidade nas atividades da empresa. Geralmente é
utilizado em organizagdes com cultura participativa, que
utilizam equipes de trabalho autodirigidas e que com-
partilham o poder com todos os seus funcionérios.

O empowerment esta diretamente ligado ao conceito
de lideranca e, também, cultura organizacional. Uma vez
gue nao se pode criar uma cultura de delegacdo de po-
der aos funcionarios em uma empresa engessada e bu-
rocratica, sem uma estrutura de habitos e pensamentos
preparada para isso. A empresa que pretende se utilizar
de uma pratica como o empowerment ndo pode ter uma
cultura de tomada de decisdes centralizada, por exemplo.

O empowerment possui quatro bases principais, que
sdo:

e Poder - dar poder as pessoas, delegando autorida-
de e responsabilidade em todos os niveis da orga-
nizacao. Isso significa dar importancia e confiar nas
pessoas, dar-lhes liberdade e autonomia de agéo.

e Motivacdo — proporcionar motivacdo as pessoas
para incentiva-las continuamente. Isso significa
reconhecer o bom desempenho, recompensar os
resultados, permitir que as pessoas participem dos
resultados de seu trabalho e festejem o alcance
das metas.

e Desenvolvimento — dar recursos as pessoas em ter-
mos de capacitagao e desenvolvimento pessoal e
profissional. Isso significa treinar continuamente,
proporcionar informagdes e conhecimento, ensi-
nar continuamente novas técnicas, criar e desen-
volver talentos na organizacao.

e Lideranca— proporcionar lideranga na organizacao.
Isso significa orientar as pessoas, definir objetivos
e metas, abrir novos horizontes, avaliar o desem-
penho e proporcionar retroagao.

Alguns gestores pensam que o ato de delegar a to-
mada de decisdo para um funcionario é sinénimo de per-
da de controle ou lideranga. Este é um ponto que mere-
ce uma discussao maior, uma vez que abrange diversos
aspectos, mas o mais importante de se destacar é que o
empowerment valoriza os funcionarios e melhora a con-
dugdo dos processos internos a empresa.

VANTAGENS DO EMPOWERMENT

Com mencionado anteriormente, a ado¢do do empo-
werment por parte das empresas traz diversos beneficios
para elas, como por exemplo: o aumento da motivacao e
da satisfacdo dos funcionarios, aumentando assim a taxa
de retencdo dos talentos da empresa, o compartilha-
mento das responsabilidades e tarefas, maior agilidade
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