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LIMA, J. F. do C.; TONELLI, D. C. A gestéo estratégica do conhecimento baseada em
comunicacdo assertiva, ética e endomarketing: estudo de caso desenvolvido em uma
empresa distribuidora do segmento automotivo. 2009, 134f. Trabalho de Concluséo de Curso
(Graduacdo em Administracdo/ Habilitacdo em Marketing)-FIB. Bauru, 20009.

RESUMO

Apresentam-se conceitos de ferramentas de gestdo estratégica do conhecimento e sua
aplicabilidade ao publico interno da organizacao, identificando as diferentes formas de liderar
e gerir 0 ser humano no ambito empresarial. Exploram-se as diversas formas de expressao da
linguagem, conceitos de métodos e técnicas de comunicacdo assertiva e programacdo
neurolingiiistica em beneficio das organizagdes. Ressaltam-se a importancia do
relacionamento interpessoal, as relagdes de generalidade e individualidade no contexto de

necessidades e realizacdo pessoal, e os reflexos da gestdo do fator humano na organizacéo.

Palavras-chave:  Assertividade. Etica. Comunicacdo. Lideranca. Relacionamento.

Endomarketing.



LIMA, J. F. do C.; TONELLI, D. C. A gestdo estratégica do conhecimento baseada em
comunicacdo assertiva, ética e endomarketing: estudo de caso desenvolvido em uma
empresa distribuidora do segmento automotivo. 2009, 134f. Trabalho de Concluséo de Curso
(Graduagdo em Administracdo/ Habilitacdo em Marketing)-FIB. Bauru, 20009.

ABASTRACT

Concepts of tools of strategical management of the knowledge and its applicability to the
internal public of the organization are presented, having identified the different forms to lead
and to manage the human being in the enterprise scope. The diverse forms of expression of
the language, concepts of methods and techniques of assertive communication and
neurolinguistics programming in benefit of the organizations are explored. They stand out it
importance of the interpersonal relationship, the relations of generality and individuality in the
context of necessities and personal accomplishment, and the consequences of the management

of the human factor in the organization.

Keywords: Ethical. Assertivity. Communication. Leadership. Relationships. Endomarketing.
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1 INTRODUCAO

As tendéncias que emergem do contexto econdmico global, evidenciados com a
crise desencadeada pela economia norte-americana, tem exigido que as empresas busquem
explorar suas forcas com eficiéncia, transformando ameacas do ambiente externo em
oportunidades para desenvolver diferencial competitivo. Portanto, € necessario analisar e
identificar as forcas e fraquezas da organizacdo e manter-se informado sobre o contexto
mercadologico global, suas tendéncias e impactos, identificando ameacas e oportunidades.

Segundo Kotler; Keller (2006), analisar os ambientes que interferem nas
estratégias empresariais € imprescindivel para todas as organizacdes de modo geral. As
variaveis externas (mercado) e internas (empresa) das empresas devem ser analisadas
continuamente, pois o comportamento dos clientes e dos concorrentes, assim como as
variaveis macroambientais, mudam de forma compulsiva e rapida. Alguns aspectos culturais
dos gestores, provenientes de estrutura organizacional familiar, também dificultam a
elaboracdo de um planejamento estratégico corporativo eficiente e eficaz. Kotler; Keller

(2006) explicam o planejamento estratégico do ponto de vista organizacional:

O planejamento estratégico € realizado dentro do contexto da organizagdo. A
organizagao de uma empresa consiste em sua estrutura, suas politicas e sua cultura,
que podem se tornar disfuncionais em um ambiente de neg6cios em rapida
transformacdo. Enquanto a estrutura e as politicas podem ser alteradas (com
dificuldade), a cultura da empresa é quase impossivel de ser mudada. Muitas vezes,
porém, mudar a cultura corporativa é a chave para implementar uma estratégia de
sucesso (KOTLER; KELLER, 2006, p. 48).

Os autores afirmam ainda que é necesséario evidenciar as diferentes possibilidades
e tendéncias de impactos positivos e negativos, analisando o cendrio através das suposicdes
apuradas de forcgas e incertezas que possam impulsionar ou impactar o mercado, projetando
uma representacdo plausivel da empresa para o futuro e questionando freqlientemente sobre
“o que faremos se isso acontecer?”. Neste sentido, ¢ imprescindivel ter o controle e
acompanhar bem de perto todos os indicios que possam confirmar ou refutar qualquer
situacdo prevista.

Para Kotler; Keller (2006), a ferramenta de analise SWOT?! consiste em uma
avaliacdo global das forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas que envolvem o

monitoramento dos ambientes externo e interno das organizagdes. No ambiente externo estéo

L Andlise SWOT: dos termos em inglés strengths = forcas, weaknesses = fraquezas, oppotunities =
oportunidades, threats= ameagas (KOTLER; KELLER, 2006)
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localizadas as oportunidades e as ameagas que devem estar sempre bem monitoradas para
fornecer informacdes sobre tendéncias e mudancas que sdo incontrolaveis, pois sdo impostas
por forcas externas as organizacfes e que afetam diretamente a capacidade de obtencdo de
lucros. Entre essas forcgas, destacam-se:
e Varidveis macroambientais: politicas governamentais, demograficas, tecnologicas,
legais, econdmicas e sdcio-culturais; e
e Variaveis microambientais: clientes, concorrentes, distribuidores e fornecedores.

No ambiente interno, deve-se realizar uma analise das ameacas e oportunidades
referidas acima e verificar a capacidade de tirar melhor proveito dessas situacoes, avaliando
freqlientemente o composto de marketing (Produto, Preco, Distribuicdo e Comunicagéo) que
auxiliam na elaboracdo de estratégias mercadoldgicas e organizacionais, porém deve-se levar
em conta toda a empresa, desde a area de marketing, finangas, producéo e organizag&o.

Esta analise sera desenvolvida no sentido de evidenciar as forcas e identificar as
fraquezas através de estudo de caso na empresa Leme Artigos Automotivos Ltda, focando a
identificacdo da estrutura organizacional, o0s possiveis impactos sobre as relacdes
interpessoais, a existéncia de comunicacdo assertiva e postura ética, definindo os aspectos de
lideranca adotados na empresa e se ha pratica de acGes de Endomarketing. Todas as
caracteristicas que serdo analisadas neste trabalho, tendo inclinagdo positiva ou negativa,
serdo relacionadas com as influéncias dos gestores, se tém base cientifica ou se sdo

desenvolvidas empiricamente.

1.1 Justificativa

Segundo McGregor apud Cobra; Ribeiro (2000), as hipoGteses apresentadas pelas
Teorias X e Y, se contrastam no que diz respeito a representacdo do fator humano nas
organizacbes empresariais. Porém, eles apontam as diferentes caracteristicas do
comportamento humano e a individualidade quando um ser humano elege suas necessidades,

e 0 peso que € atribuido a cada uma delas. Para confirmar essa afirmacao, temos que:

Em face desse elenco de situagdes (apontadas pela teoria X e Y) é importante haver
uma compreensdo do papel que o ser humano representa em uma organizagdo e a
forma adequada de motiva-lo a busca de um desempenho superior no atendimento
aos clientes [0 paréntese € nosso].

Deve-se sempre lembrar que os seres humanos sdo distintos e seus ideais ndo sdo
iguais.

As empresas estabelecem regras, normas de procedimento, programas de trabalho,
e descricdo de cargos e tarefas, sob o pressuposto de que as pessoas sdo iguais.
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Essa busca de uniformidade é necessaria para a padronizagdo dos esforgos; no
entanto, é importante reconhecer que cada pessoa é singular — em termos de
necessidades, ambicoes, atitudes, desejos, nivel de conhecimento, habilidade e
potencial (COBRA; RIBEIRO, 2000, p. 222).
Assim, todos 0s seres humanos estdo em busca de suprir suas necessidades, de
acordo com seus valores e suas percepgdes do que é prioritario em suas vidas. Nesse sentido,

pode-se dizer que:

O cliente interno comportamental age de acordo com o0 ambiente e o
fenomenologista é imprevisivel, singular, subjetivo, mas possuidor de potencial. E
muito dificil compreender as pessoas da organizacdo e suas maneiras de agir como
prestadores de servicos sem um acompanhamento e observacdo cientifica
(COBRA; RIBEIRO, 2000, p. 223).

Hersey; Blanchard (1986) relatam sobre as tendéncias de comparacéo das Teorias
X e 'Y, que levam na maioria das vezes a crer que a Teoria Y seja melhor que a Teoria X.
Citam a idéia de McGregor que supBe que a maioria das pessoas tem o potencial de ser
maduras e automotivadas, porém, isso exige o reconhecimento da diferenca entre atitude e
comportamento. Algumas suposicdes sobre a natureza humana, baseadas nas Teorias X e Y

de McGregor, citadas por Hersey; Blanchard (1986) estdo no quadro a seguir:

Teoria X Teoria Y

1. O trabalho é intrinsecamente
desagradavel para a maioria das pessoas

1. O trabalho é t&o natural quanto o jogo,
desde que as condicdes sejam favoraveis.

2. Poucas pessoas sdo ambiciosas, tém
desejo de responsabilidade; a maioria
prefere ser orientada pelos outros.

2. O autocontrole é freqlientemente
indispensavel para a realizacdo de objetivos
da organizac&o.

3. A maioria das pessoas tem pouca
capacidade para criatividade na solugdo de
problemas da organizacéo.

3. A capacidade para criatividade na solucéo
de problemas da organizacdo estd muito
distribuida na populacéo.

4. A motivagdo ocorre apenas nos niveis
fisioldgicos e de seguranca.

4. A motivagdo ocorre no nivel social, de
estima e auto-realizagdo, bem como no nivel
fisioldgico e de seguranca.

5. Para a realizacdo de objetivos da
organizacéo, a maioria das pessoas precisa
ser estritamente controlada e muitas vezes

obrigada a buscar objetivos da organizagao.

5. As pessoas podem orientar-se e ser
criativas no trabalho, desde que
adequadamente motivadas.

Quadro 1 — Lista de suposic¢des sobre a natureza humana subjacentes a Teoria X e Y de McGregor

Fonte: Adaptado de Hersey; Blanchard (1986, p. 62)

Segundo Hersey; Blanchard (1986), embora aparentemente as “melhores”

suposicoes estejam ligadas a Teoria Y, ndo deveréo ser aplicadas a todos o0s casos:
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Os administradores poderdo sustentar as hipdteses da Teoria Y sobre a natureza
humana, mas é possivel que julguem necessario assumir um comportamento
fortemente diretivo e controlador (como se defendessem as suposi¢des da Teoria X)
com algumas pessoas, a curto prazo, a fim de ajuda-las a “crescer” no seu
desenvolvimento [...] (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 62).

Essa pesquisa justifica-se pela necessidade das empresas em geral, desenvolverem
a percepg¢do da importancia de gerenciar a comunicacao ndo s6 com os clientes externos, mas
também com os colaboradores, alinhando através do relacionamento os objetivos empresariais
com os objetivos individuais de cada colaborador. 1sso envolve uma postura ética e as praticas
de assertividade na comunicacdo de todas as informacgdes que norteiam o contexto

organizacional.

1.2 Objetivos gerais

Analisar e confrontar teoria e pratica de estratégias de Endomarketing e
Comunicacio Assertiva; elucidar o real valor da Comunicagio Assertiva e Etica na Gestio
Empresarial; identificar a importancia do Endomarketing na empresa, como diferencial

competitivo, aliados aos processos de lideranca.

1.2.1 Objetivo especifico

Responder aos questionamentos dos objetivos gerais, analisando, pesquisando
cientificamente, com embasamento em referencial tedrico relevante e contemporaneo,
comparando autores consagrados, com executivos de empresas que vivenciam a pratica da
Assertividade Etica e do Endomarketing - através de entrevistas em periddicos e documentos
eletrbnicos - comprovando com estudo de caso, por meio de pesquisa aplicada em uma

empresa familiar do segmento automotivo.

1.3 Estrutura do trabalho

Visando uma melhor compreensdo por parte do leitor, esta pesquisa dividir-se-a
em quatro capitulos:
e Capitulo 1: apresenta a caracterizacdo da pesquisa, iniciada por uma breve introducao

ao tema do trabalho, seguida da justificativa e dos objetivos geral e especificos;
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Capitulo 2: consiste na apresentacdo de todo referencial tedrico pesquisado, em
consonancia com o tema desenvolvido e as palavras-chave;

Capitulo 3: caracteriza a empresa alvo do estudo de caso, a pesquisa de campo e
anélise dos dados e informacdes coletadas;

Capitulo 4: constitui-se das consideracdes finais e conclusdes sobre o trabalho

desenvolvido, co-relacionando teoria e prética.
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CAPITULO 2
REFERENCIAL TEORICO
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2 FERRAMENTAS DE GESTAO ESTRATEGICA DO CONHECIMENTO

Fleury; Oliveira (2001) relatam que as organizacdes estdo cada vez mais em busca
de desenvolver novos conhecimentos que orientem suas acdes, porém acabam se esquecendo
do conhecimento em potencial dentro da propria empresa. A criacdo ou aquisicdo de
conhecimento pela organizacdo ¢ um recurso intangivel de grande valor que pode gerar
vantagem competitiva, mas constantemente deixa de ser aproveitado.

Neste sentido, é possivel observar que as organizacGes ndo estdo dando muita
atencdo ao valor estratégico de suas iniciativas, e, em muitos casos, acabam perdendo o foco
sobre suas diretrizes, seus objetivos, sua missdo e visdo. Portanto, o grande desafio dos
gestores € compreender e desenvolver a consciéncia de onde estdo errando, buscar subsidios e
ferramentas estratégicas, direcionando ou re-direcionando-se para seus objetivos.

Fleury; Oliveira (2001) definem a gestdo estratégica do conhecimento como a
tarefa de identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o conhecimento, estrategicamente
relevante para a empresa, seja por meio de processos internos, seja por meio de processos
externos as empresas.

No contexto global, acGes estratégicas refletem no mercado tornando-se vantagem
competitiva, e & imprescindivel saber direcionar a gestdo do conhecimento para garantir 0s

subsidios dessas acdes. Assim:

As competéncias essenciais da empresa sdo compostas por conjuntos de
conhecimento e todo conhecimento é fruto de um processo de aprendizagem.

Desta forma os organizadores entendem que, ao contrario do que vem sendo tratado
por alguns autores, ndo é adequado pensar a gestdo do conhecimento como um
topico essencialmente novo em administracdo de empresas, mas como um tema que
deve ser entendido como desdobramento e aprofundamento de linhas tedricas que
vem sendo desenvolvidas hd mais tempo, notadamente pelos estudiosos da
aprendizagem organizacional na teoria organizacional (FLEURY; OLIVEIRA,
2001 p. 15).

Este estudo sera desenvolvido no sentido de evidenciar alguns conceitos sobre as
ferramentas que podem ser utilizadas como subsidio para a gestdo estratégica do
conhecimento, dentro de uma organizacdo especifica, bem como comprovar com estudo de
caso a utilizacdo destes recursos, seja de forma empirica ou cientifica. Espera-se contribuir
com informacdes relevantes sobre os conceitos:

e Comunicacdo: historico, fluxos, processo, componentes e impactos, como as cores e

0s gestos auxiliam a comunicacdo eficaz;
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e Assertividade: desmistificar os conceitos de assertividade, geralmente tratado como
auto-ajuda, desenvolvendo a percepgdo da importancia desta caracteristica no perfil
profissional de todos os niveis das empresas;

e Lideranga: estilos, comportamento X atitude, lideranga situacional e os perfis ideais
para cada situacéo;

e Relacionamento: relagdes de dependéncia, independéncia e interdepéncia;

e Etica, missdo e visdo: conceitos balizadores de todas as estratégias e acBes das
organizacOes de sucesso; e

e Endomarketing: ferramenta do marketing que utiliza a comunicagdo com o publico
interno para alinhar objetivos e agdes que visem a exceléncia no atendimento ao

cliente.

2.1 Comunicacéo

Comunicacéo, segundo Beltrdo (1982), € um intercambio de informacdes, idéias e
sentimentos, que tem como principal objetivo esclarecer e elucidar discussdes acerca de um
assunto.

Segundo definicdo do Diciondrio da Lingua Portuguesa (1975), a palavra
comunicacdo é originaria do latim communicare, que significa fazer saber; tornar comum;
participar. A comunicagdo busca o entendimento, a compreensdo, a transmissdo de idéias, a
convivéncia em sociedade, comunidade ou grupo.

Lesly (1995) cita a habilidade de se comunicar como sendo a principal
caracteristica que diferencia os seres humanos do resto da criacdo, e define comunicacédo sob a

Otica dos relacionamentos interpessoais e do registro de informacdes:

[...] A habilidade de uma pessoa de se inter-relacionar com outra, através da troca
de idéias, é o primeiro passo que diferencia o ser humano das outras criaturas. A
habilidade de registrar pensamentos e informagdes para que outros possam utiliza-
las mais cedo ou mais tarde é a base do impulso acumulado de todas as
experiéncias e conhecimento. E a habilidade de um individuo ou grupo em lidar
com outros grupos através de um processo comunicativo € fundamental para toda a
natureza das relagoes sociais da espécie humana (LESLY, 1995, p. 45).

Para Beltrdo (1982), comunicagdo € uma area do conhecimento que estuda os
processos de comunicacdo humana, envolvendo troca de informagdes, utilizando algum

sistema simbdlico de suporte para este fim.
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Haire (1974, p.65) explica a comunicacdo, sob o enfoque da psicologia, como
sendo um fator de sucesso para as organizagdes que a valorizam, sendo um diferencial para o
gestor que sabe usa-la com clareza e objetividade.

A comunicacdo é definida como um intercambio de informacdes entre sujeitos ou
objetos pelo site da Wikipedia (http://pt.wikipedia.org/wiki/Comunica%C3%A7%C3%A30),
podendo incluir temas técnicos (por exemplo, a telecomunicacgdo), bioldgicos (por exemplo,
fisiologia, funcdo e evolucdo) e sociais (por exemplo, jornalismo, relacGes publicas,
publicidade, audiovisuais e meios de comunicagdo de massa).

Envolvidos no processo de comunicagcdo, segundo o site da Wikipedia
(http://pt.wikipedia.org/wiki/Comunica%C3%A7%C3%A30), esta uma infinidade de
maneiras de se comunicar: “(...) duas pessoas tendo uma conversa ‘face-a-face’, ou através de
gestos com as méos, mensagens enviadas utilizando a rede global de telecomunicacdes, a fala,
a escrita que permitem interagir com as outras pessoas e efetuar algum tipo de troca
informacional (...)”, sdo algumas formas de troca proporcionadas pelo processo comunicativo.

Reforcando os conceitos pesquisados no site Wikipedia, citamos Gomes (2001)
que ressalta a possibilidade de perceber a comunicagdo sobre varios pontos de vista, pois a
esséncia da comunicagao consiste em sintonizar uma determinada mensagem entre 0 emissor
e o receptor da mesma. Assim, Gomes (2001) descreve a definicdo de comunicacao sobre 0s
enfoques:

e Bioldgico: comunicacdo é o ato de exprimir, transmitir ou registrar 0 que se passa no
sistema nervoso do individuo;

e Pedagogico: comunicacdo € a acdo exercida pelas geracdes adultas sobre as geragcdes
novas para adaptéa-las & vida social. E o processo de transmissdo de experiéncias e
ensinamentos;

e Historico: comunicacédo figura-se como a Unica forma de sobrevivéncia social, como o
proprio fundamento da existéncia humana, solidificada através da cooperacdo e
coexisténcia;

e Socioldgico: comunicacao é explicada como o instrumento que possibilita e determina
a interacdo social; é o fato marcante através do qual os seres vivos se encontram em
unido com o mundo;

e Psicologico: comunicacdo € o processo por meio do qual o individuo (comunicador)
transmite estimulos (geralmente simbolos verbais) para modificar o comportamento de

outros individuos (receptores);
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e Estrutural: comunicacdo € o processo de transmissdo (codificacdo e difusdo) e de
recuperacgdo de informacoes.
O conhecimento é poder em potencial que sé se torna efetivamente poder quando é

comunicado de forma universal e transformado em acdo:

Um pai que sente amor pelos filhos, mas ndo consegue expressar esse amor, muitas
vezes é interpretado pelos filhos como ndo sendo bom pai. Um executivo que sabe
tudo sobre seu ramo de negdcios, mas que ndo consegue transmitir o que sabe aos
seus subordinados e a seus clientes, ndo ter4 bons resultados em seu trabalho
(RIBEIRO, 1993, p.11).

Beltrdo (1982) enfatiza a comunicagdo como um processo social e que sem ela a
sociedade ndo existiria, uma vez que de alguma forma afeta todas as atividades humanas.
Ainda, este autor refere-se a: “[...] viver em sociedade ¢ se comunicar. Um grupo pode, a
rigor, abster-se de intercambiar bens materiais. Mas se ndo troca informac6es, ideéias e
emocdes, desaparecera o proprio laco social, nada mais existindo em comum entre 0s
membros desse grupo e, conseqiientemente, também desaparecera a comunidade”

(VOYENNE apud BELTRAO, 1982, p. 56).

2.1.1 Contextualizacéo historica da comunicagdo

No inicio s0 existia a lingua falada, a escrita apareceu em estagios mais avancados
da civilizagéo. Beltrdo (1982) escreveu que 0 homem comecou a ser semi-independente e isso
abriu as portas a funcdo generalizada dos complexos fonicos, levando a supor que a
linguagem comecou a adquirir elementos de articulacdo, que continuam a se desenvolver na
época correspondente a0 homem de Cro-magnon. Segundo site Brasil 3B Scientific
(http://www.3bscientific.com.br/shop/brasil/evolucao/cranio-antropologico-cromagnon-
vp7521,p_194 203 0 0 _2307.html), o Homem Cro-magnon é o representante do homem
contemporaneo na época glaciaria (paleolitico superior), descoberto em uma caverna em
Vézeretal no sul da Franca em 1868, existentes acerca de 30.000 anos atrés.

A escrita na antiguidade teve fundamental importancia na criagdo das grandes
religibes que sobrevivem até os dias de hoje gracas aos escritos que foram feitos através de
recursos naturais, minerais e vegetais, como relata Beltrdo; Quirino (1986). A escrita desponta
como solucdo para manter em comunhd&o individuos e grupos humanos separados por longas
distancias, resultante da descoberta e fixacdo de rotas maritimas e terrestres. Beltrdo; Quirino

(1986) descrevem ainda que, explorando recursos naturais e manufaturando produtos vegetais
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e minerais, 0 homem passou a escrever em papiro, pergaminho, tijolos e tabuinhas enceradas
as suas mensagens atualizadas das pinturas rupestres nas cavernas e também feita com sangue
de animais, argila e seiva de plantas.
Lesly (1995) cita um relato de Platdo sobre o poder das comunicacOes eficazes na
antiguidade:
Gérgias. O que existe de maior do que a palavra que persuade 0s juizes nas cortes
ou os Senadores no Conselho, ou os cidaddos na Assembléia, ou em qualquer outro
encontro politico? Se vocé tem o poder de emitir essa palavra, vocé terd o médico
COMmo Seu escravo, e o treinador seu escravo, ou o fazedor de dinheiro de quem vocé

fala, que serd encontrado juntando tesouros, ndo para ele mesmo, mas para vocé,
que tem a capacidade de falar e persuadir a multiddo (LESLY, 1995, p. 45).

Ribeiro (2001), em sua tese de mestrado no curso de Lingistica da Unicamp —
Universidade Estadual de Campinas —, cita os estudos e analises de Aristoteles e Perelman
(dois importantes fildsofos estudiosos da linguagem), sobre a retérica?.

Aristoteles, segundo Ribeiro (2001), utiliza o termo retorica para indicar 0s

meétodos mais adequados a ser utilizados em um discurso com intencéo de persuadir:

Entendamos por retérica a capacidade de descobrir o que é adequado a cada caso
com o fim de persuadir. Esta ndo é seguramente a funcdo de nenhuma outra arte;
pois cada uma das outras apenas € instrutiva e persuasiva nas areas da sua
competéncia; como por exemplo, a medicina sobre a salde e a doenca, a geometria
sobre as varia¢fes que afectam as grandezas, e a aritmética sobre 0s nimeros; o
mesmo se passando com todas as outras artes e ciéncias. Mas a retorica parece ter,
por assim dizer, a faculdade de descobrir os meios de persuasdo sobre qualquer
questdo dada. E por isso afirmamos que, como arte, as suas regras se nao aplicam a
nenhum género [correcdo nossa] especifico de coisas (ARISTOTELES apud
RIBEIRO, 2001, p. 11).

Ribeiro (2001, p.11), com base na teoria Aristotélica, destaca dois modos de
persuasao: “(...) aquele que ndo depende da criagdo do orador, isto ¢, ja existe a priori ao
discurso: sdo as leis, os testemunhos, os documentos escritos, etc.; e aquele que pode ser
aplicado pelo método: sdo as provas técnicas ou artisticas, que se valem de meios de
persuasdo criados pelo orador”. Assim, Ribeiro (2001) ainda distingue trés espécies de
persuasdo baseadas no uso técnico ou artistico: a derivada do carater do orador; a derivada das
emocdes provocadas pelo orador no ouvinte; e a derivada de argumentos verdadeiros ou

provaveis.

2 Retdrica: “A arte da retérica" pelo latim rhetorica 1. Eloguéncia; Oratoria. 2. Estudo do uso persuasivo da
linguagem, em especial para o treinamento de oradores (DICIONARIO AURELIO, 1999).
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Perelman, segundo Ribeiro (2001, p.18), concentrou a teoria da argumentacdo na
preocupacdo demasiada em compreender 0s mecanismos do pensamento na organizagdo da
argumentagdo: “(...) ¢ importante considerar que o pensamento de ambos (Aristoteles e
Perelman) é fundamental para os estudos posteriores acerca da linguagem, principalmente no

que se refere a nogao de linguagem como atividade social”.

2.1.2 A comunicacao e 0s processos sociais e culturais

Para compreender melhor a comunicacdo, Gomes (2001) cita o processo de
mudanga social e cultural, tendo como base a interacdo e a interdependéncia entre a
comunicacdo e o ser humano, pois se comunicar € uma condicdo inerente a condicdo humana
desde o seu aparecimento no mundo. Gomes (2001) descreve a estrutura da comunicacao
realizando uma aproximacéo a partir do campo da educagédo, onde comenta a descricdo de
Kaplum (1986 apud Gomes, 2001) sobre os diferentes tipos de educacao:

Existe um primeiro tipo de educagdo que pde énfase nos conteddos [...] educacédo
tradicional, baseada na transmissdo de conhecimentos e valores de uma geragéo
para outra. O importante, para este tipo de educacdo &, o saber. [...] compreendida
como transmissao de informacgdes [...] um processo unidirecional.

Um segundo modelo de educacéo é aquele que pde énfase nos efeitos. [...] chamada
engenharia do comportamento e consiste essencialmente em modelar a conduta das
pessoas com objetivos previamente estabelecidos. [...] valoriza sobremaneira o
fazer. Aqui, a comunicacdo é compreendida como persuasiva. Um emissor que
envia uma mensagem a um receptor que d& uma resposta ou reacdo, denominada
retroalimentacdo, que é recolhida pelo emissor. O importante sdo os efeitos a
serem conseguidos. [...]

O terceiro modelo de educacdo pde énfase no processo. Isto €, destaca 0 processo
de transformacdo da pessoa e das comunidades. Preocupa-se mais com a interacdo
dialética® entre as pessoas e sua realidade; preocupa-se com o desenvolvimento de
suas capacidades intelectuais e de uma consciéncia social. Utiliza-se 0 método
acdo-reflexdo-acdo, compreendendo-se como Educacdo problematizadora e
valoriza o pensar (GOMES, 2001, p. 102).

Assim, a comunicacdo exerceu um grande poder nas relagcdes interpessoais e 0s
seres humanos precisaram desenvolver cédigos para se comunicarem de maneira eficaz. A
lingua falada em diversos idiomas, segundo Beltrdo; Quirino (1986) € um cddigo que permite
a comunicacdo, e a linguagem, que sdo palavras articuladas oral ou escrita, torna 0 homem

capaz de combinar elementos da lingua para se expressar e se comunicar.

3 Dialética: do grego dialekticos, pelo latim dialectu. Adj.1. Respeitante a dialética. 2. Que se caracteriza ou
realiza pela dialética. 3. Bom argumentador (DICIONARIO AURELIO, 1999).
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Segundo Haire (1974), o material a ser comunicado deve ser configurado mais de
acordo com a visdo do ouvinte sobre a situacdo do que com o préprio teor da informagéo. 1sso
sugere que é preciso conhecer as pessoas que deverdo receber as informacoes, estabelecendo
um perfil composto pelo seu grau de instrucéo, sua cultura, seus valores, entre outros.

Haire (1974, p. 79) cita ainda que a informacgdo pode ser transmitida de forma
parcelada, e que também ¢é uma forma eficiente de comunicacdo: “Uma grande quantidade de
material a ser absorvido tende a ameacar as concep¢des ja existentes do ouvinte e, assim, pode
vir a ser rejeitada. Pequenas parcelas de informacdo, transmitidas pouco a pouco, levam a
mesma mensagem durante certo periodo de tempo sem a mesma probabilidade de rejei¢do”.

Em contrapartida, o autor relata que ha a possibilidade de fazer com que o ouvinte
tenha a oportunidade de participar do assunto, estabelecendo uma relagdo mais préxima entre
emissor e receptor, proporcionando um retorno mais rapido sobre se 0 que estd sendo
entendido condiz com o que se quer comunicar.

Haire (1974) reforca a comunicagdo como fator essencial para a integracdo do

sujeito a sociedade, formando os lagos sociais que ligam as pessoas umas as outras.

2.1.3 O processo de comunicagéo e seus elementos

Beltrdo (1982) ressalta que o comunicador € aquele que convicto de suas fontes e
de sua razdo, expde ao receptor por meio de um conjunto de sinais convencionados; quando o
receptor ndo concorda ai vale os diversos tipos de comunicacdo, por meio de gestos,
movimentos, sons convencionados tudo isso com um grande apelo sentimental para que
ocorra a real compreenséo das idéias.

“Todo esse trabalho tem por finalidade a informagéo. Na verdade, o processo de
comunicagdo s6 estara completo quando ambas as partes estdo informadas, prontas a adotar
uma atitude com pleno conhecimento das idéias e sentimentos comuns” (BELTRAO, 1982,
p.58).

Dias (2003) cita os componentes do processo de comunicagao e suas funcdes:

[...] o emissor é quem inicia 0 processo de comunicacdo, escolhe o codigo
(codificacdo) para expressar sua mensagem (contedo da comunicacgdo), por
intermédio de meios de comunicacdo (midia), dirigida ao receptor, que por sua vez,
decodifica a mensagem (decodificacdo). O receptor, estimulado pela comunicacgéo,
dara uma resposta ao emissor, que podera ou ndo ser o resultado (feedback)
esperado por este. Elementos imprevistos e fora do controle do emissor (ruido)
poderao intervir nesse processo reduzindo a eficacia da comunicacao (DIAS, 2003,
p. 275).
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A ilustracdo a seguir representa como funciona o processo de comunicacéo,
segundo Kotler (1998, apud DIAS, 2003, p. 275):
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Quadro 2 — O processo de comunicagédo
Fonte: Adaptado de Kotler (1998 apud DIAS 2003, p. 275)

Segundo Beltrdo (1982), ao focalizar o didlogo caracteristico da comunicagdo
interpessoal, quando os interlocutores se alternam nas func¢Ges de comunicador (transmissor) e
receptor, registrando-se entdo a comunicacao de retorno (retroacdo ou feedback), mediante a
qual se avalia a interpretacdo da mensagem.

Segundo Lesly (1995), existem seis maneiras principais de comunicagdo humana:

e Oral;

e Escrita;

e Emblemas e simbolos;

e Gestual (como movimento dos dedos, expressoes faciais, etc.);

e Sons ndo-verbais (assim como masica, sinais de tambores, etc.); e

e Combinagbes de qualquer um destes, como linguagem oral, musica e formas visuais
correntes em televisdo; ou linguagem oral juntamente com gestos usados em

conversacao.
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Todas as formas de comunicacdo devem ser guiadas pela preocupagdo com a

eficacia em comunicar, utilizando linguagem adequada com boa expressividade. Martins

(1997) explica que expressividade ¢ um termo derivado do latim: ex = para fora + pressus =

saido, emitido, manifestado por palavras; ou seja, “¢ o ato de representar ou comunicar por

meio de formas lingiiisticas impressdes subjetivas, pensamentos, emog¢des e intengdes”

(MARTINS, 1997, p. 47).

Martins (1997) enfatiza a expressividade como algo além da comunicagdo

concreta da linguagem, e que ela podera se manifestar através de seis maneiras, sintetizadas a

sequir:

Formas fonicas: através do uso intencional de significantes sonoros expressivos
(aliteragdes, encontros vocalicos e consonantais, onomatopéias, alternancias fonicas,
rima, ritmo fonico, consonancias, etc). Este tipo de recurso da expressividade,
utilizado com habilidade, poderdo provocar sensacdes, evocar imagens e
representagfes mentais que contribuem para ampliar o significado da mensagem;
Formas morfoldgicas: tém a intencdo de despertar a atengdo, sugerir e inovar:
utilizando radicais, sufixos e palavras como, superlativos, diminutivos, neologismos;
empregando tempos e modos verbais de forma original; mudando a forma de
tratamento para manifestar afetividade (tu = vocé); utilizando efeitos com jogo de
palavras como, trocadilhos, rimas e ambiguidade;

Recursos sintaticos: utiliza, originalmente, regéncias, concordancias, mudan¢a na
ordem dos termos na frase, construcées inusitadas e elisdes de termos na frase;
Simbolismos semanticos: empregando figuras de palavras (metaforas, metonimias,
onomatopéias, prosopopéias, perifrases etc) ou figuras de pensamento (Antiteses,
hipérboles, ironia, eufemismo, comparacdes);

Pontuacdo: aplicacdo exagerada de sinais de pausas, exclamacéo, interrogacao,
reticéncias;

Sinestesias: desperta sensacdo em sentidos diferente, como “cantigas rolam pela noite”
(audigdo), “séculos cheiram a mofo” (olfato), “doce esperanca, amarga decepcdo”
(paladar), “dura ilusdo” (tato), “clara fantasia” (visdo).

O quadro 2, baseado em Martins (1997), mostra com maior riqueza de detalhes a

utilizacdo dos recursos apresentados acima:
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RECURSOS UTILIZACAO EXEMPLOS
1 Significantes | Intencdo de evocar imagens, provocar | A utilizacdo da palavra em suas
fonicos sensacgOes e representacdes mentais através | diversas formas de expressao, que se

de recursos como aliteracBes, encontros
vocalicos e consonantais, onomatopéias,
alternéncias fonicas, rima, ritmo fénico, etc.

alteram de acordo com a entonacdo
silabica, ou a simples acentuagdo:
“sabia, sabia e sabia”.

2 Elementos léxicos e

morficos

Necessidade de chamar a atencéo através de
palavras fortes e expressivas.

“Atencdo! Voo 777 portdo 5”.

3 Palavras

Também despertar a atengdo com a
utilizacdo de neologismos, empréstimos,
invencdo ou acrossemia de palavras,
palavras montagem por acréscimo ou
pedacos de outras.

“Roupa insideravel”.

“A felicidade é um estado de
Smirnoff”.
“Trumbicar”.
“Sussuruido,
televizinho”.

mugemido,

4 Jogo de palavras

Impactar  através da
paronimias,

polissemia/ambigiiidade.

utilizacdo de
antiteses,

“Exportar € o que importa”.
“A boa embalagem valoriza o
produto” (cuecas Mash).

5 Inversdes Inverter a ordem entre sujeito e predicado | “E triste a pobreza”.
nas frases, para enfatizar. “A aula eu assisto”.
6 Elisbes Ocultar o sujeito ou o verbo da frase sem | “Dia 12 fotografe seu amor”.

alterar o contelido e o resultado final da
comunicacéo.

“Bolo Pullman, bonito por fora,
gostoso por dentro”.

7 Aumentativos e
Superlativos

Afixos para provocar fortes impressdes e
diminutivos para insinuar carinho.

“Isto € um superténis”.

“Que vestido lindissimo”.

“Por favor, mamaie, s6 mais um
pouquinho”.

“Que crianga lindinha!”.

8 Pontuacéo

Uso demasiado de ponto apds uma frase
nominal, ou um termo.

“Madrugada. A rua, o bairro, tudo
dorme”.

9 Figuras de Faz alusdo através de expressdes que | “Uma discussdo horrivel: eram céo e
linguagem e de remetem a uma caracteristica. gato”.
pensamento “Ela é uma rosa”.
10 Reiteragfes ou Através da repeticio de fonemas, | “E gostoso gostar de vocé”.
repeticdes vocabulos, frases e pensamentos ou idéias, a

informac&o € reforcada.
11 Rima Coincidéncia musical de sons, no final ou | “Quem bebe Grapete repete”.

no meio dos versos que tdo ritmo ou
cadéncia musical pela repeticdo dos sons.

12 Paralelismo

Utiliza-se sentidos subentendidos
diferentes.

“Ele repartiu cerveja e idéias com
todos”.

13 Sinestesia

Estabelece a relagdo entre uma percepgédo
sensorial e outra de sentido diferente.

“Sharp é imagem do som e som da
imagem”.

14 Imperativa

Utiliza-se quando se quer transmitir algum
tipo de ordem, disfarcada de pedido. E um
modo verbal que exprime um comando ou
pedido.

“Beba coca-cola”.

15 Enfase

Destina-se a dar especial destaque a uma
enunciacdo, podendo ser: léxica (quando
destaca palavras), fonética (quando destaca
uma silaba, vocdbulo ou expressdo),
sintatica (quando enfatiza o objeto direto,
adjetivo ou adjunto adnominal na frase),
alongamento (prolacdo de um fonema) e
pausa excepcional (enunciado sem pausa).

“Nestlé, a paixao pelo chocolate!”.
“Graaaaaaaande Kaiser”.

16 Ironia

Intencéo de chamar a atencéo.

“Café X faz mal a saade”.

17 Paronimia

Utiliza-se  palavras  parbnimas  ou
semelhantes foneticamente para fazer
trocadilhos que chamem a atencéo.

“Quem muito abarca, pouco abraga”.
“Perdigdo, qualidade que se prova”.

Quadro 3 — Recursos de expressividade
Fonte: Informacdes extraidas de MARTINS (1997)
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Outro fator importante apresentado por Lesly (1995), é o excesso de alguns
processos comunicativos que torna a comunicacdo falha ou se voltam contra a fonte. Ele
ressalta ainda que para garantir a comunicacédo eficaz, varios fatores devem ser levados em
consideracdo: a predisposicdo do receptor em absorver as informacdes (dependendo da
educacdo, “herangas”, visdo de vida, medos, entre outros); a propensao de acreditar que algo ¢
reconfortante ou que pode agir como “escudo” contra culpa ou medo; as necessidades basicas
de cada individuo; harmonia entre as necessidades e desejos do individuo e as exigéncias e
pressdes sociais sobre ele; a fidelidade da mensagem, se ela chegou ao receptor como deveria,
se 0 conjunto de palavras e simbolos sdo convencionais as duas partes envolvidas; habilidade
e experiéncia do comunicador, fator predominante em todos os esforgos de comunicacao.

Berelson; Steiner, citados por Lesly (1995), chegaram a seguinte concluséo sobre a

eficacia e ineficacia das comunicacdes:

As pessoas tendem a mal-perceber ou mal-interpretar comunicacgdes persuasivas, de
acordo com suas proprias predisposi¢des — fugindo da mensagem ou distorcendo-a
numa direcdo que lhes seja favoravel. Por exemplo, anti-semitas tendem a distorcer
propaganda a favor da toleréncia, emitida por grupos judaicos; partidarios de um
candidato politico distorcem a posi¢do do candidato, de modo a trazé-la para uma
posicdo mais proxima a seus proprios pontos de vista a respeito de um assunto;
partidarios de ambos os lados tém a tendéncia de julgar discursos neutros como
favoraveis a sues pontos de vista [...] (BERELSON; STEINER apud LESLY, 1995,
p. 47).

Segundo Rebougas (1996), existe também a comunicacao informal que ndo segue
0s niveis hierarquicos e move-se em qualquer direcdo, podendo até facilitar a realizacdo das
tarefas, e por outro lado facilita a divulgacdo de boatos, que por ndo ser controlado pela
administracdo, as vezes, tem mais forca do que a informacao que surge por via formal, e isso

pode gerar a distorgéo das informacoes.

2.1.4 Os fluxos e a eficacia da comunicagao

A comunicacdo dentro da organizagdo, segundo Rebougas (1996) é responsavel
pelo sucesso da mesma junto aos seus concorrentes e por isso ha necessidade de desenvolver
estratégias de comunicagdo que sdo os chamados de “fluxos de comunicacao”. Esses fluxos
podem ser: descendentes, ascendentes, horizontais e diagonais. Uma sintese desses fluxos e
sua explicagdo por Rebougas (1996) séo apresentadas a seguir:

e Descendente: a informacéo flui dos niveis hierarquicos superiores para os inferiores,

ou melhor, dos superiores para os subordinados e a comunicacdo depende muito do
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nivel de competéncia do gestor em se comunicar, e dos subordinados em absorver essa
informacdo que é transmitida através de palestras, manuais e publicagdes da empresa;

e Ascendente: a informacdo flui dos subordinados para seus superiores hierarquicos, e
dentro das organizacGes € menos freqliente que a descendente. Essa informacao se fixa
de forma a esclarecer relatdrios, caixas de sugestdes, queixas e propostas, porém pode
ser menos difundida, pois inibi os colaboradores a dizerem 0 que pensam, expor suas
idéias negativas por receio que isso venha a prejudica-los.

e Horizontal: a informacéo flui entre as pessoas do mesmo nivel hierarquico e tém trés
funcdes principais, que sdo a coordenacdo do trabalho, a partilha de informacdes e a
reducdo de problemas entre os departamentos.

e Diagonal: o gestor pode solicitar alguma informagéo para um colaborador de outro
departamento sem obedecer a uma regra hierarquica.

e Vertical: a troca de informac@es entre niveis hierarquicos diferentes, porém na mesma
area.

Reboucas (1996) enfatiza que a comunicacdo € responsavel pelo desenvolvimento
humano, portanto, tudo que € construido ou destruido, é feito através da comunicacgdo ou pela
falta dela. Em todas as esferas da atividade humana, as mais variadas, sempre estdo
relacionadas com a utilizacdo da comunicacédo, e a forma com que os gestores das empresas
utilizam a comunicacdo é responsavel pelo sucesso ou fracasso de toda a organizagdo, desde
uma acgdo promocional até as transmissdes de informacdes entre as diversas areas

administrativas.

2.1.5 A comunicagdo no ambito empresarial

As organizagOes tém buscado formas de melhor se comunicar com seus publicos
de interesse, dentre os quais se destaca a linguagem publicitaria que Carvalho (2000, p. 13)
define como uma forma de interagir: “[...] a linguagem publicitéria se caracteriza pelo refor¢o
do individualismo. Ao concentrar o receptor em si proprio, egoisticamente-ou, quando muito,
nos “seus”, estd dizendo que o que interessa ¢ sua roupa, sua casa, sua saude”. A mensagem
quer persuadir o receptor a realizar uma acao predeterminada e para isso usa uma linguagem
autoritaria, destacando o uso do modo verbal imperativo.

Dentro desse processo, segundo Carvalho (2000), a comunicacdo tem o

fundamental papel de fazer com que todo um esforco de marketing tenha o fim esperado por
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toda organizacgio e isso é fazer com que as pessoas comprem o produto da empresa. E para
iISSO que serve a comunicacdo, dentro deste aspecto, levar as pessoas a ter o produto da
empresa em um lugar privilegiado dentro de sua mente. Mais isso ainda ndo € tudo, no mundo
atual, ndo basta oferecer um excelente produto a um preco convidativo em locais de grande
acessibilidade. Cada vez mais, é necessario comunicar-se ndo s com seus clientes atuais e
potenciais, mas com todos os stakeholders®.

O modo como as pessoas se comunicam depende dos estilos preferenciais que as
caracterizam e € provavel que cada estilo ndo seja compativel com os restantes. Ndo ha
necessidade de imitar o estilo de quem comunica, mas parece haver vantagens em comunicar
de acordo com as preferéncias de cada pessoa.

Para Bowditch; Buono (1992), dentro de um contexto empresarial, a importancia
da comunicacdo € demonstrada pelo fato de que os gerentes passam mais de 75% do tempo se
comunicando. Assim, esta atividade oferece uma perspectiva importante para a analise do
comportamento organizacional. Encarar a comunicagdo como um processo continuo, é uma
importante decisdo por parte dos gestores e da organizacdo como um todo, evitando maior
dispersdo, incerteza e procura por informacOes e respostas para as mudangas que podem

ocorrer constantemente.

2.1.6 Impacto e barreiras da comunicacao

A comunicagdo verbal, segundo Bowditch; Buono (1992), é o modo de
comunicagdo mais familiar e mais freqiientemente usado. E um dos processos por meio da
qual a informacdo movimenta-se dentro de uma organizacdo e entre a empresa e Seu
ambiente.

Carvalho (2000) relata que na elaboracdo da mensagem, a publicidade adota
procedimento de vanguarda, desde que ja testados e consumidos em outras areas, (poesias,
musica popular, teatro) visando provocar interesse, informar, convencer e, finalmente,
transformar essa convicgao no ato de comprar.

Por sua vez, De Plas; Verdier (1979, p.23 apud CARVALHO, 2000, p.14)
descrevem esse processo de vanguarda na comunicacao publicitaria em cinco etapas:

¢ Impacto fisioldgico — escolha do meio, lugar, visibilidade, legibilidade, audibilidade;

4 Stakeholders: qualquer individuo ou grupo de individuos que possam afetar a realizacdo dos objetivos de uma
organizacao, ou ser afetados por ela. Este conceito inclui pessoas, grupos e instituicdes em geral, que afetam e/
ou sdo afetados pela companhia, como, por exemplo, acionistas, empregados, clientes, consumidores e etc
(DICIONARIO DE COMUNICACAO, 2001).
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e Impacto psicologico — efeito surpresa, despertar do interesse, riso e agrado;

e Manutencédo da atencdo — reacdo mnemonica e criacdo de ambiente otimista;

e Convencimento — desenvolvimento da argumentacao e da credibilidade;

e Determinagdo de compra — fim ultimo da mensagem, que busca manter a clientela por
meio da convicgdo (persuasdo) ou da simpatia (seducao).

Para Martins (2006), as empresas tém a necessidade de vender um produto, servigo
ou uma ideéia, e para isso precisam segmentar seu publico-alvo. Assim, é quase impossivel
para uma empresa ou instituicdo de qualquer género procurar atender absolutamente todas as
pessoas a0 mesmo tempo, e em todos os lugares. Por isso, ha a necessidade latente de definir
antes de qualquer planejamento e segmento de acdo, as ferramentas de comunicacdo que
deverdo ser adotadas, observando a eficiéncia de todo o processo, com o menor indice de
ruidos possivel.

Martins (2006, p. 26) define dois tipos de comunicacao comercial. “O primeiro €
chamado de comunicacdo promocional, aquela dos andncios em geral, que falam de sabonetes
a imoveis, de refrigerantes a voos internacionais”. Comunica¢do promocional ¢, enfim, aquela
que informa sobre o que hd no mercado comercial que possa ser do interesse geral, e tenta
convencer as pessoas a comprar. O segundo € a comunicacéo institucional, que, como 0 nome
ja diz, comunica as caracteristicas da instituicdo em si, e ndo de seus produtos e servicos,
embora tenha por objetivo conquistar a confianca, a credibilidade e a simpatia dos
stakeholders da organizacéo, refletindo nas negociacdes e nas decisdes de compra. Essa forma
de comunicacdo informa sobre a filosofia, misséo, visdo e os valores da organizacdo, através
de politicas e praticas que tornam palpavel a identidade e a imagem corporativa. A
propaganda institucional e o jornalismo empresarial compdem a comunicagéo institucional.

Para Martins (2006), comunicacdo € uma importante ferramenta de marketing, e
envolve dezenas, centenas, as vezes, milhares de profissionais na ardua tarefa de comunicar
alguma coisa a outros milhdes de pessoas. E preciso conhecé-las bem de perto, quase que uma
a uma, para estabelecer os meios adequados para seduzi-las.

Bowditch; Buono (1992) ressaltam que o objetivo da comunicacdo € o
entendimento. Entretanto, considerando-se o0 modo complexo utilizado na transmissdo da
mensagem, como 0s meios verbais, a simbologia e a linguagem ndo-verbal, nem sempre se
chega a esse entendimento. Mas, é atraves da fala que constituem os caminhos, 0s desvios e
0s degraus por onde atravessa a comunicacdo, e sua complexidade depende do tipo de
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organizacdo podendo-se entender que grandes empresas, com graus variados de hierarquia

apresentam mais ruidos no processo de comunicacao.

Sdo muitas as barreiras da comunicagdo dentre as quais, algumas sdo os grandes

desafios dos gestores das organizacfes para combater esses ruidos que interferem todo o

processo organizacional, segundo Bowditch; Buono (1992). Segue uma sintese das principais

barreiras apontadas pelos autores:

Localizacdo fisica e distragfes: A localizacao fisica compreende a proximidade entre
emissor e receptor, o que também influencia a eficacia da comunicacdo. Resultados de
pesquisas tém sugerido que a probabilidade de duas pessoas se comunicarem decresce
proporcionalmente ao quadrado da distancia entre elas. Sob um prisma organizacional,
isso implica na posicao central ou periférica de um individuo em relacdo aos demais, e
sua influéncia na capacidade e na eficacia da comunicacdo. Outras barreiras fisicas,
tais como esquinas, caminhos tortuosos e escadas também dificultam os esforcos da
comunicacéo;

Fontes de informacdes: a credibilidade da informacdo recebida € influenciada pelo
grau de confianca, status e influéncia do transmissor. A autoridade e o status tém um
peso muito grande;

Defensividade: uma das principais causas de muitas falhas de comunicagdo ocorre
quando um ou mais dos participantes assume a defensiva. Individuos que se sintam
ameacados ou sob ataque tenderdo a reagir de maneira que diminua a probabilidade de
entendimento mutuo. Quando os ouvintes tém um conceito ja formado de algum
orador, eles acabam se colocando na defensiva, impedindo que 0s seus ouvidos
participem da comunicacéo interpessoal.

Bowditch; Buono (1992) comentam sobre algumas formas de minimizar essas

barreiras:

Usar linguagem apropriada e direta, evitando o uso de jargdo e termos eruditos quando
palavras simples forem suficientes;

Fornecer informac6es tao claras e completas quanto for possivel,

Tentar evitar interferéncias fisicas, tais como interrupcbes comuns no escritorio e
interferéncias psicolégicas, como preocupag¢fes com outras coisas, sonhar acordado
etc;

Usar canais multiplos para estimular vérios sentidos do receptor (viséo, audigéo etc.);

Comunicacao face a face sempre que possivel;
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e Escuta ativa, ndo passiva, na qual simplesmente sentamos e recebemos informacdes. A
chave para essa escuta ativa ou eficaz é a vontade e a capacidade de escuta-la inteira
(verbal, simbdlica, ndo verbal) e responder ao conteldo e a intencdo da mensagem,
através da expressdo de sentimentos e emogoes;

e Empatia. Uma escuta ativa exige certa sensibilidade as pessoas com que estamos
tentando nos comunicar, suas atitudes, emocdes e sentimentos. Colocar-se na posi¢ao

ou situacdo da outra pessoa, num esforco de entendé-la.

2.1.7 Comunicacéo nado-verbal e a paralinguistica

A linguagem corporal corresponde aos gestos, movimento do corpo, expressoes
faciais, movimentos oculares e postura de cada individuo. Franzir a fronte, deixar os ombros
caidos ou inclinar a cabeca sdo condutas compreendidas no campo da cinesia®. Num esforco
de orientacdo no mundo relativamente desconhecido da conduta nao-verbal, Weil; Tompakow
(2007) desenvolveram um sistema de classificacdo dos comportamentos ndo verbais.

As pessoas se cercam de varios simbolos que tornam possiveis a comunicagdo de
umas com outras, sem o0 uso de qualquer palavra. I1sso contribui para transformar o cotidiano
da sociedade em geral, bem como entender a cultura e facilitar o convivio. Entender o que as
pessoas estdo dizendo, ainda que instintivamente, através de um simples gesto, é de suma

importancia para definir de que maneira devemos agir ou reagir, em diversas situagoes.

Desde os tempos imemoriais, usamos simbolos — mensagens sintéticas de
significado convencional. Sdo como ferramentas especializadas que a inteligéncia
humana cria e procura padronizar para facilitar a sua propria tarefa — a imensa e
incansavel tarefa de compreender.

A caracteristica dominante do simbolo € fugir da palavra ou frase, escrita por
extenso. Frase ja é um grupo de simbolos (palavras), por sua vez também
compostas de simbolos (letras) de fugazes vibragbes sonoras (WEIL;
TOMPAKOW, 2007, p. 25).

Pease (2005) afirma que a maioria dos homens e quase metade das mulheres ndo
sabem como se parecem do pescoco para baixo, ou seja, os individuos precisam aprender a
lidar com o desafio de interpretar a linguagem ndo verbal que, em muitas situagc0es, tem mais
a dizer do que as proprias palavras possam revelar. E possivel, entdo, concluir que antes de
entender o proximo, o que ele tem a dizer, é preciso entender a si proprio e ter a consciéncia

de que, em determinados momentos, passa-se de observadores para observados. Desse modo:

5 Cinesia: do grego kinesis, movimento. Atividade muscular; movimento (DICIONARIO LAROUSSE
CULTURAL, 1999).
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Nas unhas do homem, nas mangas do seu palet6, nos seus sapatos, nos joelhos da
calca, nos calos do seu polegar e do seu indicador, na sua expressao, nos punhos da
Sua camisa, nos seus movimentos — em cada um desses tracos a ocupacgao de um
homem se revela. E quase inconcebivel que todos esses tragos reunidos nao sejam
suficientes para esclarecer, em qualquer circunstancia, o investigador competente.
(SHERLOCK HOLMES, 1892, apud PEASE, 2005, p.12).

Um recurso expressivo muito utilizado pelas pessoas € dizer que conhece algo
como “a palma de sua mao”, muitas vezes por forca de expressao ou por que tem a convic¢ao
de realmente conhecer algo. Pease (2005, p.12) afirma, baseado em pesquisas cientificas, que
“(...) menos de 5% das pessoas sdo capazes de identificar em fotografias as palmas das
proprias maos”. Este exemplo vem sacramentar que se fala, tanto em palavras como em
atitudes, porém fica a sensacao de que as atitudes das pessoas dizem mais do que as palavras
proferidas.

Segundo Pease (2005), a leitura das atitudes e pensamentos expressos no
comportamento das pessoas foi o primeiro sistema de comunicagdo usado pelo ser humano,
muito antes do desenvolvimento da linguagem oral. Se hoje fala-se, muitas vezes, “pelos
cotovelos”, € incrivel pensar nos homens primitivos se comunicando apenas pela linguagem
ndo-verbal, como decifravam o0 que 0 outro queria dizer, e a rapidez para entender os
movimentos e gestos. Assim, a linguagem verbal fez com que, no decorrer dos anos, 0s seres
humanos passassem a utiliza-la como principal canal de comunicacdo, fazendo com que
perdesse a sensibilidade de decifrar os codigos e mensagens implicitas.

Assim, Pease (2005) explica que a fala ndo é o principal meio de comunicacdo, e
em termos evolucionérios, a fala s6 passou a fazer parte do nosso repertério de comunicagao
em tempos recentes, usada fundamentalmente para transmitir fatos em dados.

A paralingistica, segundo Bowditch; Buono (1992), ocupa-se dos aspectos da
linguagem, prestando mais atencdo a forma como se dizem as coisas do que com 0 seu
contetdo. A voz, a entonacdo, o ritmo do discurso, as pausas, sdo considerados elementos
paralinguisticos.

Através de vocalizacdes, transmitimos diferentes emocdes: autoridade, sossego,
raiva, felicidade, seguranca. Empregar o tom de voz adequado a cada contexto ou situagdo é
uma poderosa, eficaz e assertiva ferramenta de comunicagao.

Bowditch; Buono (1992) definem a linguagem paralinguistica como uma
linguagem corporal que exprime muito mais do que apenas palavras, e que, geralmente,

deixam de ser exploradas:
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(...) paralinguistica € uma linguagem corporal que abrange o tom de voz, o ritmo e
outros aspectos extralingisticos da fala. O modo como algo é dito, 0 modo como o
siléncio ¢é utilizado, as “pausas cheias” (como “hummm?” para preencher os espacos
entre idéias, o que indica ao receptor que vocé ainda esta no processo de preparar
uma resposta) e o timbre ou qualidade da voz, tudo isso tem diversos significados
que sdo transmitidos as outras pessoas. Entretanto, como tendemos a nos concentrar
principalmente no que € dito, ao invés de como é dito, muitas vezes deixamos de
aproveitar esta valiosa fonte de informac@es nos contatos face a face (BOWDITCH,;
BUONO, 1992, p. 84).

Barbosa; Rabaca (2001) destacam 0s @estos como recursos extremamente
importantes e tém papéis fundamentais na arte da comunicacdo. Os autores afirmam que
simbolos sdo marcas, ou seja:

(MK) Simbolo que funciona como elemento identificador e representativo de uma
empresa, de uma instituicdo, de um produto etc. Essa identificacdo pode ser obtida
por vérias formas significantes: a) o nome da empresa, da instituicdo ou do produto
(em ing., brand name), em sua forma gréfica (escrita) ou sonora (falada) — indica

instantaneamente a entidade ou a coisa representada, sem que haja, necessariamente
uma relacdo seméantica (BARBOSA; RABACA, 2001, p. 455).

Knapp; Hall (1999), citam os fatores influenciadores do comportamento humano
em uma dada situagdo, como o ambiente e as pessoas e que uma avaliacdo do contexto

permite utilizar os melhores recursos expressivos:

Normalmente nosso comportamento varia conforme o comportamento da pessoa
com quem nos comunicamos. Outro importante fator a influenciar nosso
comportamento é o ambiente em que nos comunicamos. Alguns aspectos do
ambiente podem ser deliberadamente estruturados com o objetivo de obter certas
respostas de outra pessoa. Nesse sentido, 0 ambiente é uma fonte de signos nédo-
verbais aos quais reagimos e que podemos usar como parte de nosso repertorio
comunicativo para obter certas reacfes dos outros (KNAPP; HALL, 1999, p. 61).

Para Knapp; Hall (1999), os gestos independentes da fala sdo também conhecidos
como emblemas, gestos autbnomos que séo atos ndo-verbais com tradugéo verbal direta ou
uma definicdo de dicionario, representando geralmente uma ou duas palavras ou uma frase.
Para eles ha um perfeito entendimento entre os membros de um grupo social quanto a
“tradugdo” verbal dos sinais que utiliza. Esses gestos ndo sdo dependentes do discurso por seu
significado, e ocorre mais comumente como um gesto isolado. Os gestos desempenham varias

funcdes, podendo substituir a fala, durante a fala ou quando o discurso néo é usado.
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2.1.7.1 O poder do olhar e 0 uso das cores na comunicagao

Knapp; Hall (1999) escrevem sobre o poder dos olhos na arte da comunicagao
exercendo grande influéncia dentro do processo comunicativo, relatando que uma simples
alteracdo na forma de expressdo dos olhos fornece uma quantidade de informagdes bastante
relevante sobre sentimentos, postura e inclinacdo de uma pessoa em relacdo ao que ela esta
comunicando, ou, ainda, a percepcdo e receptividade das informacdes que estdo lhe sendo
transmitida.

Pequenas alteragdes na regido dos olhos, ou mesmo no olhar, expressam a
inclinacdo dos participantes do processo comunicativo, e também demonstram seus

sentimentos, como ilustram o quadro 4 a seguir:

Surpresa: sobrancelhas se
erguem e ficam curvadas e altas; a pele sob a sobrancelha permanece estica; as palpebras
estdo abertas, sendo que a superior mantém-se levantada, e a inferior puxada para baixo; o
branco dos olhos aparece acima da iris e, com freqliéncia, também abaixo.

e i ®

Medo: sobrancelhas mantém-se levantadas e puxadas juntas; a
palpebra superior estd levantada, expondo o branco do olho, e a inferior esta tensionada e
puxada para cima.

Asco: evidencia-se na parte inferior da face e na pélpebra
inferior através do surgimento de linhas sob a palpebra inferior, que é deslocada para cima,
mas ndo tensionada; sobrancelhas séo baixadas e, juntamente, também a palpebra superior.

= Raiva: as duas sobrancelhas mantém-se baixas e puxadas;
Imhas verticais aparecem entre elas; a palpebra inferior é tensionada e pode ou ndo estar
erguida; a palpebra superior é tensionada e pode ou ndo ser baixada pela acdo das
sobrancelhas; os olhos mostram uma fixacéo rigida e podem ficar injetados.

o

¥ . G

Felicidade: mostra-se principalmente na parte inferior da face
e na palpebra inferior; surgem rugas sob a palpebra inferior, que pode se erguer, mas nao é
tensionada; os pés-de-galinha se projetam para fora a partir dos cantos externos dos olhos.

Tristeza: os cantos internos das sobrancelhas sdo puxados
para cima; a pele sob as sobrancelhas assume uma forma triangular, com o canto interno para
cima; o canto interno da palpebra superior é levantado.

Quadro 4 — Expressando emocdes
Fonte: Adaptado de Knapp; Hall (1999, p. 301)
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Para Knapp; Hall (1999) as pessoas conseguem transmitir e entender muita
informacdo através de misturas faciais de expressdao. Os olhos podem transmitir emocéo,
assim como outras partes da face, e alguns sinais dessas expressdes podem ser percebidos pela
mudanca dos padr6es do olhar, como por exemplo, a tristeza que geralmente é percebida pelo
aumento de olhares para baixo, reduzindo também a freqtiéncia de olhares, do olhar no olho,
segundo os autores.

As cores sdo uma grande fonte de informacéo; sinalizam adverténcia, um alerta,
um aviso e dentro da comunicacédo é preciso saber onde e como coloca — Ias para absorver de
cada tonalidade da cor a melhor mensagem possivel.

Farina (2006), afirma que é eterna a vivéncia do homem com suas sensacdes
visuais, oferecidas pelo ambiente natural, em que esta inserido, e por ele mesmo é antiga a sua
preocupacdo em desejar sempre reproduzir o colorido da natureza em tudo. Para ele existe
sempre algo relativo na preferéncia desta ou daquela cor, mas é possivel verificar também um
peso psicolégico. Além disso, esse autor também menciona que 0 impacto que a cor ja traz
implicito em si, de eficicia indiscutivel, ndo pode, entretanto, ser analisado arbitrariamente
pela mera sensacdo estética. Ele esta intimamente ligado ao uso que se fara do elemento cor.
O autor cita a cor como uma linguagem individual, e 0 homem reage a ela subordinado as

suas condicOes fisicas e as suas influéncias culturais. Portanto:

A cor pode ser um elemento de peso. Uma composicdo pode ser equilibrada ou
desequilibrada, dentro de um espago bidimensional, pelo jogo das cores que nele
atuam. Esse equilibrio pode ser proporcionado pelas sensa¢@es suscitadas pela cor,
adequando cada uma ao espaco que deve ocupar, as cores quentes necessitam um
espaco menor, pois se expandem mais, as cores frias necessitam mais espago, pois
se expandem menos.

A cor é uma condicdo e, como tal, uma caracteristica do estilo de vida de uma
época — integra uma determinada maneira de ver as coisas. E inegéavel que toda a
cor tem um espacgo que lhe é proprio, mas é também inegéavel que esse espaco faz
parte da cor, de acordo com as concepgdes culturais que o fundamentam.

O vermelho, por exemplo, tem uma representagao estatica, o amarelo de expanséo e
o0 azul de fechamento, de vazio. (FARINA, 2006, p.17).

Farina (2006, p. 96) referindo-se ao significado psicolégico das cores, cita a
presenca que sempre impactou o elemento cor na vida do ser humano, desde associacfes
como “azul do céu”, “verde das arvores”, “vermelho do pdr do sol”, entre outras. A reagdao do
individuo a determinada cor é subjetiva e particular, relacionada a vérios fatores
influenciadores, poréem pesquisas no ramo da psicologia atribuiram significados bésicos a

determinadas cores, dentro de uma mesma cultura.
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Lopes (2003) http://br.geocities.com/sessa_wq_a_cor/conclusao.htm cita as
sensacOes provocadas pelas cores, onde as cores claras, brilhantes e luminosas sugerem
alegria ou acdo e tendem a expandir-se, provocando uma sensacdo de aumento de tamanho. Ja
as cores escuras, em algumas culturas, sugerem tristeza, mistério e medo, geralmente porque
sdo associadas a noite ou ao desconhecido, e tendem a contrair-se, provocando uma sensagao
de diminuicao de tamanho.

As cores provocam também sensacdes de proximidade ou de distancia, segundo
Lopes (2003): cores quentes parecem avancar dos receptores visuais, enquanto que as frias
parecem afastar-se; cores puras e brilhantes também parecem estar mais proximas do que as
cores apagadas e claras, ficando facil de visualizar esta diferenca em telas, por exemplo, onde
retrata-se uma paisagem com montanhas, ou campos cujas cores vao diminuindo de
intensidade, criando a sensacédo de distancia. Essa distin¢do entre cores quentes e frias chama-
se “sensagdo térmica” da cor. Na seqiiéncia apresenta-se 0 quadro 5, relacionando as cores

com as sensacdes geralmente provocadas nos seres humanos:

Forca, mistério, suspense, frieza
Branco Pureza, limpeza, castidade, simplicidade
Cinza Maciez, docilidade, cautela
VAv4V B EYglgleYe] Frescor, fragilidade, juventude
Azul-claro Paz, harmonia, frio, formalismo, frescor
Realeza, imponéncia, opuléncia, mistério
Suavidade, frescor, infantil, fragrancia, timidez
\=ldnElale Amor, fogo, forca, pare!, calor, excitacéo, alegria, virilidade, energia
Laranja Calor, acéo, sabor, luminosidade, alegria, expansao
Amarelo Luz, claridade, esportividade, desenvoltura, prosperidade
Verde-claro Refrescante, novo, arejado, citrico
AL [SECE Nl (o)l Natureza, sadde, barato, bem-estar, estabilidade
\ETggeligll Familia, riqueza, solidez, luxlria

Quadro 5 — Sensacdes remetidas pelas cores
Fonte: http://www.destakbus.com.br/dicas/dicas-de-criacao-e-producao.php

Assim, € possivel considerar que para ter competitividade em um mercado volatil e
exigente, trabalhar as ferramentas e recursos de comunicacdo torna-se um insumo
indispensavel para as organizagdes, seja qual for o seu publico-alvo. A medida que se buscam
informagOes sobre as diversas formas de se comunicar — a melhor maneira, as técnicas
ensinadas por psicélogos, professores, médicos, o apoio das cores, 0 estudo das expressoes
corporais e faciais, entre outros — € possivel entender que a comunicacgéo é, na verdade, um

estudo complexo e inesgotavel.
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2.1.8 PNL — Programacao Neurolingistica

Antes de descrever os conceitos de PNL, ressalta-se que o objetivo de buscar
referencial tedrico sobre técnicas de neurolingiistica, neste trabalho cientifico, consiste em
apresentar uma ferramenta para lidar com o stress, apresentado como um dos vilGes do
comportamento humano e uma barreira para a comunicacgao assertiva.

Segundo INAP — Instituto de Neurolinguistica Aplicada (2009), a PNL é uma
ferramenta que busca capacitar pessoas a assumirem o controle das suas proprias evolucdes
cognitivas, auxiliando na conscientizacdo de que as imagens, vozes e sensacdes internas dos
seres humanos podem ser manipuladas através da compreensdo de que o que elas pensam,
sobre si, sobre suas atitudes, e que sdo modelos que podem ser mudados.

O INAP (2009) salienta que o importante é ter atitude, pois sem atitude e um
sistema de crencas adequado as pessoas estdo apenas pronunciando palavras e ndo fazendo
PNL, ou seja, tudo é possivel de se conseguir quando as pessoas tém essa crenca, tornado-se
capazes de deixar de lado uma crenca atual sobre o que é possivel e 0 que nédo é possivel, e
descobrindo o que pode ser feito. A partir deste momento, ndo importa que dificuldades um
individuo enfrente, ele tem duas opgdes: fazé-lo ou ndo fazé-lo. Em suma, essa ferramenta
desenvolve a percepcdo das pessoas sobre a capacidade de realizar tarefas e acfes que antes
Ihes pareciam impossiveis, através da compreensdao de que pode-se mudar o ponto de vista e
as crencas em relacdo aos proprios potenciais. Assim, o individuo comega a procurar 0 que
precisa fazer para torna-lo possivel, assumindo pode ser realizado, fazendo o melhor possivel

na busca por ferramentas e habilidades para torna-la real. Assim:

PNL € uma maneira de modelar outros comportamentos, mas Unica no sentido que
permite alguém a comecar a compreender a estrutura da experiéncia interna. O que
isso quer dizer € que nossa experiéncia é feita de visualizagdo (imagens),
experiéncias auditivas e sensa¢fes. A PNL é o primeiro modelo capaz de observar o
relacionamento entre como nds neurologicamente processamos informagdes e o
efeito disto no nosso comportamento e sentimento.

A PNL estuda a estrutura da experiéncia subjetiva. Por estrutura queremos dizer
imagens, sons ou dialogo interno e sensagdes com que a pessoa Cria suas
experiéncias internas e influencia seu comportamento externo.

Aprender a ter controle sobre sua vida € o que interessa. Aprender a dirigir seu
proprio onibus, isto é, fazer com que suas experiéncias subjetivas que acontecem ao
acaso sejam dirigidas de modo que elas funcionem de maneira mais benéfica. A
PNL é entdo uma nova ciéncia e uma forma de arte que nos oferece ferramentas
para influenciar processos especificos pelos quais nos criamos nossa experiéncia
subjetiva (INAP, 2009).
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A PNL no Brasil comegou a ser difundida, ainda que discretamente, no final da
década de 70, quando algumas editoras especialistas em publicaces nas areas de medicina e
psicologia traduziram obras de Richard Bandler e John Grinder®, com enfoque terapéutico. Na
década de 90, escritores como Anthony Robbins e Lair Ribeiro, tornaram a PNL conhecida ao
grande publico através da publicagdo de livros, erroneamente classificados como “auto-
ajuda”, que tiveram aceitagdo massiva em todo o pais, segundo Azevedo (2006).

Azevedo (2006) relata ainda sobre as duras criticas feitas ao Sr. Lair Ribeiro, sobre
a adocdo de meétodos polémicos de PNL em seus workshops, que foram duramente
questionados pela midia da época. Eles entoavam que a PNL era um modismo “inventado
pelo Sr. Lair Ribeiro” para se ganhar dinheiro, porém as criticas em artigos e revistas ndo
especializados, nem em comunicagdo, nem em psicologia, ndo demonstravam conhecimento

significativo em relacdo aos fundamentos da PNL.:

A cena é de hospicio: com os bracos pendurados em tipéias, usando tapa-olho de
pirata e protetores de ouvido, rolando bolinhas energizantes nas maos, um grupo de
oitenta pessoas caminha por um campo de futebol. [...] Pode parecer coisa de louco,
mas nado é. Ali estdo executivos, donas-de-casa e profissionais de vérias areas, que
pagam 600 reais por cabega para participar do curso “Sintonia”, ministrado pelo
escritor Lair Ribeiro. [...] Ao se matricular no curso, os alunos recebem a garantia
de que a vida jamais serd a mesma depois dele — das relagbes familiares a conta
bancaria, tudo ird tornar-se um mar de rosas (SOUZA, apud AZEVEDO 2006, p.
16).

Na sequéncia da matéria, segundo Azevedo (2006), ndo € mencionado o nome dos
percussores da PNL, Bandler e Grinder, e o jornalista também faz mencdo equivocada do
termo neurolinglistica para falar sobre PNL. O autor cita ainda que Lair Ribeiro vem se
tornando sinbnimo da prépria PNL, devido as suas publicaces sobre sucesso, comunicagéo,
relacionamentos e prosperidade. Ressalta também a importante contribuicdo de autores que

seguiram essas tendéncias no Brasil.
2.1.8.1 Stress e as ferramentas neurolinglisticas
Em grande parte do seu cotidiano, o ser humano vivencia situac@es dificeis onde

encontra duas alternativas: lutar ou fugir. Essas varidveis ndo sao atuais, tendo em vista que 0s

homens primitivos também viveram sob constante pressdo tendo que fugir de animais ferozes.

®Richard Bandler e John Grinder foram os idealizadores das fundamentac@es tedricas sobre o conceito de
Programacdo Neurolinguistica nos EUA, em meados de 1970, publicando a primeira obra em conjunto em 1975,
denominada: A estrutura da magia I: um livro sobre linguagem e terapia.
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Oliveira’ (1996) escreve que nos tempos atuais, a resposta “lutar ou fugir” ocorre
freqUentemente nas organizacdes e nas relagdes interpessoais, € é através de escolhas erradas,
valorizando o que na verdade deveria ficar em segundo plano, que o individuo, por exemplo,
coloca 0 emprego em primeiro lugar e acabam por ver seus relacionamentos afetivos e
familiares desmoronando. Alternativas impensadas acabam “furtando” os planos e idéias de
vida, e, conseqlientemente, o stress torna-se um companheiro inseparavel.

Partindo deste principio, Oliveira (1996) propGe a utilizacdo do stress a favor do
ser humano, ou seja, saber lidar bem com ele pode ser uma fonte de produtividade e
eficiéncia. Com isso podemos influenciar as pessoas de nosso convivio social positivamente.

Oliveira (1996) define Programacao Neurolingistica como:

[...] 0 modo como a nossa mente funciona, arquiva e combina as informagdes que
geram nosso comportamento e, a partir deste conhecimento, desenvolve técnicas
gue sdo apresentadas na forma de exercicio que facilitam as mudancas pessoais. De
maneira geral, podemos dizer que todos os modelos e técnicas da PNL baseiam — se
na combinacdo dos dois principios essenciais: “o mapa ndo ¢ territorio” e “vida,
corpo e mente sdo processos sist€émicos” (OLIVEIRA, 1996, p. 74).

O Dicionario Aurélio (1999) define a neurolingiiistica como “um ramo da
linglistica, que estuda a estrutura do cérebro humano no que diz respeito a aquisicdo da
linguagem, as desordens da fala e ao uso de uma lingua ou também lingiiistica neurologica”.

Oliveira (1996) relata que a adocdo de técnicas de PNL pode alterar todos 0s
aspectos da vida das pessoas, melhorando as relacGes interpessoais, aumentando a auto-
estima, motivando, melhorando a compreensdo da comunicacdo, o mundo, 0 negocio ou a
carreira.

Atualmente, o0 contexto dos processos organizacionais estd extremamente
turbulento e as empresas, na busca de cada vez mais resultados financeiros, esquecem de um
fator imprescindivel para a realizacdo desses objetivos: o fator humano. O stress tornou-se um
vildo aos planos organizacionais, e deve ser tratado como uma barreira, pois limita os seres
humanos.

Segundo Oliveira (1996), viver nos tempos atuais é estar sob constante presséo,
seja pelo excesso de trabalho, pelo dia-a-dia agitado das grandes cidades ou pela violéncia que
ocorre no mundo. Isso tudo tem contribuido para que pessoas comuns se tornem pessoas

estressadas, e passe a maior parte de suas vidas se consultando em médicos.

"Maria Amélia Vallim de Oliveira participou de treinamentos ministrados por John Grinder, idealizador das
técnicas de PNL em meados de 1970. Nos preféacios de seu livro estdo indicacdes de sua propriedade em tratar
sobre o assunto.
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Enfim, essa autora ressalta que o stress € a doenga moderna do século XX, e

aborda sobre como a PNL pode colaborar para a melhoria de vida das pessoas em seus locais

de trabalho, utilizando técnicas simples que surtirdo efeitos tanto no ambito pessoal (do ponto

de vista individual) como empresarial (do ponto de vista organizacional).

Oliveira (1996) compara que, como tudo que o ser humano faz precisa ter

objetivos definidos, e a programacao neurolinglistica, também tem seus objetivos. Os passos

fundamentais para a eficacia do processo, elaborados pela autora com uma visao de “auto-

ajuda”, estdo sintetizados e adaptados para o contexto geral a seguir:

Formulando o objetivo afirmativo e especifico: a mudanca que queremos realizar, isto
é, 0 objetivo que desejamos alcancar, pode ser encarado como uma viagem na qual se
parte de um local (estado atual) e se chega ao outro lado (estado desejado). E evidente
gue uma viagem precisa ser programada levando em conta as tarefas que temos de
fazer para viabiliza-la;

Tamanho adequado ao objetivo: além de formular um objetivo de maneira afirmativa,
é necessario defini-lo o mais especificamente quanto for possivel, estipulando uma
meta adequada e possivel de ser realizada. Assim, quanto mais especifico e detalhado
for o objetivo, melhor;

Iniciado, mantido e sob controle: tomar as atitudes necessarias para iniciar o processo,
pensando nas diversas variaveis e estabelecendo estratégias que possa vir a ser
utilizada. Imprescindivel ter controle dos passos praticos;

Procedimento e evidéncia: buscar todas as informacGes e evidéncias do que se quer
atingir, seguindo processos direcionados a fim de alcancar os objetivos tracados;
Contextualizado: ao formular um objetivo, é importante também delimita-lo dentro de
contextos apropriados, descobrindo onde, quando e com quem Vvocé quer atingir este
objetivo assim como onde, quando e com quem ndo quer, evitando frustracoes;
Recursos: é preciso analisar quais as condigdes para se realizar este objetivo, se ha
condigdes financeiras, ou seja, recursos internos e externos, descobrindo o que se tem
0 que falta;

LimitacGes e alternativas: € preciso pensar em tudo para conhecer os empecilhos
pessoais e externos, que impedem o alcance dos objetivos, criando alternativas mais
préximas da realidade e prevendo as barreiras que possam surgir;

Ecologia: o ser humano vive em um sistema amplo do qual fazem parte, a familia, o

trabalho, as pessoas com as quais se relacionam e a sociedade em geral. Viver em



48

equilibrio com este sistema, respeitando a ecologia é muito importante. E preciso
atentar para esse sistema, verificando se o objetivo afetara a vida do individuo ou das

pessoas que lhe séo significativas.

2.2 Assertividade

Segundo Martins (2005), o termo assertividade origina-se de assercdo, que
significa afirmar, tornar firme, consolidar, confirmar e declarar com firmeza. “Ser assertivo ¢
olhar para dentro de si e perdoar-se por ndo ser perfeito”, segundo Martins (2005, p. 12),
citando o perddo enquanto tolerancia e aceitagdo da imperfeicdo humana. Adotar esta postura
auxilia no convivio com a diversidade humana, abrandando a rigidez que busca adequar 0s
seres humanos aos padrdes comportamentais julgados como “normais”.

Medeiros® (2004) afirma que, atualmente, no mundo dos negdcios, os profissionais
devem ser assertivos inclusive nos processos de selecdo de pessoal, pois as empresas buscam
qualidades que vao muito além da técnica: “as empresas desejam pessoas talentosas”. E
afirma também que é possivel aprender a ser assertivo, desde que adote uma postura de auto-
estima positiva e busque sempre a auto-avaliagdo, modificando pensamentos e valores
pessoais sempre que 0 senso de justica inclinarem neste proposito.

Martins (2005) ressalta ainda a convivéncia com a imperfeicdo como fator
facilitador da comunicacdo humana, menos preconceituosa e menos passivel de julgamentos

irracionais.

2.2.1 Dependéncia, independéncia e interdependéncia

Para entender melhor o que € assertividade, é necessario compreender 0s conceitos
dos relacionamentos nas trés esferas: relacdo de dependéncia, relacdo de independéncia e
relacdo de interdependéncia. Martins (2005, p. 19) co-relaciona estes comportamentos com “o
processo de crescimento e maturidade do ser humano inicia com relagdes dependentes (dos
pais, escolas etc.), passa pelas relagdes independentes (adolescéncia), até culminar nas
relagdes interdependentes, tipicas de pessoas maduras”. Assim, parafraseando Martins (2005),

temos:

8Luisa Gubitosi de Medeiros é grafoanalista e consultora de Recursos Humanos. Atualmente possui 19 anos de
experiéncia, com maior énfase em selecdo de pessoal, levantamento de potencial (treinamento) e direcionamento
de carreira (CARREIRA & SUCESSO Newsletter. Disponivel em: <
http://www.catho.com.br/jcs/inputer_view.phtmlI?id=6228> Acesso em: 30 jun 2009).
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e A relacdo de dependéncia implica imaturidade ou incompeténcia de assumir a
responsabilidade por seus atos, dependendo de terceiros para atingir um objetivo,
como por exemplo, uma crianca que depende de seus pais para sobreviver, uma pessoa
doente incapaz de caminhar sem 0 apoio de outrem, um profissional que aprende com
outro para desempenhar melhor sua funcgéo, entre outros;

e A relacdo de independéncia consiste na fase de transicdo para a maturidade,
implicando em uma posi¢cdo de auto-suficiente para atingir um objetivo, como por
exemplo, os jovens que na ansia de serem independentes resistem a seguir orientagdes
de seus educadores, ou ainda, no ambiente empresarial, quando pessoas ou areas de
trabalho assumem postura independente ignorando, através de uma percepcao errada,
0 todo organizacional, causando conflitos nos relacionamentos interpessoais, até
blogueando canais de comunicagdo interna;

e A relacdo de interdependéncia consiste nas partes envolvidas admitirem
naturalmente quando depende ou ndo de alguém, assumindo com humildade seus
papéis, aceitando a mesma coisa no outro, dependendo e influenciando os objetivos do
outro, numa relacao de reciprocidade.

Martins (2005, p.20) ressalta que a comunicacdo assertiva permitird que um
individuo seja uma pessoa interdependente em seus relacionamentos, e cita algumas

qualidades inerentes do ser humano interdependente:

Humildade para assumir que néo sabe.

Flexibilidade para dosar seu poder de influéncia.

Firmeza no posicionamento de usas idéias, sentimentos e desejos.
Envolvimento e abertura para reconhecer a contribui¢éo do outro.

Né&o ser egoista, pensando somente nas proprias necessidades.

N&o ser rigido na aceitacdo das idéias do outro.

N&o ser autoritario, impondo suas idéias, necessidades e desejos.

N&o manipular pessoas como meio para atingir objetivos (MARTINS, 2005,
p. 20).

2.2.2 Assertividade: a busca constante do equilibrio

E importante ter equilibrio entre o racional e o emocional, enfatiza Martins (2005),
considerar opinides e sentimentos das pessoas, ndo se preocupando em encontrar possiveis
culpados, mas sim buscar solugdes para os problemas. Sobre este equilibrio, cita, ainda, que
Aristoteles (2002, apud MARTINS, 2005, p. 21) “diz que o papel da razdo consiste
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exatamente em escolher os fins e proporcionar os meios. A virtude é o exercicio da razdo do
homem. Ele ndo condena paixdes ou os sentimentos, mas ndo admite seus excessos”.

Alberti; Emmons (1978) transcrevem as tendéncias da época em incentivar 0s
comportamentos assertivos citando exemplos de represséo da sexualidade, e dos contrastes
entre os diferentes padrdes estabelecidos para homens e mulheres, bem como os paradoxos

dos conflitos entre comportamentos “recomendados” e “reforcados”:

Nosso sistema de vida ocidental cultiva maneiras conflitivas de comportamento em
muitas areas de relacionamento interpessoal. Um exemplo tipico é encontrado nas
atitudes e ensinamentos populares sobre sexualidade humana. Repressdo sexual é a
norma da familia de classe média americana, da escola e da Igreja. Os meios de
comunicacdo de massas populares, contudo, literalmente bombardeiam as
audiéncias com uma visao diferente da sexualidade. Por um lado espera-se que as
mocgas sejam meigas e inocentemente ndo-assertivas, enquanto por outro elas sdo
reforcadas por ser sensuais, vampes e sedutoras. A agressividade sexual,
especialmente no homem ¢ altamente valorizada: o amante é glorificado pela
imprensa e pelo cinema e admirado por seus companheiros. Paradoxalmente, ele é
instruido a se relacionar com mogas “respeitaveis” e advertido de que o
relacionamento sexual so é permitido depois do casamento (ALBERTI; EMMONS,
1978, p.25).

O quadro 4 é um comparativo elaborado pelos autores Alberti; Emmons (1978),
sobre 0s comportamentos humanos, ndo-assertivo, agressivo e assertivo, do ponto de vista do

emissor e do receptor na comunicacao:

COMPORTAMENTO COMPORTAMENTO COMPORTAMENTO
NAO-ASSERTIVO AGRESSIVO ASSERTIVO
O EMISSOR
Nega a si préprio Valoriza-se as custas dos Valoriza-se

outros

Fica inibido

Expressa-se

Expressa-se

Fica magoado e ansioso

Deprecia 0s outros

Sente-se bem consigo mesmo

Permite que outros
escolham para ele

Escolhe para os outros

Escolhe por si

N&o atinge os objetivos

Atinge os objetivos

Pode atingir os objetivos

desejados desejados ferindo 0s outros desejados
O RECEPTOR
Sente culpa ou raiva Repudia-se Valoriza-se

Deprecia 0 emissor

Sente-se ferido, humilhado e
na defensiva

Expressa-se

Atinge os objetivos as
custas do emissor

N&o atinge os objetivos
desejados

Pode atingir os objetivos
desejados

Quadro 6 — Sentimentos e consequiéncias do comportamento humano
Fonte: Adaptado de ALBERTI; EMMONS (1978, p. 27).
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Alberti; Emmons (1978) apresentam no quadro sentimentos e consequéncias
comuns no emissor cujo comportamento é ndo-assertivo ou agressivo, e também trazem as
conseqiiéncias que 0s comportamentos impde ao receptor do comportamento ao qual foi
dirigido. Também é possivel perceber que respostas ndo-assertivas negam e inibem a
expressdo dos sentimentos do emissor, freqientemente sentindo-se ferido e ansioso, por
permitir que outras pessoas decidam por ele, abnegando-se de atingir seus proprios objetivos.
Por outro lado, a pessoa de comportamento “agressivo” acaba atingindo seus objetivos as
custas dos outros, pois tem uma percepcdo de seu proprio comportamento como auto-
enriquecedor e, expressando seus sentimentos, acaba magoando e desvalorizando as pessoas
ao tomar decisOes por elas.

Numa comparacdo explicativa dos trés comportamentos, Alberti; Emmons (1978)
definem claramente a relacdo dialética da comunicacgdo “eu ganho e vocé ganha”, citada mais

claramente por Martins (2005) na sequéncia:

[...] quando as conseqliéncias destes trés comportamentos contrastantes sdo vistas
da perspectiva de uma pessoa “sobre a qual” eles s@o emitidos (ou seja, o individuo
ao qual o comportamento é dirigido) surge um padrdo paralelo. O comportamento
ndo-assertivo produz freqlientemente sentimentos que véo de simpatia a um franco
desprezo pelo emissor. Também a pessoa que recebe a ac¢do (receptor) pode sentir
culpa ou raiva ao atingir seus proprios objetivos as custas do emissor. Pelo
contrério, uma transacdo envolvendo assercdo aumenta o sentimento de
autovalorizacdo e permite expressdo total de si mesmo. Além disso, enquanto o
emissor atinge seus objetivos, os objetivos do individuo ao qual o comportamento é
dirigido também podem ser atingidos [0 grifo é nosso] (ALBERTI; EMMONS,
1978, p. 28).

Em termos filosoficos, entendemos assertividade como uma manifestacdo da
possibilidade dialética da comunicagdo “eu ganho e vocé€ ganha”, ou seja, uma
comunicacdo criativa, transparente, por meio da qual as pessoas expressam suas
necessidades, seus pensamentos e sentimentos de forma honesta e direta, sem violar
0s mesmos direitos dos outros [...] Isto significa que nés podemos ocupar 0 espago
a que temos direito sem invadir o espaco do outro. Podemos atingir nossos
objetivos e metas profissionais e pessoais com persisténcia, porém adotando uma
postura ética (MARTINS, 2005, p. 22).

Assim, Martins (2005) conclui que a postura assertiva € uma virtude, pois se

mantém no meio-termo entre dois extremos: 0 excesso (agressao) e a escassez (submissao).

2.2.3 Comportamento e motivacao

Hersey; Blanchard (1986) sintetizam o comportamento como algo geralmente

motivado pelo desejo de atingir um objetivo, porém os individuos podem por muitas vezes
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ndo entender as razdes de suas agdes, que sdo guiadas por “impulsos comportamentais
(personalidade)” subconscientes. Os autores citam Sigmund Freud como um dos primeiros a
reconhecer a importancia da motivacao subconsciente, comparando a motivacao da maioria
das pessoas com a estrutura de um iceberg, onde ha muitos fatores ocultos que influenciam o
comportamento humano e que nem mesmo o proprio individuo tem conhecimento.

Para compreender melhor o comportamento humano, Hersey; Blanchard (1986)
relatam a importancia de entender os fatores que diferem os individuos em relacdo a motivos
e objetivos. Motivos sdo necessidades, desejos ou impulsos, conscientes ou inconscientes, que
séo dirigidos aos objetivos, e que segundo 0s autores séo 0s porqués do comportamento, que
os predispoe a agir. J& os objetivos sdo “recompensas esperadas” ou incentivos tangiveis ou
intangiveis, externos aos individuos, as quais se dirigem os motivos. No contexto empresarial,
parafraseando Hersey; Blanchard (1986, p. 19), “0s gerentes que conseguem motivar seu
pessoal com éxito sdo aqueles capazes de criar um ambiente com objetivos (incentivos)
compativeis com os motivos (necessidades) especificos dos seus funcionarios”.

Com relacédo a intensidade dos motivos, Hersey; Blanchard (1986) citam que ha
centenas de necessidades inerentes aos seres humanos, competindo pela motivacdo do
comportamento do individuo. Assim, o0 comportamento tende a ser guiado de acordo com a
necessidade mais intensa em um determinado momento, e ressaltam também que se uma
necessidade for satisfeita ou blogueada, pode deixar de motivar a busca por objetivos de
satisfazé-las. Além disso, citam que as necessidades sdo ciclicas e tendem a reaparecer em
determinados momentos, porém pode-se acelerar ou retardar a velocidade desse ciclo
alterando o ambiente, por exemplo, “a necessidade de alimento de uma pessoa pode passar de
moderada a prioritaria alterando-se o ambiente imediato, de modo que seus sentidos sejam
expostos a vista ¢ ao cheiro de um prato apetitoso” (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p.24).

A dindmica dos motivos também é apresentada por Hersey; Blanchard (1986, p.
20) e estdo sintetizadas abaixo:

e Satisfacdo da necessidade: de acordo com Maslow apud Hersey; Blanchard (1986, p.
20), a satisfagdo de uma necessidade deixa de ser fator motivados do comportamento,
por exemplo, se uma pessoa estiver com sede, beber dgua podera diminuir sua
intensidade ou sacia-la, e outras necessidades poderdo tornar-se mais intensa como o
sono ou a fome;

e Bloqueio da satisfacdo da necessidade: varios fatores poderdo bloquear a satisfagéo
da necessidade de um individuo, porém isso ndo ocorre sempre de imediato. E natural

do ser humano buscar alternativas, mudar os objetivos, em busca de atender uma
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mesma necessidade, por exemplo, se um individuo que gosta de futebol anseia jogar
em um determinado time, porém ¢é rejeitado, pode procurar atender sua necessidade,
de maneira racional, buscando oportunidade em outro time;

Dissonancia cognitiva: se a realizacdo de uma necessidade, ap0s varias tentativas, ndo
for alcancada, um individuo poderd exercer comportamentos irracionais. Festinger
apud Hersey; Blanchard (1986, p. 21) formulou a teoria da dissonancia cognitiva que
consiste na relacdo entre a percep¢do que a pessoa tem de si propria e a do seu
ambiente: “a dissonancia cognitiva ocorre quando duas percepcdes relevantes entre si
estdo em conflito. 1sso gera uma tensdo que é psicologicamente desconfortavel e leva
a pessoa a tentar modificar uma das percepc¢Bes incompativeis, de modo a reduzir a
tensdo ou a dissonancia”, por exemplo, um fumante tende a acreditar menos que exista
relacdo entre o fumo e o cancer pulmonar, do que os nao-fumantes;

Frustracdo: ocorre apds uma sucessdo de tentativas de satisfazer uma necessidade
sem éxito, podendo gerar comportamentos agressivos e destrutivos baseados em
hostilidade e ataque. A frustracdo ocorre em funcdo da pessoa e ndao do ambiente,
porém o individuo pode criar barreiras imaginarias ou ndo se frustrar por uma barreira
real, ou ainda procurar um “bode expiatorio” como alvo de sua hostilidade, por
exemplo, um colaborador de uma empresa, que tenha problemas com seu chefe por
medo de perder seu emprego, pode se frustrar e descontar na familia ou em um animal
de estimacdo. Contudo, se a pressdo continuar, 0 comportamento frustrado podera
tomar outras proporcdes, que serdo descritas a seguir;

Racionalizacdo: consiste em criar desculpas, por exemplo, um individuo pode
responsabilizar outra pessoa ou questionar a realidade do objetivo para justificar sua
incapacidade de realizar alguma atividade;

Regressdo: consiste em agir em desacordo com a propria idade do individuo que
pratica a acdo, com imaturidade, por exemplo, uma pessoa que ndo consegue dar
partida no seu automovel pode se aborrecer e desferir golpes contra o proprio
automdvel, ou um gerente que se irrita em furia e comeca a esbravejar ao invés de
pensar e agir com a razao;

Fixacdo: é a repeticio de padrGes de comportamento mesmo apds varias
demonstracOes de sua inutilidade; a incapacidade de aceitar mudancas e fatos novos,
mesmo que seja comprovada a inadequacdo de fatos antigos. Os autores também

destacam que é possivel que um habito se torne uma fixagdo através do excesso de
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puni¢des, citando que “a punicdo pode ter dois efeitos sobre o comportamento: ou
elimina o comportamento indesejavel ou leva a fixacdo e outros sintomas de
frustra¢ao” (Maier apud HERSEY; BLANCHARD, 1986, p.23), por exemplo, um
gerente que insiste em aumentar as puni¢des ainda que isso sO piore a situacao;

e Resignacdo ou apatia: ocorre apds longo periodo de frustracdo, um fendmeno
caracteristico de pessoas que executam tarefas monotonas e rotineiras, e acaba
desenvolvendo resignacao pelo fato de haver pouca esperanca de melhora no ambiente
de convivio. Os autores ressaltam que um bom administrador deve ter consciéncia de
gue a agressao, a racionalizacao, a regresséo a fixacdo e a resignacao sao sintomas de
frustracdo e que esse conjunto de comportamentos sdo indicadores da existéncia de
problemas.

2.2.3.1 Bases do comportamento humano

Hersey; Blanchard (1986) dividiram as atividades resultantes das necessidades

prioritarias em duas categorias:

A atividade dirigida para o objetivo é o comportamento motivado preparatério para
atingir o objetivo visado. Se a necessidade mais intensa de uma pessoa em dado
momento for a fome, as atividades dirigidas para o objetivos poderdo ser procurar
um lugar onde comer, comprar ou preparar a comida. Por outro lado, a atividade no
objetivo é usufruir o objetivo em si. No caso da fome, o alimento é o objetivo e a
atividade no objetivo é comer (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 24).

As atividades dirigidas ao objetivo e as realizadas no objetivo sao influenciadas
pela situagdo motivadora, por exemplo, quando se pretende influenciar o comportamento de
uma pessoa, € necessario primeiro conhecer suas necessidades potenciais naquele momento.
Hersey; Blanchard (1986) citam que para o objetivo ser eficaz, ele deve ser apropriado a

estrutura das necessidades da pessoa que se pretende incentivar.
2.2.4 Comportamento assertivo
Martins (2005) enfatiza que a técnica assertiva, através de um comportamento

maduro e honesto, adaptado a todos os tipos de personalidade, compdem o perfil assertivo,

altamente valorizado no ambito profissional, principalmente no mercado volatil e fortemente
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impactado por mudancas, que exigem decisdes objetivas e focadas, considerando relevante a
construcdo de parcerias e relacionamentos interpessoais.

O comportamento assertivo ¢ ATIVO, DIRETO e HONESTO, segundo Martins
(2005). ATIVO porqgue é atuante, incisivo e decidido, ndo sendo necessario o estimulo através
de agdes externas; DIRETO porque “faz economia de palavras” (MARTINS, 2005, p. 24),
focando a mensagem principal sem redundéncias, justificativas ou coisa parecida; e
HONESTO porque ndo manipula ou usa artificios para exercer influéncia.

Conceitos como flexibilidade e racionalidade devem ser balizadores da
assertividade. Segundo Martins (2005), a desenvoltura e flexibilidade para alternar entre os
comportamentos construtivos, influenciando e deixando-se influenciar, de acordo com cada
contexto torna a pessoa assertiva, ou seja, dizer “sim” e “ndao” quando for preciso, € nao
qguando for conveniente. Também ressalta o julgamento racional das situacdes-problema
entendendo que h& muitas solugdes para um mesmo problema, ndo permitindo que haja medo
sobre 0 que 0s outros vao pensar, pois 0 maximo que pode ocorrer € ndo concordarem com 0

ponto de vista apresentado.

2.2.4.1 Bases de um comportamento assertivo

Algumas atitudes e condicbes sdo apontadas por Martins (2005, p. 28) como bases
do comportamento assertivo, e enfatiza que sem essas qualidades é impossivel realizar uma
comunica¢do em que um individuo afirma “seu eu”, sem, contudo, reprimir o “eu do outro” a
guem a comunicacao se dirigi. Apresenta-se, a seguir, uma sintese das principais atitudes
apontadas pela autora:

e Auto-estima: relacionado a “sua reputacdo vista por seus proprios olhos”, ou seja, o
que um individuo enxerga, sente e pensa sobre si, dependendo da relacdo de confianca
consigo mesmo;

e Determinacdo: foco e clareza no objetivo, coragem e persisténcia ndo desistindo
perante as dificuldades;

e Empatia: ter maturidade de colocar-se no lugar do outro;

e Adaptabilidade: adequacdo dos recursos comunicativos, utilizando-os de acordo com
a situacdo e os niveis culturais do receptor;

e Autocontrole: equilibrio entre emocéo e razdo, mantendo o controle da situacgéo;
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e Tolerancia a frustracdo: aceitar as diferencas entre os seres humanos, ouvindo sins e
n&os quando forem pertinentes, adotando senso de justica;
e Sociabilidade: eliminar atitudes preconceituosas, buscando o proprio bem estar e o
bem estar do proximo.
Além dessas atitudes, Martins (2005) ressalta trés condi¢des para ser assertivo:
e Saber 0 que quer e aonde quer chegar;
e Partir de um pensamento positivo;

e Ser proativo para atingir os resultados.

2.2.5 Vildes da assertividade

Aproveitando a citacdo do medo como inibidor do julgamento racional,
parafraseando Martins (2005), faremos uma sintese dos “vildes da assertividade”. A autora
cita 0 medo como um sentimento positivo se encarado como um alerta, que auxilia na
sobrevivéncia do ser humano. Porém, é necessario que ndo se permita excessos que causem
interferéncia na auto-estima e nos pensamentos que emergem para um comportamento
altamente defensivo, tornando-se uma adversidade e gerando inseguranga que cria barreiras

entre a acdo e o medo das consequiéncias. Desse modo, convem lembrar que:

[...] Ela (a inseguranca) leva a pessoa a focar somente 0s custos, ampliando-os até o
ponto de neutralizar os beneficios de suas escolhas; também é um sentimento
imobilizador que, além de tornar a pessoa infeliz, impede a realizagdo de seus
objetivos pessoais e profissionais. Essa imobilidade psicolégica acarreta a
ansiedade, aquele aperto no peito que nos causa autopiedade. Neste momento,
tornamo-nos vitimas de nossas proprias armadilhas [o paréntese é nosso]
(MARTINS, 2005, p. 56).

2.3 Lideranca: conceitos e aplicabilidade

Hersey; Blanchard (1986) enfatizam a diferenca entre o sucesso e o fracasso das
organizagdes em geral, baseando-se nos conceitos da lideranga dindmica e eficaz. Em seus
relatos sobre o comportamento dos lideres, ha 23 anos, ja revelavam a falta de liderancga eficaz
em todos os ambitos, ndo se restringindo apenas as empresas, mas também no governo, na

educacéo, nas igrejas e em todas as formas de organizacao:

Quando lamentamos a escassez de talento de lideranca em nossa sociedade, ndo
estamos falando da falta de pessoas para preencher cargos administrativos. O que
deploramos é a falta de pessoas que queiram assumir funcfes significativas de
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lideranca em nossa sociedade e sejam capazes de exercé-las com eficacia
(HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 103).

Terry (apud HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 103) define lideranga como “a
atividade de influenciar pessoas fazendo-as empenhar-se voluntariamente em objetivos de
grupo”; Tannenbaum; Weschler; Massarik (apud HERSEY; BLANCHARD 1986, p. 104)
definem-na como “influéncia interpessoal exercida numa situacdo e dirigida, através do
processo de comunicacdo, para a consecucdo de objetivos especificos”; Koontz; O’Donnell
(apud HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 104) afirmam que “a lideranga consiste em
influenciar pessoas para a realizagdo de um objetivo comum”. Baseando-se nessas afirmacoes
e em outros autores, Hersey; Blanchard (1986) concluiram que a maioria concorda que a
lideranca € o processo de influenciar as atividades de um individuo ou de um grupo para a
consecucdo de um objetivo numa dada situacéo, e que a lideranca € uma funcédo exercida pelo

lider, pelo liderado ou por variaveis situacionais. Assim:

E importante notar que essa defini¢do ndo faz mencéo a qualquer tipo particular de
organizacdo. Em toda situagdo em que alguém procura influenciar o
comportamento de outro individuo ou grupo, ha lideranga. Assim, em um ou outro
momento da vida, todos tentam exercer lideranga, quer suas atividades se refiram a
uma empresa, a uma instituicdo educacional, a um hospital, a uma organizacéo
politica ou a familia.

Cumpre lembrar que, quando esta definicdo menciona lider e liderado, nao
devemos supor se trate somente de uma relacdo hierdrquica do tipo superior
(chefe)/subordinado. Sempre que uma pessoa procura influenciar o comportamento
de outra, a primeira é o lider potencial e a segunda o liderado potencial, ndo
importando se esta Ultima é o chefe, um colega, subalterno, amigo ou parente
(HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 104).

As colocagOes apresentadas por Hersey; Blanchard (1986) ndo sdo apenas uma
realidade da época. Macedo® apud Salce (2009) cita a crise de lideranga como uma realidade
qgue coloca em risco o futuro das empresas que conta com lideres incapacitados e
despreparados para enfrentar turbuléncias, como a crise econdmica mundial. Os erros mais
comuns sao, segundo ele: “foco no curto prazo, gestores gananciosos e desonestos e auséncia

de valores éticos”. O resultado ¢ a falta de comprometimento dos colaboradores.

O mais grave e urgente problema de nossas organizacGes é a falta de lideres. Néo
temos lideres em nimero suficiente e a altura dos problemas e desafios atuais. Essa
crise é global e afeta todos os setores da sociedade, como instituicdes religiosas,

® Gutemberg B. de Macedo ¢é presidente da Gutemberg Consultores, e é citado por Julia Salce no site
Administradores.com.br, “Caracteristicas de um lider para tempos de turbuléncia”, Disponivel em: <http://
http://www.administradores.com.br/noticias/caracteristicas_de_um_lider_para_tempos_de_turbulencia/24700>
Acesso em 17 ago 2009.
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académicas, militares e, principalmente, empresariais (MEDEIROS apud SALCE,
2009).

2.3.1 A lideranca no ambito empresarial

Macedo apud Salce (2009) explica que algumas empresas ndo sabem identificar,

desenvolver e manter novos lideres, sendo necessario criar ou redesenhar suas estratégias de

gerenciamento de liderancas, ressaltando a importancia de que os lideres se tornem fonte de

inspiracdo, empolgacdo e bons exemplos para os liderados, desenvolvendo a autoconfianca,

autonomia e 0 pensamento critico das pessoas. Salce (2009) descreve algumas caracteristicas

apontadas como imprescindiveis por Medeiros:

Cultura: o lider deve ser uma pessoa culta, conhecer as variaveis que compde o
ambiente onde vai exercer sua funcdo de lideranca, como os politicos, por exemplo,
que devem conhecer bem o seu pais, as leis, a geografia e suas caréncias;

Conviccdo profunda sobre suas crengas e valores: um lider tem que ter uma postura
firme e clara de suas opinides, ndo sendo oportunista ou mudando de opinido por
conveniéncia das circunstancias;

Conhecer a psicologia humana: o grande vildo na carreira dos lideres é a gestdo
voltada para relatérios que buscam apenas resultados financeiros. Medeiros apud
Salce (2009) julga o conhecimento da psicologia humana como condigéo
indispensavel, que, inclusive, se sobrepde a todos os outros conhecimentos
(financeiros, tecnologia da informacao, engenharia, etc);

N&o deve compactuar da mediocridade: exigir o melhor e comemorar cada
conquista dos seus liderados, ndo importando a propor¢do ou o impacto nos negécios,
valorizando as pessoas;

Controle emocional: gerir de forma firme e justa, sem envolvimento de sentimentos

gue possam comprometer os objetivos da empresa ou sua gestao.

2.3.2 Lideranca autoritaria x lideranca exigente

Desenvolver flexibilidade é crucial para que um lider possa ser bem sucedido,

tendo em vista que cada situacdo deve ser analisada minuciosamente. Magalhdes (2009)

ressalta os diferentes perfis dos lideres e a dificuldade de convivéncia dos liderados em
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relacdo a trabalhar, por exemplo, com um lider que ndo aceita didlogo, tendo como sua
opinido a Unica opgdo valida; em contrapartida um lider detalhista, rigoroso e exigente
também tem suas particularidades.

Felipe apud Magalhdes (2009) estabelece uma relacdo entre as atitudes mais

comuns dos dois perfis de lideranga, conforme quadro a seguir:

Lideranca
Atitudes s .
. Autoritario Exigente
cotidianas
E menos tolerante, logo tende a punir os Normalmente é mais explicativo e tende a ser mais
Erros da equipe |funcionarios, cortando bonus e depois compreensivel, mas exige que a pessoa ndo cometa mais
demitindo, caso 0s erros persistam. 0S Mesmos erros, caso contrario acaba punindo-a.

Dificilmente aceita ser criticado, mesmo que
Criticas seja uma critica construtiva, por isso, as
combate mostrando que esta no comando.

Pode receber criticas e aceita-las, desde que elas tenham
fundamento.

Por ter alto critério de qualidade, pode ndo admitir que
Erros proprios Dificilmente reconhece que esta errado. esta errado, mas sempre aceita as alteragdes sugeridas pela
equipe.

Pode afirmar que o trabalho ou projeto foi
Reconhecimento ||bem-sucedido porque estava sobre o seu
comando.

Procura elogiar sempre a equipe, e ndo um determinado
profissional.

Normalmente, procura o equilibrio e a justica, sem
beneficiar especificamente ninguém da equipe. Trata todos
da mesma maneira.

Pode beneficiar os funcionarios mais préximos

Favoritos L. .
dele, sendo menos rigido ou paternalista.

Quadro 7 — Principais atitudes dos perfis de lideres autoritarios x lideres exigentes
Disponivel em:
<http://www.administradores.com.br/noticias/o_que_diferencia_lideres_autoritarios_de_exigentes_veja o
piniao_de_especialista/24900> Acesso em 31 jul 2009.

2.3.3 Lideranca situacional

Hersey; Blanchard (1986, p. 189) citam a lideranca situacional como um estilo de
lideranga que nao adota um unico modo como “melhor”, mas sim que o estilo de lideranga
deve ser utilizado de acordo com o nivel de maturidade das pessoas que o lider deseja
influenciar. Os autores citam quatro estilos de lideranca, baseados nos verbos de acéo
“determinar”, “persuadir”, “compartilhar” e “delegar”, sendo, cada um dos quatro estilos, uma

combinacdo entre comportamento de tarefa (diregdo) e comportamento de relacionamento

(apoio), definidos a seguir:

O comportamento de tarefa é a medida com que o lider dirige as pessoas, dizendo-
Ihes o que fazer, quando fazé-lo, onde fazé-lo e como fazé-lo. Significa estabelecer-
Ihes objetivos e definir os seus papéis.

O comportamento de relacionamento, por sua vez, € a medida com que um lider se
empenha em comunicar-se bilateralmente com as pessoas, dando-lhes apoio,
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encorajamento ¢ “caricias psicoldgicas”. Significa ouvir ativamente as pessoas e
apoiar-lhes os esfor¢os (HERSEY; BLANCHARD, 1986 p. 189).

Baseados no conceito de estilo de lideranca situacional, comportamento de tarefa e
comportamento de relacionamento, Hersey; Blanchard (1986) correlacionaram o estilo

apropriado (E) com o nivel de maturidade (M) dos liderados. O quadro 5 apresenta as

principais caracteristicas dessa relagao:

Maturidade Maturidade Atitudes Resultados
X do do Provaveis
Lideranca Liderado Lider
Determinar | Maturidade baixa M1: pessoas | Estilo “Determinar” El: | Clareza e
sem capacidade e sem vontade | definir as fungBes e | especificidade  por
M1 de assumir responsabilidades | especificar o que, como, | parte do lider.
sobre determinadas tarefas; | quando e onde as pessoas | Comportamento de
X inseguras e sem competéncia. devem realizar suas tarefas. | tarefa alto e
El Apoio demais pode ser | relacionamento
interpretado como | baixo.
comportamento  permissivo
ou complacente, gerando
maus desempenhos.
Persuadir Maturidade entre baixa e | Estilo  “Persuadir”  E2: | Aceitacdo por parte
moderada M2: pessoas sem | comportamento diretivo | dos liderados, sobre
M2 capacidade, porém com | para suprir a falta de |as decises dos
disposicédo para assumir | capacidade, porém apdia | lideres, quando
X responsabilidades sobre | simultaneamente o liderado, | entendem a razéo.
E2 determinadas  tarefas; tém | através de comunicacdo | Comportamento de
autoconfianga, porém  ndo | bilateral, convencendo-os a | tarefa alto e
possuem habilidades | utilizarem comportamentos | relacionamento alto.

necessarias.

desejados.

Compartilhar Maturidade entre moderada e | Estilo “Compartilhar” E3: | O lider e o liderado
alta M3: pessoas com | comportamento participam juntos das

M3 capacidade alta, porém sem | participativo, com | decisdes.

disposicéo para assumir | comunicagdo bilateral e | Comportamento de

X responsabilidades sobre | escuta ativa; motivar a | tarefa baixo e

E3 determinadas tarefas; as vezes | prdtica e 0o uso da | relacionamento alto.

falta confianca em si mesmas | capacidade que os liderados
0u sdo inseguras. ja possuem.

Delegar Maturidade alta M4: pessoas | Estilo “Delegar” E4: | Os liderados néo
com capacidade e disposi¢do | comportamento de | necessitam de uma

M4 para assumir responsabilidades; | delegacdo discreto; embora | comunicagdo

psicologicamente maduras. 0 lider possa ainda | bidirecional ou de

X identificar o problema, os | apoio incisivos;

E4 liderados  executam  os | Comportamento de
planos, desenvolvem o | tarefa baixo e
projeto e decidem como, | relacionamento
guando e onde realizar as | baixo.

tarefas.

Quadro 8 — Estilos de lideranca apropriados aos varios niveis de maturidade dos liderados

Fonte: Adaptado de Hersey; Blanchard (1986, p. 191)
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Para Hersey; Blanchard (1986) a lideranca situacional consiste na avaliacdo do
nivel de maturidade dos liderados, sendo que o lider deve auxilid-los a amadurecer desde que
sejam capazes e que exista a pré-disposicdo em assumir responsabilidades. A ilustracdo a
seguir mostra o ajuste necessario ao comportamento da lideranca, de acordo com os niveis de

maturidade dos liderados ao longo da curva prescritiva:

ESTILO DO LIDER

S
2 Relacio- | | Tarefs
~ jnamento ' - (alta e
alto e - ng\ o3 | relacio -
tarefs S %n 1namento
baixa & S |3l
ek fEs|Ez3
| = 'S 3 225
£3 °
i
o
g E4 'y Y E1
= X S,
=3 K7 %,
o w K 'Relacio~ |Tarefa { A
'namento |altae ! %,
joamento |sita'e o
, baixo lrelacio -
l e tarefa | namento ,
' baixa baixo N
[BAIXO) <———— COMPORTAMENTO — % (ALTO)}
DE TAREFA

| t
ALTA | MODERADA BAIXA
M, M, ‘ M, | M,

MATURIDADE DOS LIDERADOS

Maduro
Imaturo

Quadro 9 — Lideranca situacional
Fonte: Hersey; Blanchard (1986, p. 189)

Os niveis de maturidade de um individuo ou grupo podem ser influenciados por
algumas mudancas, segundo Hersey; Blanchard (1986), e sempre que o desempenho, a
capacidade ou a motivacdo de um liderado diminuir é papel do lider reavaliar e voltar na
curva prescritiva, dando o apoio socio-emocional e a diregéo apropriada.

Para definir o nivel de maturidade dos liderados, McClelland (apud HERSEY:;
BLANCHARD, 1986, p. 194) cita a importancia de examinar alguns componentes:

Primeiramente, conforme as pesquisas de David C. McClelland, as pessoas
dominadas pelo motivo da realizagdo tém certas caracteristicas em comum, entre as
quais a capacidade de estabelecer objetivos elevados, mas atingiveis, a preocupagédo
com a realizacdo pessoal e ndo tanto com as recompensas do sucesso e o desejo de
feedback referente mais aa tarefa (qual estd sendo o meu desempenho?) que a
atitude (vocé gosta de mim?). [...].

Em segundo lugar, no que se refere a instrucdo e/ou experiéncia, acreditamos ndo
haver nenhuma diferenca conceitual entre as duas coisas. Pode-se conseguir
maturidade quanto a tarefa através da instrucdo ou da experiéncia ou de uma
combinacdo de ambas. A Unica diferenca entre as duas é que, ao falarmos de
instrugdo, referimo-nos a experiéncias formais de sala de aula, enquanto a
experiéncia diz respeito aquilo que se aprende por conta propria ou no trabalho.
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Em terceiro lugar, em nossos trabalhos mais recentes, sustentamos que a instrucéo
efou experiéncia afeta a capacidade e que a motivacdo da realizagdo afeta a
disposicdo. Conseqlientemente, ao falar de maturidade em termos de capacidade e
de disposicdo, dizemos que o conceito de maturidade inclui duas dimensdes:
maturidade de trabalho (capacidade) e maturidade psicologica (disposicao)
(MCCLELLAND apud HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 194).

2.4 Planos de carreira e ascensao salarial

Para Chiavenato (2003, p. 26) plano de carreira tem sido usado na linguagem

popular e na literatura das ciéncias comportamentais com quatro significados diferentes,

citados a sequir:

O avanco de encarreiramento em uma organizacao, isto é, a mobilidade ascendente em
uma organizacgao;

Uma promocgdo, isto é, alguma ocupacdo com um padrdo especifico de avango, (como
advogados, médicos, professores, oficiais militares, executivos de negocios, etc);

Uma sequéncia de cargos ao longo da vida de uma pessoa, que fazem parte de sua
historia individual;

Uma seqiiéncia de experiéncias de papéis relacionados, isto é, as percepcdes subjetivas
de cada pessoa a respeito de seus cargos (suas aspiragdes, autoconcepgdes ou atitudes
que mudam com aquelas experiéncias).

Dentro do contexto atual, o plano de carreira deve ser visto como a expectativa de

cada pessoa dentro de sua empresa ou a busca do crescimento profissional, um individuo que

busca por uma vaga no mercado de trabalho, primeiramente, se coloca em atividade

profissional e em seguida deve buscar o aprimoramento de suas fungdes, e 0 crescimento

dentro da empresa, até a sua aposentadoria, que segundo Chiavenato (2003), geralmente, € um

longo processo a ser percorrido:

Em uma organizagdo, a carreira de um funcionério é um longo processo que tem
inicio com a selecdo e admissao, passa por todo seu desenvolvimento profissional e
se estende até a aposentadoria. No planejamento de suas atividades, a ARH
[Administracdo de Recursos Humanos] deve criar condi¢des para a plenitude das
realizagBes das potencialidades pessoais, e aqui emerge o plano de carreiras como
uma dessas condicfes capazes de atender a boa parte das necessidades humanas
(CHIAVENATO, 2003, p. 27).

Todo esse processo aliado a uma boa gestdo administrativa colabora para o bom

andamento da organizacdo e seus colaboradores, isso sendo coerente em relacdo a juncédo de

interesses comuns. A busca de profissionais que estejam inclinados a agir em direcdo aos
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objetivos da empresa, que valorizam o crescimento profissional, inclusive como escreve
Chiavenato (2003) até a possivel “aposentadoria” deve ser o foco das empresas que tém como
principio a valorizacdo do seu quadro de funcionarios e a ado¢do de um plano de carreira.

O desenvolvimento da carreira ndo estd somente nas maos dos colaboradores, que
podem investir em qualificagdo profissional, e dentro desta Otica ndo é possivel para ele
planejar sua ascenséo dentro da empresa, mas sim criar expectativa de reconhecimento e
batalhar para alcancar seus objetivos.

Para Chiavenato (2003, p. 27), tradicionalmente as organizacGes tém mostrado
apenas um interesse passageiro ao planejamento das carreiras de seus funcionarios, afirmando
que a carreira de cada pessoa passa a ser fruto do acaso e da sorte e nunca resultado de
decis@es e investimentos pessoais realizados deliberadamente em longo prazo, dentro de um
plano racional e consistente. Por essa razdo é preciso ter um diferencial competitivo para se
destacar dentro do emprego e para isso é necessario se qualificar.

Atualmente, as empresas, de um modo geral, ndo valorizam apenas o funcionario
que chega no horario, faz tudo certo, e cumpri com o que é de suas obrigagdo na funcdo. E
preciso ser proativo, ter dinamismo, saber trabalhar em grupo, se adaptar a novos ambientes,
enfim, ter flexibilidade, sem, contudo perder seus valores.

Ainda Chiavenato (2003, p. 28) define que “o desenvolvimento da carreira
constitui um conjunto de esforcos focalizados no desenvolvimento de pessoas talentosas
dentro das organizagdes”. Assim, ¢ de suma importancia para toda empresa reconhecer esses
talentos e promové-los, fornecendo atrativos que fidelize o cliente, que muitas vezes acaba
deixando a empresa para trabalhar em um concorrente.

Acbes como o desenvolvimento de plano de carreiras pode torna-se um
instrumento estratégico que possibilita obter um maior nivel de contribuicdo de seus

colaboradores com a empresa, incentivando o desenvolvimento do capital intelectual.

2.5 Etica e moral

A palavra ética vem do grego ethos, e quer dizer o abrigo, o local onde nos
sentimos seguros e onde convivemos com nossos entes mais proximos. Gracioso (2005) cita a
¢tica na Grécia antiga como sendo o “estado de mente que mais aproxima o homem dos
deuses”; fazendo um contraponto, diz que os romanos encararam como um Codigo de

Relacionamento ou de conduta adequada as circunstancias; o segundo é o0 que mais se
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aproxima da realidade atual, segundo ele. No capitulo do livro que trata sobre a Etica,
Gracioso fala de responsabilidade social e “empresa cidadd” como sendo as organizagdes
estimuladoras de diferentes iniciativas que contribuem para tornar uma comunidade mais
prospera, justa e feliz.

Bueno (2000) define ética como a parte da filosofia que estuda os deveres dos
homens para com Deus e a sociedade e, também, como uma ciéncia moral.

Para Gracioso (2005) a ética é definida como algo imutével, diferentemente da
moral, que muda conforme as circunstancias e aspectos culturais. Muitas pessoas acabam

confundindo ética com moral e vice-versa. Segundo o autor:

Se analisarmos com cuidado o uso que se faz do termo ética, verificaremos que a
ética é muitas vezes confundida com moral.

Dizemos isto porque muitos se referem a ética como sendo algo que varia de
acordo com o tempo e o lugar. Assim falamos de ética protestante, de ética
capitalista, ética do relacionamento, ou da ética dos congressistas. Ora a ética ndo
varia de acordo com as circunstancias, como é o caso da moral. Esta sim é mutante
e, portanto relativa. A ética é absoluta e ndo admite interpretacdes (GRACIOSO,
2005, p. 130).

Para Valls apud Sousa® (2009) “a ética é daquelas coisas que todo mundo sabe o
que sdo, mas que nao sdao faceis de explicar, quando alguém pergunta”, e o autor
complementa citando que algumas pessoas tendem a diferenciar ética e moral de varias
maneiras, porém elas se complementam.

Gracioso (2005), atraves de uma andlise historica sucinta sobre a ética no Brasil,
relata que o pais estd amadurecendo e os brasileiros exigindo maior responsabilidade das
empresas e dos governantes em geral. Privatizacdes de grandes estatais contribuiram para
reduzir o nivel de corrupcdo no setor publico. Ele completa dizendo que apesar de nunca ter
se falado tdo explicitamente sobre corrup¢do como hoje, 0s niveis de corrupgdo nunca
estiveram t&o baixos no pais.

Vasquez (2002) cita que a ética parte da historia da moral, isto €, toma como ponto
de partida a diversidade de morais no tempo, com seus respectivos valores, principios e
normas. A ética, segundo o autor, estuda uma forma de comportamento humano, julgado
como valioso, obrigatorio e inescapaveis. Assim, agir de forma ética é desenvolver atitudes
alinhadas com padrdes pré-estabelecidos por um determinado grupo com caracteristicas

comuns.

10 SOUSA, E. Etica, moral e responsabilidade social. Artigo Disponivel em:
<http://www.administradores.com.br/artigos/etica_moral_e_responsabilidade_social/32159/> Acesso em 03 set
20009.
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Sousa (2009) transcreveu para seu artigo varias defini¢fes, baseadas em autores e
pontos de vista diferente, iniciando pelos dicionarios Aurélio e Sérgio Ximenes, onde: 0
dicionario Aurélio conceitua ética e moral como “estudo dos juizos de apreciagdo referentes a
conduta humana suscetivel de qualificacdo do ponto de vista do bem e do mal, seja
relativamente a determinada sociedade, seja de modo absoluto” (AURELIO apud SOUSA
2009); o dicionario de Sérgio Ximenes apud Sousa (2009) define ética como a ciéncia que
estuda o juizo moral referente a conduta humana, virtude essa caracterizada pela orientacédo
dos atos pessoais segundo os valores do bem e da decéncia publica, e a moral, como um
conjunto de regras de conduta baseadas nas noc¢Ges de bem e de mal; no dicionario Aurélio
apud Sousa (2009) também conceitua moral como conjunto de regras de conduta
consideradas como validas, quer de modo absoluto para qualquer tempo ou lugar, quer para
grupo ou pessoa determinada. Dessa forma, é possivel entender que ética é como moral,
baseia-se em principios e regras morais fixas que precisam ser seguidas para possibilitar a
convivéncia em uma sociedade mais justa, segundo Sousa (2009).

Sousa (2009) cita os estudos de Maximiano (1974) sobre ética e moral, que

demonstram o entendimento dos conceitos sob varios pontos de vista:

A ética é como a disciplina ou campo do conhecimento que trata da definicdo e
avaliacdo de pessoas e organizacdo, e a disciplina que dispGe sobre o
comportamento adequado e os meios de implementé-lo levando-se em consideracéo
os entendimentos presentes na sociedade ou em agrupamentos sociais particulares
(MAXIMINIANO apud SOUSA, 2009).

Reale apud Ourives apud Sousa (2009) cita a ética como uma ciéncia “normativa
dos comportamentos humanos”, sendo um conjunto de normas de conduta a ser seguida pelas
pessoas, para que sejam respeitadas em uma determinada sociedade.

Godim apud Sousa (2009) define ética como uma busca por justificativas para
regras impostas pela moral.

A realidade da conduta humana e da vivéncia em sociedade, segundo Sousa
(2009), estd baseada em atividades que envolvem uma certa carga de moral, por exemplo, o
bem e o mal, o certo e o errado, o permitido e o proibido, entre outros.

Sousa (2009) relata que as situaces do cotidiano apresentam problemas onde as
pessoas se questionam sobre qual postura devem tomar com relacdo a: dizer sempre a
verdade, se tal atitude € correta, ou ainda se deve auxiliar alguém em perigo, mesmo
colocando sua vida em risco; no ambiente profissional, a questdo “serd que posso mentir para

conquistar o meu cliente?”” também ¢ motivo de reflexao.
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2.5.1 Etica empresarial

Sousa (2009) afirma que a ética empresarial diz respeito a regras, padrdes e
principios morais sobre o que é certo ou errado em situacdes especificas, e cita varias
defini¢Oes que possibilitam um melhor entendimento.

Moreira apud Ourives apud Sousa (2009) conceitua ética empresarial como “o
comportamento da empresa entendida lucrativa quando age de conformidade com os
principios morais e as regras do bem proceder aceitas pela coletividade (regras éticas)”.

Na concepc¢do de Denny apud Sousa (2009), ndo hé diferenca entre moral e ética.
A ética empresarial, segundo o autor, consiste na busca do “interesse comum, ou seja, do
empresario, do consumidor e do trabalhador”. Baseando-se nos autores citados, Sousa (2009)
explica que as empresas devem seguir as regras e 0s principios morais, a imoralidade é uma
falsa iluséo de ganho de mercado. Cita ainda que as empresas contemporaneas estdo mais
preocupadas em declarar seus principios e valores, sua suposta missdo, do que expressar em
atitudes o seu comprometimento com relacdo aos seus publicos, esquecendo do real
significada da palavra ética e dos principios morais. Assim, “afinal ética ¢ algo que todos
precisam ter, alguns dizem que tem, mas na verdade poucos levam a sério, na ética
profissional as regras ndo devem ser quebradas e sim seguidas” (SOUSA, 2009).

Para Gracioso (2005) a visao social das empresas se resume em seis vanguardas:
ética nas relagOes, transparéncia, integracdo na comunidade, respeito ao cliente, respeito ao
meio ambiente e empresa cidadd. H4, segundo o autor, uma discussdo polémica em torno da
ética na comunicacdo, principalmente publicitaria, que utiliza esses conceitos de vanguarda
em beneficio institucional. Um artigo publicado pela ABERJ — Associacdo Brasileira
Empresarial do Rio de Janeiro, de autoria de Gomes (2009), ressalta a preocupagdo com a

ética nas comunicacdes:

As empresas que melhor se espelham na ética sdo aquelas que se comunicam e
promovem a comunicagdo interna e externa como uma extensdo dos seus principios
e valores. S8o as empresas que reconhecem a funcéo estratégica da comunicacao
para o estabelecimento de uma gestdo empresarial socialmente responséavel. Apesar
de intangivel, a comunicacdo é uma das bases concretas que expressa a maneira de
ser da empresa e, por isso, tem muito a ver com a sua cultura (GOMES, 2009).
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2.5.1.1 Visao e missao

Campos (1998) escreve sobre o processo de gerenciamento estratégico
empresarial, citando que o primeiro processo para implementacdo de uma estratégia é
esclarecer ou redefinir a visdo, onde visdo e missao devem ser compostas por um conjunto de
medidas e objetivos interligados e bem definidos. O autor ressalta que ndo basta que esses
conceitos sejam definidos ou redefinidos se ndo forem comunicados aos publicos de interesse
da organizacdo, pois sé assim todos terdo o mesmo entendimento das diretrizes estratégicas e
saberdo exatamente onde a empresa quer chegar.

Assim, é importante esclarecer alguns pontos sobre visdo e missdo, para que nao
haja uma confusao de conceitos. Segundo Harrison (2005, p. 112), “missdao ¢ aquilo que a
organizacao € e a razdo pela qual ela existe, enquanto visdo é aquilo que a organizagdo quer se
tornar no futuro”. O autor cita ainda que a missdo apresenta-Se de forma informal e raramente
é escrita, porém por mais simples que possa parecer engloba um objetivo, uma breve
definicdo dos negdcios e dois importantes Pls (publico de interesse): o proprietario e 0s
clientes.

Harrison (2005) enfatiza que em algum momento, a empresa devera colocar a
declaracdo de missdo no papel, principalmente quando ocorre um crescimento significativo
dos negocios, pois uma declaracdo de missdo bem redigida pode ser uma ferramenta de
grande valor para transmitir o significado e o objetivo de uma organizacgdo para todos 0s seus
Pls.

Quando Harrison (2005) escreve sobre visdo organizacional, cita exemplo de

empresas que permitem um melhor entendimento sobre o conceito:

Uma organizagdo com visdo tem um senso definido do que quer ser no futuro. Por
exemplo, Bill Gates tem uma visdo clara de como ele espera que seu setor se
desenvolva e do papel que quer desempenhar. Ele quer que a Microsoft domine os
sistemas de software que ligam todas as transacfes e comunicacfes digitais nas
areas de negocios, entretenimento e lazer. A visdo de Gates fornece a estrutura para
criar novos negocios e formar novas parcerias.

O presidente tem responsabilidade primaria de criar a visdo organizacional. Por
muitos anos, a visdo da Wal-Mart era a de se tornar o maior varejista dos Estados
Unidos, visdo que foi atingida logo apds a morte de Sam Walton. No caso da Wal-
Mart, a visdo organizacional ndo exigia um afastamento da definicdo de negdcios ja
existente, embora exigisse crescimento continuo dos mercados atendidos a medida
que entrava em novas regides. Mais importante, Sam Walton e a Wal-Mart ilustram
como uma visdo bem articulada pode ser uma ferramenta motivacional forte. Uma
vez estabelecida, pode ser usada para concentrar os esfor¢os de toda organizacdo
(HARRISON, 2005, p. 118).
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Desse modo, baseando-se nos autores € possivel concluir que ter os conceitos de
missdo e visdo bem definidos, alinhados com os objetivos da empresa e comunicados aos
publicos de interesse de forma adequada, é importante e gera vantagem competitiva quando
transforma toda a estrutura organizacional, principalmente os colaboradores, orientados para o

atendimento das necessidades da empresa, dos colabores e, principalmente, do mercado.

2.5.2 A guestdo ambiental e responsabilidade social

Baseando-se em estudos sobre a evolugdo da sociedade “pos-capitalista”, Sousa
(2009) cita que as empresas deixam de lado uma estrutura hierarquica ingressando em um
mundo empresarial, com valores préprios: iniciativa, responsabilidade, comunicacao,
transparéncia, tranquilidade, inovacdo e flexibilidade sdo algumas das caracteristicas
apontadas pelo autor. Para validar essa informagao, cita que “hd uma nova forma de governo,
com maior poder atribuidos aos acionistas e empregados e até a propria saciedade civil,
passando a ter verdadeiros deveres, ndo s6 com 0s seus integrantes e acionistas, mas também
com os seus consumidores, clientes e até com o meio ambiente” (WALD apud SOUSA,
2009).

Sousa (2009) completa citando que, sobre a questdo ambiental, houve tambem

uma grande transformacao de valor:

[...] "transformou-se em um valor permanente para a sociedade, de forte contetdo
ético”. Assim, protegé-lo, tornou-se um imperativo para todos os habitantes da
Terra, exigindo que cada um se conscientize dessa grande necessidade, requerendo
esforco comum, em resposta aos desafios do futuro. Com todas essas
transformacdes hoje as exige-se que empresas promovam o desenvolvimento
sustentavel (IBID apud OURIVEDES apud SOUSA, 2009).

Sousa (2009) cita ainda que varios estudiosos da ética empresarial concluiram no
decorrer de seus estudos que o comportamento ético € a Unica maneira de obtencdo de lucro
com respaldo moral e que a sociedade, de um modo geral, valoriza as empresas que agem
com ética nas relacdes com todos os seus stakeholders, desde seus clientes, colaboradores,
fornecedores, governo e até mesmo com a concorréncia.

Manter um comportamento ético dentro e fora do ambiente organizacional na
imagem da empresa, assim como influenciar seus diretores e colaboradores a agirem dentro
de normas de conduta, com lealdade e dedicacdo, segundo Denny apud Sousa (2009).

Portanto:
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Na verdade a atividade empresarial ndo é sé para ganhar dinheiro, uma empresa é
algo mais que um negdcio é antes de tudo um grupo humano que persegue um
projeto, necessitando de um lider para guid-los e precisa de um tempo para
desenvolver todas as suas potencialidades, entende-se que a ética deve estar acima
de tudo, e a empresa que age dentro da postura ética, aceitos pela sociedade sé
tende a prosperar (SOUSA, 2009).

Jé& a responsabilidade social, segundo Sousa (2009) é a obrigacdo que uma empresa
assume com a sociedade, incluindo responsabilidades econdmicas e legais, bem como as
responsabilidades éticas baseadas no comportamento e na conduta que esta sociedade espera
de uma organizacdo empresarial. O autor ressalta também a importancia da criacdo de valores
para todos os publicos com os quais a empresa se relaciona: clientes, funcionarios,

fornecedores, comunidade, acionistas, governo, meio ambiente.

2.5.3 Etica na lideranca

Enfocando a ética nas empresas, Mattar (2004) descreve 0s termos ética e
lideranca, enfatizando o elo de ligacdo que conecta os dois conceitos intimamente. O autor
conclui que “liderancga e ética sdo temas estreitamente conectados. O lider determina o tom
moral da organizagao, representando e reformulando seus valores” (MATTAR, 2004 p. 326).

Dessa forma, é possivel compreender que o lider, os gestores devem ser o reflexo
da organizacao, pois sua conduta guia seus liderados e colaboradores, dando o respaldo moral
para as atitudes praticadas dentro de toda a empresa. Hitt apud Mattar (2004) identifica quatro
estilos em particula de lideranca e co-relaciona com sistemas éticos distintos. S&o eles:

e Manipulador: para o manipulador, os meios justificam os fins, alinhado com uma
ética maquiavélica, preocupa-se meramente com resultados;

e Burocrético: a principal funcdo do administrador burocratico é comunicar e fazer
cumprir regras, representando uma ética de regras.

e Profissional: procura conseguir que as coisas sejam feitas com o propdsito de atingir
0s objetivos da organizacdo, numa funcdo similar a do maestro, baseando-se numa

postura ética de contrato social;
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e Transformador: através da motivacdo, procura aproveitar o melhor de cada liderado,
ndo utiliza a lideranga como uma fungdo, mas sim como uma relacdo entre lider e
liderados, baseando-se em uma ética personalistica®!.

Rosenthal; Buchholz (apud MATTAR, 2004) prop6em um estilo de lideranca
participativa, onde o lider interage com o grupo, nao sendo apenas um organizador de idéias,
e tdo pouco se mantendo externo ao cotidiano do grupo. O lider se torna parte do todo e cresce
com sua equipe extraindo de cada um o que tem de melhor.

O lider participativo quebra paradigmas com suas atitudes e sua flexibilidade e
chega a se contrapor com outros estilos de lideranca, como por exemplo, o lider burocréatico
que ndo tem nenhuma flexibilidade. Mattar (2004) ressalta que é importante alinhar a postura
ética com o estilo de lideranca, porém tdo importante quanto é direciona-la de acordo com a
maturidade dos liderados citadas por Hersey; Blanchard (1986) para obter resultados

satisfatorios.

2.6 Endomarketing

Visando possibilitar uma melhor compreensdo do termo endomarketing e sua

aplicabilidade nas empresas, apresenta-se o conceito da palavra, onde:

“Endo”, proveniente do grego, quer dizer posigdo ou agdo no interior, ou seja,
“movimento para dentro”. Endomarketing é, portanto, um conjunto de acdes de
marketing para o publico interno. S8o0 as agbes que a empresa deve utilizar
adequadamente para “vender” sua imagem aos funcionarios e seus familiares

(BRUM, 1994, p.23).

Bekin (1995) relata que a descoberta do endomarketing?> como ferramenta de
gestdo aconteceu no desenvolvimento de suas atividades em uma empresa multinacional, “l&
por 1975”, que apresentava alguns conflitos entre os departamentos, como baixa integracao,
visdes discrepantes sobre as fungdes individuais, entre outros. Além disso, o0 autor comenta
que as pessoas pareciam ndo conhecer a empresa onde trabalhavam. Essa situacdo ndo estava
prevista em livros, porém a situacdo precisava ser controlada com um instrumento capaz de
“REssintonizar”, promovendo uma reorientacdo de objetivos, ao lado de uma reordenacao

interna”(BEKIN, 1995, p. 3). Foi quando o autor enxergou a possibilidade de aplicar acdes de

11 Etica personalistica: ética baseada na propria consciéncia e nos padrdes morais da pessoa (LEWICKI;
SAUNDERS; MINTON, 2001 apud MATTAR, 2004, p.326).

2 Endomarketing: marca registrada de S BEKIN & CONSULTORES ASSOCIADOS LTDA ME, idealizada por
Saul Faingaus Bekin em 1995.
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marketing voltadas para dentro da propria empresa, e mais a diante constatou que era um
problema tipico das organizacGes em geral.

Uma colocacdo importante, citada por Bekin (1995), e que impulsionou suas
acodes, foi a re-leitura de um artigo de Theodore Levitt chamado Miopia em marketing, que ja
havia lido na época de sua pés-graduagdo, mas que sé percebera os reais enfoques apos seu

amadurecimento profissional. Vale a pena transcrevé-|o:

[...] Para atrair clientes, toda empresa deve ser considerada um organismo
destinado a criar e atender clientes. A administragdo ndo deve julgar que sua tarefa
é fabrica produtos, mas, sim, proporcionar satisfagdes que conquistem os clientes.
Deve propagar esta idéia (e tudo que ela significa e exige) por todos os cantos da
organizacdo. Deve fazer isto sem parar, com vontade, de forma a motivar e
estimular as pessoas que fazem parte dela. [...] Em resumo, a organizacdo precisa
aprender a considerar que sua funcdo reside, ndo na producdo de bens ou servicos,
mas na aquisicdo e retencdo de clientes, na realizacdo de coisas que levem as
pessoas a querer trabalhar com ela (LEVITT apud BEKIN, 1995, p. 4).

Com muita propriedade, Bekin (1995) definiu endomarketing, criou um conceito,

descreveu seu objetivo e sua fungéo:

Definicao
e Agdes de Marketing para o pblico interno — FUNCIONARIOS — das
empresas e organizagoes.
Conceito
e Um processo cujo foco € sintonizar e sincronizar, para implementar E
operacionalizar, a estrutura de marketing da empresa ou organizacdo que
visa agdo-para-o-mercado.
Objetivo
e Facilitar E realizar trocas construindo relacionamentos com o publico
interno, compartilhando os objetivos da empresa ou organizacao,
harmonizando e fortalecendo estas relagGes.
Funcéo
e Integrar a nog¢do de “cliente” nos processos internos da estrutura
organizacional propiciando melhoria na qualidade de produtos e servigos
com produtividade pessoal e de processos (BEKIN, 1995, p. XVII).

Tdo importante quanto conhecer os conceitos em relacdo ao endomarketing, é
saber que essa ferramenta ndo surgiu do nada, ou “caiu do céu de repente” parafraseando
Bekin (1995, p. 12), ou se reduz a um modismo do ponto de vista dos pesquisadores mais
conservadores. A necessidade de ferramentas como esta surgiu com a nova fase da economia
mundial (globalizacdo) onde o crescimento econdémico e a sobrevivéncia das empresas
(falando sobre o contexto brasileiro da época) estavam, e ainda estdo, em jogo.

Brum (1994) enfatiza que as organizacbes, de um modo geral, precisam

estabelecer estratégias de comunicacao interna eficientes, pois o grau de comprometimento do
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publico interno com o0 negocio estd intimamente ligado ao nivel de conhecimento que
possuem sobre a empresa e seus valores, podendo influenciar diretamente o sucesso ou o
fracasso da organizacéo.

As ferramentas de endomarketing sdo extremamente importantes para alinhar os
colaboradores com as estratégias da empresa. Brum (1994), escrevendo sobre as mudangas
que envolvem as organizacges, podendo ser influenciadas por alteragdes no ambiente interno
ou externo (macro ou micro), cita que quando é trabalhada (a mudanca) centrada no
conhecimento, a comunicagao interna deve ser concentrada na “informacao”. Somente assim
¢ possivel a explicacdo do procedimento, ou seja, “por que estamos modificando nossa visao e
nossa forma de trabalhar” (BRUM, 1994, p. 29).

Baseando-se nos estudos de Brum (1994), é possivel entender que quando as
empresas se propdem a compartilhar as informacdes de maneira adequada, desenvolvendo a
percepcdo de que o funcionario € o principal mediador das mudancas que impactam os
negocios da organizacao, fatalmente conseguird, através do respeito e da lealdade de seus
subordinados, atingir seus objetivos. Portanto, “através de um bom programa de comunicagao
interna, é possivel tornar o funcionario um ser comprometido com a nova postura da empresa
e com a modernidade, cada um na sua area de atuacdo e através das atividades que
desenvolve” (BRUM, 1994, p. 25).

Assim, pode-se concluir que é papel da empresa comunicar que cada funcionario €
parte fundamental para o sucesso da empresa, tornando-o um grande aliado, um elo de ligacdo

da organizacdo como um todo.
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CAPITULO 3
DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA: estudo de caso.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Visando obter informacGes sobre as ferramentas de gestdo estratégica do
conhecimento e sua aplicabilidade ou ndo na empresa estudada, definiu-se a utilizacdo de trés
tipos béasicos de pesquisa: pesquisa bibliografica, pesquisa documental e pesquisa de campo.
Porém, embora estas sejam as bases do desenvolvimento do trabalho, durante o estudo de

caso foram utilizadas pesquisas quantitativas, qualitativas e pesquisa de opinido.

3.1 Tipos de pesquisa

Belluzzo; Feres (2009) citam que uma pesquisa bibliografica consiste na busca de
informacdes em diferentes fontes, buscando identificar o conhecimento ja existente sobre
determinado assunto. Portanto, foi desenvolvida a pesquisa em referencial bibliografico,
coletando informacdes em livros de autores conceituados entorno de cada palavra-chave;
também buscou-se informacBes em periddicos eletronicos provenientes de web sites como
Administradores.com, Carreira & Sucesso, entre outros.

Utilizou-se também informacdes gentilmente cedidas pela empresa Leme Artigos
Automotivos Ltda, onde foi realizado o estudo de caso, afim de conhecer o historico, as
caracteristicas, a estrutura organizacional, enfim, informacdes que permitiram descrever um
perfil da organizacdo, proporcionando o conhecimento geral de sua gestdo. Para obter essas
informagdes, utilizou-se pesquisa documental que, segundo Belluzzo; Feres (2009, p. 21) é
“caracterizada pela busca de informagdes em documentos considerados oficiais € memoria
organizacional”.

Para concretizar o estudo de caso, que parafraseando Belluzzo; Feres (2009) é o
estudo aprofundado e detalhado de uma ou poucas unidades, no caso deste trabalho, de uma
organizacdo empresarial, foi realizada uma pesquisa de campo na empresa, aplicando
questionario com predominancia quantitativa, testes e observacdo in loco. Dentro deste
questionario foram alocadas questdes norteadoras, caracteristicas de pesquisa de opinido, e
que neste estudo especifico teve como finalidade “saber o ponto de vista ou preferéncia que as
pessoas possam ter acerca de um assunto (..) ou seu comportamento em relagdo a
determinadas situacdes (BELLUZZO; FERES, 2009, p. 21)”.



75

3.2 Métodos e técnicas

Os métodos utilizados nesta pesquisa foram: hipotético-dedutivo, que segundo
Belluzzo; Feres (2009) busca a solucdo de problemas através da formulacédo de hipoteses que
permitam deduzir atraves de testes usando em conjunto o método estatistico, que, segundo as
autoras, permiti transformar fenémenos sociais em dados quantitativos, através de tratamento
estatistico. Os métodos hipotético-dedutivo e estatistico, atrelados ao método estruturalista,
permitiram através da investigacdo de uma situacdo concreta, torna-la abstrata, e apds o
estudo retornar a situacdo concreta inicial, porém com uma nova realidade estruturada e
relacionada com a experiéncia vivenciada.

Diversas técnicas foram utilizadas no desenvolvimento deste trabalho, e podem ser

elencadas abaixo, segundo Belluzzo; Feres (2009):

Tabela 1 - Técnicas utilizadas no desenvolvimento do trabalho

Técnica Descricéo
Documentagéo indireta Levantamento de dados em documentos e/ou fontes impressas e
eletrdnicas, em consonancia com as pesquisas documental e
bibliografica.
Documentacéo direta Levantamento de dados no prdprio local onde os fenébmenos ocorrem
através de resultados obtidos com pesquisa de campo.
Observacéo Utilizada durante todo o processo de levantamento de dados e da

aplicacao do questionario, permitindo a utilizagdo dos sentidos para
examinar fatos ou fendmenos, além de vé-los e ouvi-los.

Entrevista padronizada Roteiro pré-estabelecido com questdes predeterminadas a fim de obter
respostas as mesmas perguntas, permitindo a comparagao entre 0s
entrevistados. Neste caso, foi aplicada a todos os colaboradores da
empresa.

Fonte: Adaptado de Belluzzo; Feres (2009, p. 23)

Para realizar a pesquisa foi elaborado um questionario, que ¢ um “instrumento de
coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas
por escrito e sem a presenga do pesquisador” (BELLUZZO; FERES, 2009, p. 26).

A aplicacdo do questionéario (0 modelo estd no apéndice I) abrangeu todos os
colaboradores da empresa, 44 no total, devido a empresa ter um numero relativamente
pequeno de funcionarios, permitindo que nao fosse necessaria a determinacdo de amostragem
dentro da populacdo de interesse da pesquisa. Foi aplicado também um teste de assertividade

aos gestores, gerentes, supervisores e lideres, 09 pessoas no total, a fim de estabelecer um
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perfil dos profissionais dos niveis estratégico e tatico da organizagdo (o modelo esta no anexo
1). Este teste foi desenvolvido por Datt (2007), do instituto MVC®3,

A devolucdo dos questionarios entregues aos colaboradores ocorreu duas semanas
apos a entrega. Devido a um dos integrantes pesquisadores deste trabalho fazer parte do
quadro de colaboradores da empresa estudada, a coleta de dados pode ser caracterizada como
uma técnica de observacdo participante natural, que segundo Belluzzo; Feres (2009, p.31)
“pode ser definida como a técnica pela qual se chega ao conhecimento de vida grupal a partir
do interior dele mesmo [...] quando o observador pertence a mesma comunidade ou grupo de
interesse”.

A andlise dos dados foi realizada através do agrupamento de todos 0s
questionarios, tabulando as respostas em planilhas do excel. Paralelamente, elaborou-se uma
planilha no excel, com filtros sistematicos que permitiram realizar o cruzamento de varias
informagfes importantes, garantindo maior confiabilidade nas conclusGes e analises
interpretativas das questdes. Todas as pesquisas respondidas foram numeradas de 01 a 37 e as
questdes foram alocadas na sequéncia de aplicagdo, uma em cada coluna; as respostas foram
tabuladas uma a uma, representadas por nimeros correspondentes a ordem das opgdes nas
questdes (Apéndice II).

Assim, baseado em Belluzzo; Feres (2009), serdo apresentadas as analises
descritivas de forma quantitativa e qualitativa, e ao final serdo descritas as andlises
interpretativas provenientes dos cruzamentos de informacdes entre as questes, bem como a

generalizagdo confrontando o resultado com o referencial teérico balizador da pesquisa.

3.3 Estudo de caso: Leme Artigos Automotivos Ltda

Fundada em 13 de marco de 1974, a Leme vem desenvolvendo um histdrico de
transagdes comerciais que justificam sua estabilidade e seu crescimento: sdo 35 anos de busca
pela consolidacdo da empresa, agindo com transparéncia nas negocia¢fes com os clientes e
fornecedores, baseados na seriedade e dignidade, respeitando a sociedade e o meio-ambiente.
Esté inscrita na Junta Comercial do Estado de S&o Paulo (JUCESP), sob denominacdo Leme
Artigos Automotivos Ltda., no Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ)
44.466.266/0001-08 e Inscricdo Estadual (l.E.) 209.040.949-111, estabelecida na Rua

13 Teste de consultora do Instituto MVC diz qual seu perfil profissional, publicado em 16/04/2007, por Felipe
Datt. Disponivel em: <http://www.universia.com.br/carreira/materia.jsp?materia=13633> Acesso em 12 set
20009.
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Engenheiro Ary de Souza, n°® 1-68, Vila Conceigdo, Bauru/SP, como um distribuidor e
revendedor de produtos direcionados ao segmento automotivo e industrial, no ramo de
lubrificacdo e seus componentes, bem como produtos de higieniza¢do automotiva, maquinas e
equipamentos em geral. Atualmente, o portfélio da empresa é extremamente diversificado,
buscando atender bem a todos os clientes.

Devido ao sécio-proprietéario, Sr. Luiz Leme, ser muito conhecido pelo sobrenome,
a empresa tornou-se igualmente reconhecida pelo nome de “Leme”, e essa denominagao sera
adotada para remeter a empresa durante o desenvolvimento deste trabalho.

A politica de diversificacdo de produtos e marcas é adotada desde sua fundacéo,
porém, no inicio das atividades comerciais, o leque de produtos ndo era tdo abrangente.
Alguns produtos de maior expressao no mercado, os chamados lubrificantes de 12 linha, e
também os de menor expressdo, 22 linha, compdem seu portfélio até hoje, e a entrada de
novas ramificagdes e marcas vem permitindo o desenvolvimento de estratégicas comerciais
mais especificas, trabalhando melhor a margem de contribuicdo no faturamento total da
organizacao, através do MIX.

Hoje sdo 45 colaboradores, 12 na area administrativa da empresa — faturamento,
financeiro, compras e limpeza —, 08 no estoque e 25 na &rea comercial, incluindo vendedores
externos, televendas e superviséo.

Trata-se de uma empresa familiar, onde o gestor principal é o pai, sr. Luiz Leme, e
o gerente comercial, o filho, sr. Luiz Leme Junior. O organograma da Leme esta no anexo .
Assim, para confirmar esta afirmacdo temos que “sdo consideradas ‘empresas familiares’ as
empresas em que todos ou alguns socios possuem entre si lagos de parentesco”
(GUERREIRO, apud COELHO, 2009, p. 2).

Mais adiante, Coelho (2009) cita a observacao apontada por Gallo; Ribeiro (1996)

sobre a tendéncia em confundir empresa familiar com pequena e média empresa:

[...] a opinido publica tende a confundir Empresa Familiar com Pequena e Média
Empresa, sem saber que muitas das maiores empresas de um pais sdo Empresas
Familiares, ou com qualquer tipo de negocio “individual” ou “artesanal” que tantas
pessoas pdem em marcha para ajudar as necessidades econdmicas da sua familia,
mas sem intencdo ou possibilidade de importantes desenvolvimentos ou de que
outros membros da familia continuem a empreender com risco (GALLO;
RIBEIRO, 1996, apud COELHO, 2009, p. 2).

A Leme, como qualquer outra empresa, é o resultado do trabalho integrado de
todos os setores. Uma organizacdo empresarial funciona como um corpo humano, é um

organismo “vivo” que interliga todas as areas por um fluxo continuo de informagdes,



78

fornecendo respaldo para o estabelecimento de metas, desenvolvendo estratégias que
possibilitem o crescimento do negdcio e entregando ao cliente valor e satisfacdo de suas

necessidades.

3.3.1 Historico e contexto atual da empresa

Desde sua fundacdo, em 1974, a Leme foca sua atividade comercial na venda de
lubrificantes automotivos e industriais. Iniciou suas atividades em um prédio locado, no
centro da cidade de Bauru, onde permaneceu por 16 anos. Entre 1992 e 1993 adquiriu prédio
préprio, em um bairro periférico, pois ndo havia e ainda ndo ha a preocupacdo da empresa
instalar-se em local de maior visibilidade, por ndo atender o consumidor final como principal
publico-alvo.

As atividades administrativas da Leme, até meados de 1993, eram praticamente
todas manuais, com talonarios de NF (notas fiscais), controle de estoque modelo cardex em
fichas de papel cartdo, modelos padrées de movimento de caixa preenchidos todos
manualmente. So, entdo, foi implantado o sistema informatizado que gerencia as informagdes
da empresa até hoje.

Em 1996, a Leme firmou contrato de exclusividade com a Shell, uma das
principais empresas fabricantes de lubrificantes e combustiveis, o0 que trouxe credibilidade a
empresa, ajudando sua solidificacdo no mercado. No final de 1997 os gestores, buscando
novamente o crescimento de participacdo de mercado e, também, a expansdo do seu publico-
alvo, rescindiram o contrato abrindo novamente o leque de marcas e diversidade de produtos.

A logistica de distribuicdo da Empresa sofreu algumas alteracdes no decorrer dos
anos. No inicio, o MIX de produtos era muito pequeno e de facil administracdo, o que
agilizava os processos. Com a globalizacéo, atender as necessidades dos clientes tornou-se um
importante diferencial de competitividade, o que ndo é facil, tendo em vista as diferentes
culturas, valores, e objetivos das pessoas, sob 0 ponto de vista organizacional. A segmentacéo
facilita a identificacdo dos publicos-alvos das empresas em geral, e no caso da Leme nao foi
diferente. Com varios Targets'* definidos, a empresa foi em busca de solucOes para atender a
demanda que se tornava a cada dia mais exigente e diversificada. Em 2001, a Leme ja contava
com o fornecimento de mais de 3.000 itens de varias marcas disponiveis para

comercializagéo.

14 Target: O mesmo que publico alvo. Diz-se também, simplesmente, Target (BARBOSA, G.; RABACA, C. A.
DICIONARIO DE COMUNICACAO, 2001, p. 706).
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Até meados de 2006, o sistema de distribuicdo dos produtos era realizado por
intermediérios que prestavam servicos de transporte para a empresa. A area territorial de
distribuicdo era, e ainda €, bastante abrangente. Havia a necessidade de formacdo de carga
com um peso maximo, gerando o maior valor de faturamento possivel para uma determinada
regido do estado, diluindo o custo, formando assim uma carga. Por essa razdo, alguns clientes
chegavam a receber suas mercadorias até 15 dias apds ter realizado a compra.

Por muitos anos, a logistica da empresa funcionou perfeitamente, as vendas eram
realizadas com base em politicas de relacionamento, confianca e parcerias. Com o passar do
tempo, 0 mercado passou a utilizar ferramentas mais criteriosas nas decisdes gerenciais,
inclusive quanto a compras, ndo esquecendo do surgimento de novos entrantes (concorrentes)
gue montaram suas estratégias voltadas ao ganho de participacdo de mercado.

Foi entdo que surgiram os primeiros reflexos dessa nova tendéncia dentro da
empresa, ocasionando uma consideravel estagnacdo nas vendas e no crescimento da
organizagdo. Esse foi o “ponta-pé¢” que deu inicio a uma fase investigativa, através de
pesquisas de mercado e analise da concorréncia, apontando para o problema: logistica e
distribuigéo!

Foi desenvolvido um trabalho junto aos clientes e descobriu-se entdo que a mais
provavel solugédo para alavancar novamente o crescimento da empresa era trabalhar com uma
logistica de distribuicdo mais eficiente. Nesse momento nasce a parceria Leme x Expresso
Mercurio, hoje TNT Mercurio, que trouxe uma proposta viavel para solucionar o problema,
sem onerar custos que inviabilizasse o processo. Segundo relato dos préprios gestores, 0s
resultados foram extremamente satisfatorios, visivelmente refletido no faturamento da
empresa, que atingiu sua marca Record em 2006, ano da mudanca. Atualmente, 97% das
transagOes comerciais estdo nas méos do cliente no prazo de 24 a 48 horas.

Grande parte dos clientes da Leme tem um relacionamento de confianga e
credibilidade, e realizam suas negociagdes sabendo que vao ser atendidos com produtos de
qualidade, com preco competitivo, no menor tempo, ou melhor, na hora certa.

A TNT Mercdrio é hoje uma das maiores empresas multinacionais prestadora de
servicos de logistica e distribuicdo, um importante parceiro que vem contribuindo para o

sucesso da Leme nos dltimos anos.
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3.3.2 Descrigéo do negdcio

A Leme atua na area de distribuicdo de produtos lubrificantes e de manutencgéo
automotiva e industrial. Petrobras, Texaco, TRW Varga, Mann Filter, Goodyear, sdo algumas
das marcas mais presentes nos diversos veiculos de comunicacdo, e que fazem parte do
portfélio da empresa. Comercializa também alguns produtos pertinentes ao ramo, como
graxas, fluidos de freio, aditivos, solugédo e agua destilada, querosene, detergentes e derivados,
equipamentos para troca de 6leo e postos de gasolina (como bombas de sucgdo e drenagem,
bicos de abastecimento, calibradores, entre outros), além de diversos produtos
complementares das atividades centrais do publico atendido, que sdo menos expressivos em
volume de vendas, mas imprescindiveis na formacdo da margem de contribuicdo da empresa.

O ramo de distribuicdo de lubrificantes ndo é um tipo de negdcio altamente
rentvel. Hoje, a margem de contribui¢do de um produto de 12 linha, como Petrobrés, gira em
torno de 15% de lucratividade bruta. Algumas marcas menos expressivas sdo passivas de uma
margem um pouco mais elevada, em torno de 20 a 25%, em média. Isso justifica a abertura da
entrada de varios produtos na composi¢do do portfélio, com margens que variam entre 30% e
podem chegar em até 60%, em alguns casos. No MIX geral, a empresa vem trabalhando com
uma margem média bruta de 20%. O crescimento da empresa foi mensurado em valor e em
volume, para que apresente uma sensacao real de sua situacdo atual. A analise em percentual

no quadro abaixo, apresenta a evolugdo da empresa, em valores:

Tabela 1 — Comparativo de faturamento em valor 2001 a 2008

Comparativo de Faturamento em valor
2001 a 2008

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
100% | -19,41% | 28,32% | 14,05% | 15,72% | 25,94% | 17,36% | 28,09%
Fonte: LEME (2008)

Porém, o quadro seguinte estara ilustrado o crescimento em volumes, que permite
analisar esse crescimento sob uma Otica mais criteriosa, considerando as flutuacdes
econdmicas (inflacdo, renda, custos, etc). E importante ressaltar que o crescimento cumulativo
em volume, proporcionalmente, foi de 30% em sete anos. Tomando por referéncia o valor e

volume em 2001, temos:
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Tabela 2 — Comparativo de Faturamento em volume 2001 a 2008

Comparativo de Faturamento em volume
2001 a 2008

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

100% -13,62 3,40% 4,02% 3,23% 20,78% | 12,90% 6,46%
Fonte: LEME (2008)

Evolucédo de vendas em volume

2001 4 2008
2 30%7 20,78%
S 20% A " 12,90%

0

% 10% - 3,40% 4,02% 3,23% p ° 6,46%
0 o e o °
8 O% o \ T T T T T T T I
o o 13.62%
S -10% A ~13,62%

-20% - 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Ano de referéncia

Gréfico 1 — Evolugdo de vendas em volume 2001 a 2008
Fonte: Leme (2008)

3.3.2.1 Clientes e transagdes comerciais

Atualmente, a Leme apresenta 2.527 clientes ativos, dentro de uma carteira de
aproximadamente 16.700 clientes cadastrados. E importante ressaltar que o sistema de
informéatica implantado na empresa hoje, ndo possui um filtro para separar cadastros de
clientes que ndo existam mais, ou que foram substituidos por outra empresa, por quaisquer
gue sejam os motivos. Os gestores informaram que a exclusao desses cadastros implicaria na
perda de histdricos de negociagdes e informacgdes gerenciais.

H4, por parte do diretor comercial, uma preocupacao significativa sobre o assunto,
0 que esta mobilizando alguns colaboradores na busca de inovacgdes tecnoldgicas para sanar
problemas como este.

De acordo com as informacOes gentilmente cedidas pela empresa,
aproximadamente 10% do faturamento total concentra-se nas maos de 18 clientes. E
importante ressaltar que, atualmente, a empresa conta com 2.527 clientes ativos, ou seja, 10%

do faturamento concentra-se em menos de 0,01% do total de clientes ativos.
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Na seqliéncia, uma tabela, também cedida pela empresa, relaciona e compara as

vendas por segmento onde a Leme atua, e a participacdo do segmento nas vendas totais da

empresa.
Tabela 3 — Comparativo de vendas por segmento 2003 a 2008
Comparativo de Vendas por Segmento 2003 a 2008
2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 2008 | Segmento
55,85% | 49,85% | 50,21% | 52,99% | 55,42% | 54,37% | Postos de Combustiveis
6,32% | 6,10% |10,10% | 10,25% | 9,81% | 11,86% | Auto Pecas/ Oficina/ Auto Elétricas e Retificas
16,05% | 21,74% | 14,35% | 11,91% | 11,34% | 8,34% | Outros Consumidores (Pessoas Juridicas)
7,94% | 6,57% | 7,22% | 6,83% | 6,54% | 5,89% | Outros Segmentos Revendedores
2,68% | 3,48% | 4,20% | 5,27% | 4,09% | 4,40% | Transportadora de Carga
1,74% | 2,30% | 3,26% | 2,82% | 3,60% | 3,49% |Fazendas/ Granjas/ Sitios/ Agropecudrios/ Usinas
1,61% | 1,78% | 1,20% | 1,47% | 1,22% | 2,05% | Cooperativas
1,81% | 1,39% | 1,46% | 0,92% | 0,83% | 1,97% | Super Trocas/ Lava Jatos
0,84% | 1,75% | 1,80% | 1,58% | 1,23% | 1,93% | Industrias/ Frigorificos
1,27% | 0,81% | 1,03% | 1,40% | 1,80% | 1,67% |Olarias/ Madeireiras/ Serrarias/ Terraplenagens
0,90% | 1,26% | 1,43% | 1,31% | 1,53% | 0,92% | Prefeituras/ Reparti¢cGes Publicas
0,52% | 0,69% | 0,84% | 0,75% | 0,55% | 0,89% | Deposito de Material para Construgao
0,37% | 0,15% | 0,55% | 0,81% | 0,67% | 0,88% |Empresa de Taxi/ Onibus/ Coletivo/ Escolar
0,74% | 1,19% | 1,10% | 0,45% | 0,33% | 0,42% | Concessionarias
0,53% | 0,23% | 0,15% | 0,10% | 0,17% | 0,39% | Construtoras
0,43% | 0,30% | 0,31% | 0,26% | 0,06% | 0,24% | Porto de Areia
0,35% | 0,28% | 0,62% | 0,74% | 0,60% | 0,15% | Distribuidoras de G&s/ Bebidas
0,05% | 0,13% | 0,17% | 0,14% | 0,21% | 0,14% | Ferro Velho/ Pecas Usadas/ Sucatas
100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Fonte: Leme (2008)

A empresa atende o interior do estado de S&o Paulo dividido em 37 setores. Cada

vendedor € responsavel pelas visitas de duas regides, sendo realizado o trabalho em uma

regido a cada semana, ou seja, o cliente é visitado a cada quinze dias.
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3.3.2.2 Portfdlio

A diversidade de produtos que a empresa apresenta em seu MIX, hoje, € muito
grande. Porém, alguns itens ainda possuem posicao de destaque no ranking de vendas, devido
a preferéncia dos clientes e fidelidade de algumas marcas.

As marcas de maior expressdao sdo, dentre os filtros, Mann Hummel; os
lubrificantes de primeira linha, Petrobras; e os fluidos para freios TRW Varga. A tabela 5

aponta as marcas de maior expressdo, e o percentual que ela representou desde 2001 até 2007:

Tabela 4 — MIX faturamento 2001 a 2008

MIX Faturamento 2001 a 2008

FAMILIAS DE PRODUTOS Yo PATURAMENTO

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
PETROBRAS 21,91% | 29,23% | 31,04% | 28,68% | 31,38% | 24,59% | 28,75% | 29,86%
OUTROS LUB'S 22 LINHA | 24,48% | 18,80% | 17,01% | 17,64% | 16,27% | 23,30% | 23,15% | 23,81%
FILTROS MANN 11,35% | 13,57% | 10,90% | 10,59% | 10,42% | 15,79% | 19,64% | 18,69%
OUTROS LUB'S 12 LINHA  |18,09% | 14,64% | 15,8% |17,87% | 18,13% | 16,71% | 12,73% | 13,60%
FLUIDOS DE FREIO 6,35% | 7,35% | 7,28% | 587% | 533% | 4,87% | 4,32% | 4,23%
FILTROS DIVERSOS 6,43% | 5,80% | 6,25% | 7,13% | 5,89% | 2,82% | 2,35% | 2,42%
PRODUTOS LIMPEZA 3,74% | 512% | 4,13% | 4,21% | 4,14% | 2,93% | 2,79% | 2,39%
MAQUINARIOS 0,00% | 0,00% | 1,97% | 2,91% | 2,98% | 2,40% | 2,86% | 1,97%
DEMAIS PRODUTOS 521% | 2,82% | 2,90% | 2,46% | 3,24% | 521% | 5,21% | 1,63%
QUEROSENE 2,42% | 2,67% | 2,71% | 2,63% | 2,22% | 1,75% | 1,37% | 1,41%
TOTAL 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Fonte: Leme (2008)

3.4 Proposta e desenvolvimento da pesquisa de campo

Buscando responder aos objetivos deste trabalho, que consiste em: analisar e
confrontar teoria e pratica de estratégias de endomarketing e comunicacdo assertiva; elucidar
o real valor da comunicacdo assertiva e ética na gestdo empresarial e; identificar a
importancia do endomarketing na empresa, como diferencial competitivo, aliados aos
processos de lideranca, foi elaborado um questionario padronizado que permitiu obter varias
informagdes. Vale a pena ressaltar que foi nitida a percepcdo do comprometimento dos
colaboradores em responder a pesquisa, comprovado pelo nimero de pesquisas respondidas

(37 das 44 aplicadas, 84,09%) e também pelos esclarecimentos solicitados pelos respondentes
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sobre o enunciado de algumas questdes, buscando responder de forma verdadeira. 1sso causou
um impacto positivo para nos pesquisadores, além de nos permitir observar uma certa

caréncia por parte dos colaboradores em ser ouvidos de alguma forma pela empresa.

3.4.1 Aplicacéo e resultados obtidos com o questionario

O questionario foi elaborado com base no referencial tedrico pesquisado, visando
responder aos objetivos desta pesquisa através da comparacdo entre teoria e pratica. A
sequéncia entre a primeira e a quinta questdo permitiu a descrigcdo do perfil dos colaboradores
da organizacao, fornecendo dados sobre a idade média das pessoas, a formacao escolar e 0
ano de concluséo, possibilitando identificar a quanto tempo as pessoas estdo sem contato com
aprendizado cientifico. Também foi possivel identificar a area da empresa em que
desempenham suas funcdes e hd quanto tempo fazem parte do quadro de colaboradores.
Abaixo estdo as questdes aplicadas na parte de identificacdo do publico e alguns resultados

gerais:
1) 3 |entre 18 e 25 anos 8,11%
2) 6 |entre 26 e 30 anos 16,22%
3) 6 |entre 31 e 35 anos 16,22%
4) 5 |entre 36 e 40 anos 13,51%
5) 17 |acima de 41 anos 45,95%
37 TOTAL 100,00%
2 - Qual sua formacao escolar?
1) 8 | 1°grau (até 8?2 série) 21,62%
2) 14 | 2° grau (até 3° colegial) 37,84%
3) 3 | Formacéo técnica 8,11%
4) 11 | Nivel superior (faculdade) 29,73%
5) 1 |Pés-graduado 2,70%
6) Outros (MBA, Mestrado, Doutorado) 0,00%
37 TOTAL 100,00%
de formacdo ap
1) 23 | Concluido 62,16%
2) 12 | N&o concluido 32,43%
3) 2 | Esta cursando 5,41%
37 TOTAL 100,00%
| &rea da empresa vocé trabalha?
1) Geréncia 0,00%
2) 5 Faturamento, Compras 13,51%
3) 3 | Financeiro, Cobranca 8,11%
4) 8 | Logistica, Estoque 21,62%
5) 20 | Vendas, Marketing 54,05%
6) 1 | Manutencéo, Limpeza 2,70%
37 TOTAL 100,00%

Continua
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Continuacao do quadro 10

1)
2)
3)
4)
5)
6)

ad Jdua O (e PO e a a e presa

9 Menos de 01 ano 24,32%

7 01 e 02 anos 18,92%
02 a 03 anos 0,00%

3 |03 ao05anos 8,11%

7 |05a10 anos 18,92%

11 |Mais de 10 anos 29,73%

37 100,00%

Quadro 10 — Questdes preliminares: descricdo de perfil dos colaboradores
Fonte: Crédito dos autores

Os grifos no quadro 01 correspondem as respostas determinantes da analise do

perfil geral dos colaboradores da empresa. Isso possibilitou algumas conclusfes, como em

relacdo a idade média dos colaboradores, onde a maioria se concentra acima de 41 anos. Sao

45,95% dos colaboradores com 41 anos ou mais, podemos entdo concluir que trata-se de uma

populacdo experiente e que somadas ao percentual correspondente a faixa etaria de 36 a 40

anos, somam quase 60% do quadro total da empresa.

Apresentam-se as informacGes sobre a idade na tabela 5, ilustradas no gréafico 2:

Tabela 5 — Resultados apurados com a questao sobre idade

Questao 01 - Qual a sua idade?

Opgoes de resposta Frequiéncia Absoluta Freqiiéncia Relativa
entre 18 e 25 anos 3 8,11%
entre 26 e 30 anos 6 16,22%
entre 31 e 35 anos 6 16,22%
entre 36 e 40 anos 5 13,51%
acima de 41 anos 17 45,95%
TOTAL 37 100,00%
Fonte: Crédito dos autores
Idade dos colaboradores
08,11%
W 16,22%
W 45,95%
0 16,22%
013,51%
Oentre 18 e 25anos Mentre 26 e 30 anos Oentre 31 e 35 anos
Oentre 36 e 40 anos Macimade 41 anos

Gréfico 2 — Idade dos colaboradores
Fonte: Crédito dos autores
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Sobre a formacdo escolar, é possivel concluir que aproximadamente 22% dos

respondentes estudaram apenas até o 1° grau (8% série) e uma parte significativa dos

colaboradores, mais precisamente 37,84%, estudaram até o 2° grau (antigo terceiro colegial),

como é possivel observar na tabela 6 e no grafico 3 a seguir:

Tabela 6 — Resultados apurados com a questao de formacéo escolar

Questédo 02 - Qual sua formagéo escolar?

Opgbes de resposta “Abioluta Relativa.
1° grau (até 82 série) 8 21,62%
2° grau (até 3° colegial) 14 37,84%
Formacao técnica 3 8,11%
Nivel superior (faculdade) 11 29,73%
Pds-graduado 1 2,70%
Outros (MBA, Mestrado, Doutorado) 0 0,00%
TOTAL 37 100,00%

Fonte: Crédito dos autores

Formacgéo escolar

00,00%

02,70%

021,62%

029,73%

08,11% W 37,84%

O 1°grau (até 82 série)
O Formagao técnica
OPo6s-graduado

B 2° grau (até 3° colegial)
O Nivel superior (faculdade)
O Outros (MBA, Mestrado, Doutorado)

Gréfico 3 — Formagao escolar
Fonte: Crédito dos autores

Mantendo-se a linha de andlise, observou-se que 62,16% concluiram seus estudos

dos quais, 34,78% o fizeram antes de 1989. Além disso, 12 pessoas ndo concluiram seus

estudos e apenas 02 estdo atualmente estudando. Os resultados estdo apresentados na tabela 7

e no gréafico 4, a seguir:



Tabela 7 — Resultados apurados com a questéo sobre a conclusdo dos estudos

Questdo 03 - A formacdo escolar apontada foi concluida?

~ Frequéncia Frequéncia
Onpcdes de resposta Absoluta Relativa
Sim 23 62,16%
Nao 12 32,43%
Esta cursando 2 5,41%
TOTAL 37 100,00%

Fonte: Crédito dos autores

Concluséo de formacéao escolar apontada

O Esta

O Nao
32,43%

Sim
62,16%

Gréfico 4 — Concluséo de formacao escolar
Fonte: Crédito dos autores
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A andlise sobre a formacédo escolar, apresentada na tabela 8, apurou os resultados
obtidos com relagdo ao ano de conclusdo do nivel apontado, permitindo concluir que 56,52%
dos colaboradores estdo sem contato com aprendizagem cientifica desde 2000. Os resultados

estdo ilustrados na sequiéncia pelo grafico 5:

Tabela 8 — Resultados apurados quanto ao ano de conclusao da formacéao escolar

Se concluida, em que ano foi?

Oges de resposta AbbolLta Reltiva.
até 1989 8 34,78%
entre 1990 e 2000 5 21,74%
entre 2001 e 2008 5 21,74%
ndo informou ano 5 21,74%
TOTAL 23 100,00%

Fonte: Crédito dos autores

Ano de conclusao

021,74%

B 34,78%

021,74%

021,74%

B até 1989 Oentre 1990 e 2000 O entre 2001 e 2008 O né&o informou ano

Grafico 5 — Ano de concluséo dos estudos
Fonte: Crédito dos autores

A maior concentracdo de pessoas estd na area de vendas, que corresponde a pouco
mais de 54% dos colaboradores. Destaca-se também a composicdo do departamento de
logistica e estocagem que somam aproximadamente 22%, um total de 08 colaboradores. A
tabela 9 traz as informacdes sobre os resultados apurados com esta questdo, ilustrados

também pelo gréfico 6:
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Tabela 9 — Resultados apurados com a questéo sobre a area da empresa em que 0
colaborador trabalha

Questdo 04 - Em qual area da empresa vocé trabalha?

Opgges de resposta Aoaluta Reltiva
Faturamento, Compras 5 13,51%
Financeiro, Cobranca 3 8,11%
Logistica, Estoque 8 21,62%
Manutencdo, Limpeza 1 2,70%
TOTAL 37 100,00%

Fonte: Crédito dos autores

Colaboradores por area
B2,70% 013,51%

08,11%

W 54,05% 0 21,62%

O Faturamento, Compras OFinanceiro, Cobranca
O Logistica, Estoque B Vendas, Marketing

O Manutencgéo, Limpeza

Gréfico 6 — Percentual de colaboradores por area
Fonte: Crédito dos colaboradores

Quanto ao tempo de empresa, 48,65% dos colaboradores estdo na empresa ha mais
de 05 anos, dos quais aproximadamente 30% estdo ha mais de 10 anos. Observa-se ainda o
numero significativo de funcionarios que estdo ha menos de 01 ano no quadro, 09 pessoas,

em torno de 24% do total, conforme tabela 10 e grafico 7 a seguir:
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Tabela 10 — Resultados apurados com a questdo de tempo de empresa

Questdo 05 - Ha quanto tempo vocé esta na empresa?

~ Frequéncia Frequéncia
Opedes de resposta Absoluta Relativa
menos de 01 ano 9 24,32%
01 e 02 anos 7 18,92%
02 a 03 anos 0 0,00%
03 a 05 anos 3 8,11%
05 & 10 ano 8,92%
mais de 10 anos 11 29,73%
TOTAL 37 100,00%
Fonte: Crédito dos colaboradores
Tempo de empresa
029,73% e 52%
B 18,92%
W 18,92% 00.00%
08,11% '
Omenos de 01 ano @01 e 02 anos 002 a 03 anos
003 a 05 anos W05 a 10 anos Omais de 10 anos

Gréfico 7 — Tempo de empresa dos colaboradores
Fonte: Crédito dos autores

Apdbs as questbes de identificacdo do publico-alvo, foram alocadas algumas
questBes que buscaram a confirmagdo das teorias pesquisadas com a préatica desenvolvida na
empresa em estudo. A questdo 6 trata da existéncia de pratica de plano de carreira e ascensao
salarial na empresa Leme, que segundo Chiavenato (2003) tem sido usado na linguagem
popular e na literatura das ciéncias comportamentais com quatro significados diferentes:

e O avanco de encarreiramento em uma organizacéo, isto €, a mobilidade ascendente em
uma organizacgao;

e Uma promocdo, isto €, alguma ocupacdo com um padrdo especifico de avango, (como
advogados, médicos, professores, oficiais militares, executivos de negocios, etc);

e Uma sequéncia de cargos ao longo da vida de uma pessoa, que fazem parte de sua

historia individual;
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e Uma seqliéncia de experiéncias de papeis relacionados, isto €, as percepcdes subjetivas

de cada pessoa a respeito de seus cargos (suas aspiragoes, autoconcepgdes ou atitudes

que mudam com aquelas experiéncias).

O desenvolvimento da carreira ndo esta somente nas maos dos colaboradores, que

podem investir em qualificacdo profissional, e dentro desta Otica ndo é possivel para ele

planejar sua ascensdo dentro da empresa, mas sim criar expectativa de reconhecimento e

batalhar para alcancar seus objetivos. Para Chiavenato (2003), tradicionalmente as

organizacOes tém mostrado apenas um interesse passageiro ao planejamento das carreiras de

seus funcionarios, afirmando que a carreira de cada pessoa passa a ser fruto do acaso e da

sorte e nunca resultado de decisdes e investimentos pessoais realizados deliberadamente em

longo prazo, dentro de um plano racional e consistente. Por essa razdo é preciso ter um

diferencial competitivo para se destacar dentro do emprego e para iSSO € necessario se

qualificar. Assim, questionou-se sobre o assunto, conforme apontado na tabela 11 a sequir,

ilustrados no gréafico 8 na sequéncia:

Tabela 11 — Resultados apurados com a questdo sobre existéncia de plano de carreira

Questéo 06 - Existe politicas de plano de carreira e ascensdo salarial na empresa?

Opgdes de resposta “Abwluta Relatva
Sim, existe no papel mas ndo é praticado 2 5,41%
Sim, é praticado 9 24,32%
TOTAL 37 100,00%

Fonte: Crédito dos autores

Politicas plano de carreira e ascensao

salarial
05,41%

024,32%

W 70,27%

O Sim, existe no papel mas néo é praticado
OSim, é praticado

B N3o existe ou ndo é divulgado

Gréfico 8 — Sobre existéncia de plano de carreira e ascensao salarial
Fonte: Crédito dos autores
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Os resultados obtidos com a questdo sobre existéncia de plano de carreira e
ascensdo salarial apresentados na tabela 11 e no grafico 8 permitem concluir que uma parcela
relevante dos colaboradores desconhecem a existéncia de praticas neste sentido dentro da
empresa Leme, mais precisamente 70,27% das pessoas responderam que ndo existe ou nao é
divulgado. Porém, 24,32% responderam que existe e € praticado 0 que permite considerar que
estas politicas parecem ser restritas a uma parcela dos colaboradores, ndo sendo praticadas
para a maioria dos respondentes. Os filtros aplicados na pesquisa possibilitou identificar em
qual area da empresa esta essa parcela dos respondentes que sinalizaram a existéncia e pratica
dessas politicas, evidenciando-se a percepg¢do de favorecimento dos colaboradores da area de
vendas e marketing, contudo ressalta-se que os 08 respondentes desta area, inclinados
positivamente a questdo 06, representam 40% do total de colaboradores da area mencionada.

Apresenta-se 0s resultados apurados a seguir, na tabela 12 e no grafico 9:

Tabela 12 — Comparativo “sim” para existéncia de praticas de plano de carreira x
colaboradores por area

< Freqiéncia Frequéncia
Area do colaborador Absoluta Relativa
Respondentes "'Sim, e é praticado™
endas, Marketing 8 88,89%
Logistica, Estoque 1 11,11%

Fonte: Crédito dos autores

"Sim" praticas de plano de carreira x

colaboradores por area
Logistica,
Estoque

endas,
Marketing
88,89%

Gréfico 9 — “Sim” praticas de plano de carreira x colaboradores por area
Fonte: Crédito dos autores
Curiosamente, na mesma linha de andlise, 0os nimeros obtidos na questdo 6 com
inclinacdo negativa quanto as praticas de plano de carreira e ascensdo salarial demonstram

gue esta mesma area de vendas apresenta 42,31% das respostas negativas a existéncia e
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divulgacido dessas praticas pela empresa Leme. E possivel concluir que ha um conflito de
interesses nas relacbes de competéncias e recompensas entre a empresa Leme e seus
colaboradores, pois se houver efetivas praticas de plano de carreira e ascenséao salarial, estas
beneficiam aproximadamente Y. dos colaboradores, o que pode vir a impactar 0s
relacionamentos interpessoais, gerando insatisfacdo e conflitos por proporcionar condigdes
diferenciadas a uma parcela dos funcionarios. Na seqiiéncia apresenta-se a tabela 13 com os
resultados por area dos respondentes inclinados negativamente a existéncia destas praticas

pela empresa Leme, ilustrados também no grafico 10:

Tabela 13 — Comparativo “nio” para existéncia de praticas de plano de carreira x
colaboradores por area

Frequéncia Frequéncia

Area do colaborador Absoluta Relativa

Respondentes ""Né&o existe ou ndo é divulgado"

Faturamento, Compras 4 15,38%
Financeiro, Cobranca 3 11,54%
Logistica, Estoque 7 26,92%
Manutencdo, Limpeza 1 3,85%

TOTAL 26 100,00%

Fonte: Crédito dos autores

"Nao” para existéncia de praticas de plano de
carreira x colaboradores por area

3,85% 15,38%

11,54%

42,31%

26.92%
O Faturamento, Compras OFinanceiro, Cobranca 0OLogistica, Estoque

B Vendas, Marketing OManutencéo, Limpeza

Gréfico 10 — “Nao” praticas de plano de carreira x colaboradores por irea
Fonte: Crédito dos autores

Percebeu-se, durante a pesquisa sobre a empresa Leme, que as politicas de
remuneracdo adotas pela organizacdo atualmente, sdo flexiveis. Beneficios como vale-

transporte, cesta basica, plano de saude compde os valores efetivamente pagos aos
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funcionéarios. Alguns incentivos ao crescimento intelectual dos colaboradores sdo concedidos
de acordo com a avaliacdo empirica e a percepcao estratégica de “bom investimento”, como
bolsa escola para faculdade e ajuda de custos, contudo ndo existem regras para concessao
desses incentivos, conseqiientemente ndo sendo divulgado a todos os colaboradores para que
possam ser beneficiados de forma equitativa, confirmando assim a anélise descritiva da
questéo anterior.

A proxima questdo a ser analisada buscou evidenciar a existéncia bem definida dos
conceitos de missdo e visdo da empresa, e a percepcdo dos colaboradores. Campos (1998)
escreve sobre o processo de gerenciamento estratégico empresarial, citando que o primeiro
processo para implementacao de uma estratégia é esclarecer ou redefinir a visao, onde visao e
missao devem ser compostas por um conjunto de medidas e objetivos interligados e bem
definidos. Segue abaixo, na tabela 14, os resultados obtidos com esta questdo, também

ilustrados no gréafico 11:

Tabela 14 — Resultados apurados com a questd@o sobre missao e visdo

Questdo 07 - Missdo é o objetivo da empresa, onde ela quer chegar, e a visao é a forma
estabelecida e planejada para atingir este objetivo, geralmente expressas por uma frase. Vocé
conhece a misséo e visdo de sua empresa?

~ Freqiiéncia Frequéncia
Opgbes de resposta Absoluta Relativa
Sim 19 51,35%
Nao 8 21,62%
Desconhece 0 assunto 10 27,03%
TOTAL 37 100,00%

Fonte: Crédito dos autores

Existéncia de missado e visao na
empresa

027,03%

B 51,35%

021,62%

‘lSim ONao ODesconhece o assunto ‘

Gréfico 11 — Conhecimento sobre misséo e visdo da empresa
Fonte: Crédito dos pesquisadores

Campos (1998) ressalta que ndo basta que esses conceitos sejam definidos ou

redefinidos se ndo forem comunicados aos publicos de interesse da organizacéao, pois s6 assim
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todos terdo o mesmo entendimento das diretrizes estratégicas e saberdo exatamente onde a
empresa quer chegar.

Essa afirmacao do autor permite concluir, baseando-se nos resultados apresentados
no grafico 11, que a existéncia ou ndo de missdo e visdo dentro da empresa Leme ndo esta
clara para todos os colaboradores, tendo em vista que 51,35% dos respondentes responderam
que conhecem a visdo e missao da empresa, enquanto 48,65% ndo conhecem ou ndo sabem da
existéncia destas diretrizes na gestdo da organizacdo. Esta andlise de missdo e Visdo,
considerando o percentual de respondentes inclinados a resposta positiva, € possivel fazer
uma aluséo ao publico da &rea comercial, que por sua vez podem ter confundido os conceitos
de missdo e visdo organizacional com os objetivos, metas e estratégias de vendas. O grafico
12 confirma a suspeita inicial em relacdo a area comercial, apresentando o percentual de
colaboradores por area da empresa, que assinalaram a resposta positiva em relacdo a

conhecerem a misséo e viséo da empresa:

"Sim" x area da empresa

05,26%

@ 21,05%

W 73,68%

B Vendas @Logistica, Estoque OFaturamento, Compras

Gréfico 12 — Conhecimento sobre missdo e visao x colaboradores por area
Fonte: Crédito dos autores

Ressalta-se que o0s gestores da empresa Leme assumem que ndo divulgam
claramente a missdo e visdo da empresa, inclusive estdo desenvolvendo um projeto de
readequacao e comunicacao desses conceitos — em parceria com uma assessoria em marketing
recém contratada — bem como os valores e principios que norteiam a gestdao empresarial como
um todo. Porém, o cruzamento entre o tempo de empresa dos respondentes e o conhecimento
sobre a missdo e visdo da empresa Leme possibilita concluir que os colaboradores que estdo

na empresa a mais tempo conhecem essas referéncias devido a percepcao nas atitudes e acdes
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empresariais dos gestores ao longo do tempo, pois 63,16% destes respondentes tém mais de 3
anos de empresa, dos quais 52,63% estdo no quadro de funcionarios a mais de 5 anos.
A tabela 15 e o grafico 13 apresentam os resultados obtidos com essa relacdo de

respostas:

Tabela 15 — Comparativo inclinagédo positiva missao e visdo x tempo de empresa

Area do colaborador F;%l‘gfgga F'sg;fir\‘/:a
Menos de 01 ano 3 15,79%
01 e 02 anos 4 21,05%
03 a 05 anos 2 10,53%
Mais de 05 anos 10 52,63%
TOTAL 19 100,00%

Missao e visao x tempo de empresa

15,79%

21,05%
52,63%

O Menos de 01 ano
10,53% 001 e 02 anos
003 a 05 anos
B Mais de 05 anos

Gréfico 13 — Missdo e visdo x tempo de empresa
Fonte: Crédito dos autores

A préxima questdo aborda a existéncia ou ndo de um codigo de ética na empresa
Leme, que norteie as acOes e consequéncias dos atos dos colaboradores. Gracioso (2005) cita
a ética na Grécia antiga como sendo o “estado de mente que mais aproxima o homem dos
deuses”; fazendo um contraponto, diz que os romanos encararam como um codigo de
relacionamento ou de conduta adequada as circunstancias; o segundo € o que mais se
aproxima da realidade atual, segundo ele. A tabela 16 expde os resultados apurados com a

questdo, que estdo ilustrados no grafico 14, na sequéncia:



97

Tabela 16 — Resultados apurados com a questao referente a existéncia de codigo de ética

Questdo 08 - Um cadigo de ética é composto por um conjunto de normas de
conduta a ser seguida pelas pessoas, para que sejam respeitadas em uma
determinada sociedade. A empresa tem seu proprio cédigo de ética?

Opgoes de resposta ol Relatva
Sim, todos conhecem e cumprem 8 21,62%
Sim, mas ndo funciona plenamente 12 32,43%
Sim, mas s6 no papel 1 2,70%
N4o, e ndo acho necessario 0 0,00%
Néo, mas acho que seria importante 11 29,73%
N&o, mas as pessoas se respeitam 5 13,51%
TOTAL 37 100,00%

Fonte: Crédito dos autores

Existéncia de codigo de ética proprio

013,51% 021,62%
W 29,73%
00,00% [0132,43%
02,70%

O Sim, todos conhecem e cumprem  OSim, mas néo funciona plenamente
OSim, mas s6 no papel ON&o, e ndo acho necessario

B Nao, mas acho que seria importante O N&o, mas as pessoas se respeitam

Gréfico 14 — Existéncia de cddigo de ética na empresa
Fonte: Crédito dos autores

No gréfico 14 fica implicita a evidéncia de algumas préticas éticas na organizacgéo,
0 que possivelmente levou alguns respondentes a optarem pela alternativa 1 e 2 da questéo
(tabela 16), que falam que existe um codigo de ética proprio, podendo ser conhecido e
praticado ou ndo praticado plenamente, o que somou 54,05% da opinido das pessoas. Porém,
43,24% dos respondentes afirmaram ndo haver um codigo de ética pré-estabelecido, apesar de
acharem importante ou de perceberem que ha um respeito mutuo entre as pessoas dentro da
organizacdo. E importante destacar também que nenhum dos respondentes assinalaram que
acham desnecessario existir um codigo de ética, demonstrando a inclinacdo dos colaboradores
em se preocupar com posturas e relacionamentos adequados com as circunstancias esperadas

e pré determinadas pela empresa Leme e seus gestores.
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A préxima questdo teve como objetivo identificar se os colaboradores da empresa
sdo impactados por acOes de endomarketing, mesmo que empiricamente. Segundo Brum
(1994, p. 23), o endomarketing ¢ constituido por “agdes que a empresa deve utilizar
adequadamente para ‘vender’ sua imagem aos funciondrios e seus familiares”. A tabela 17

traz o resultado obtido com o questionamento, ilustrado na sequéncia pelo gréfico 15:

Tabela 17 — Resultados apurados com questdo sobre praticas de endomarketing

Questéo 09 - Imaginando que vocé é um cliente da sua empresa: vocé compraria um produto
desta empresa?

Opcdes de resposta F:Z\ebqsl(J)IeStCalla FrRequ Z’fi?/ga
Sim 32 86,49%
Nao 0 0,00%
Talvez 5 13,51%
TOTAL 37 100,00%

Fonte: Crédito dos autores

Compraria o produto da empresa

& Talvez
m Nédo 13,51%

B Sim
86,49%

Grafico 15 — Evidéncias de préaticas do endomarketing
Fonte: Crédito dos autores

Os resultados obtidos com esta questdo (gréafico 15) permitem concluir que a
empresa tem “vendido” sua imagem para seus colaboradores, ndo somente considerando 0S
86,49% de pessoas que comprariam o produto da empresa, pelo motivo da empresa possuir
credibilidade, bom atendimento, idoneidade, ética, honestidade, flexibilidade, tradi¢do, entre
outras qualidades, mas também pelo fato de nenhum dos respondentes ter sinalizado que néo
comprariam da empresa em hipotese alguma. As razdes apresentadas foram apontadas pelos

respondentes estdo elencadas a seguir (tabela 18):
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Tabela 18 — Resultados apurados em relacédo a inclinagdo positiva em comprar da
empresa

Justificativas para comprar da empresa

Opgdes de resposta TAbolta Relativa.
Atendimento 6 17,14%
Relacionamento 4 11,43%
Preco, condicBes de compra, custo x beneficio 2 5,71%
Qualidade 4 11,43%
N&o informou 1 2,86%
TOTAL 351 100,00%

Fonte: Crédito dos autores

Justificativa para compra

011,43% 82,86%

017,14%

05,71%

011,43%

B51,43%
O Atendimento ORelacionamento
B Credibilidade, honestidade, ética, idoneidade OPreco, condi¢cdes de compra, custoxbeneficio
OQualidade O N&o informou

Gréfico 16— Justificativas apresentadas: inclinacdo positiva as préaticas de endomarketing
Fonte: Crédito dos autores

Além dessas observagdes, 13,51% dos respondentes assinalaram que talvez
comprariam, dependendo do preco, das condi¢bes de compra e do atendimento da empresa.

A proxima questdo foi elaborada baseada no conceito de hierarquia das
necessidades de Hersey; Blanchard (1986), que estdo intimamente ligadas a intensidade dos
motivos.

Os autores citam que ha centenas de necessidades inerentes aos seres humanos,

competindo pela motivagdo do comportamento do individuo. Assim, o comportamento tende

15 O total de respondentes que apresentaram inclinacdo positiva as praticas de endomarketing foi de 32
individuos, porém as justificativas apontavam mais de uma caracteristica indicada por pessoa.
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a ser guiado de acordo com a necessidade mais intensa em um determinado momento, e
ressaltam também que se uma necessidade for satisfeita ou bloqueada, pode deixar de motivar
a busca por objetivos de satisfazé-las.

A dindmica dos motivos que impulsionam as a¢des dos individuos seguem uma
tendéncia hierarquica natural:

e Satisfacdo da necessidade: a satisfacdo de uma necessidade deixa de ser fator
motivador do comportamento. Exemplo: se uma pessoa estiver com sede e beber agua
podera diminuir sua intensidade ou sacia-la, e outras necessidades poderdo tornar-se
mais intensa como o sono ou a fome;

e Bloqueio da satisfacdo da necessidade: é natural do ser humano buscar alternativas,
mudar os objetivos, em busca de atender uma mesma necessidade bloqueada.
Exemplo: se um individuo que gosta de futebol deseja jogar em um determinado time,
porém ¢é rejeitado, pode procurar atender sua necessidade, de maneira racional,
buscando oportunidade em outro time;

e Dissonancia cognitiva: se a realizacdo de uma necessidade, ap6s varias tentativas, nao
for alcancada, um individuo poderd exercer comportamentos irracionais. Festinger
apud Hersey; Blanchard (1986, p. 21) formulou a teoria da dissonancia cognitiva que
consiste na relacdo entre a percep¢do que a pessoa tem de si propria e a do seu
ambiente: “a dissonancia cognitiva ocorre quando duas percepcdes relevantes entre si
estdo em conflito. 1sso gera uma tensdo que é psicologicamente desconfortavel e leva
a pessoa a tentar modificar uma das percepgdes incompativeis”. Exemplo: um fumante
tende a acreditar menos que exista relagdo entre o fumo e o cancer pulmonar, do que
uma pessoa nao-fumante;

e Frustracdo: ocorre apds uma sucessdo de tentativas de satisfazer uma necessidade
sem éxito, podendo gerar comportamentos agressivos e destrutivos baseados em
hostilidade e ataque. A frustracdo ocorre em funcdo da pessoa e ndo do ambiente,
porém o individuo pode criar barreiras imaginarias ou ndo se frustrar por uma barreira
real, ou ainda procurar um alvo para sua hostilidade. Exemplo: um colaborador de
uma empresa que tenha problemas com seu chefe, por medo de perder seu emprego
pode se frustrar e descontar na familia ou em um animal de estimacao. Contudo, se a
pressdo continuar, o comportamento frustrado podera tomar outras proporcoes, que

serdo descritas a seguir;
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e Racionalizacdo: consiste em criar desculpas para limitaces ou incapacidades do
préprio individuo. Exemplo: um individuo pode responsabilizar outra pessoa ou
questionar a realidade do objetivo para justificar sua incapacidade de realizar alguma
atividade;

e Regressdo: consiste em agir em desacordo com a prépria idade do individuo que
pratica a acdo, com imaturidade. Exemplo: uma pessoa que ndo consegue dar partida
no seu automovel pode se aborrecer e desferir golpes contra o proprio automovel, ou
um gerente que se irrita em flria e comeca a esbravejar ao invés de pensar e agir com
a razao;

e Fixacdo: é a repeticdo de padrbes de comportamento mesmo apOs Varias
demonstracOes de sua inutilidade; a incapacidade de aceitar mudancas e fatos novos,
mesmo que seja comprovada a inadequacdo de fatos antigos. Os autores também
destacam que € possivel que um habito se torne uma fixacdo através do excesso de
puni¢des, citando que “a punicdo pode ter dois efeitos sobre o comportamento: ou
elimina o comportamento indesejavel ou leva a fixacdo e outros sintomas de
frustra¢dao” (Maier apud HERSEY; BLANCHARD, 1986, p.23). Exemplo: um gerente
que insiste em aumentar as punic¢des ainda que isso SO piore a situacao;

e Resignacdo ou apatia: ocorre apdés longo periodo de frustracdo, um fenémeno
caracteristico de pessoas que executam tarefas mondtonas e rotineiras, e acaba
desenvolvendo resignacao pelo fato de haver pouca esperanca de melhora no ambiente
de convivio. Os autores ressaltam que um bom administrador deve ter consciéncia de
que a agressdo, a racionalizacdo, a regressao a fixacdo e a resignacdo sao sintomas de
frustracdo e que esse conjunto de comportamentos sdo indicadores da existéncia de
problemas.

Baseados nesta dindmica dos motivos, elaborou-se a questdo apresentada na tabela

19, e ilustrados no grafico 17 logo na seqiéncia:



Tabela 19 — Resultados apurados sobre a dindmica dos motivos

Questao 10 - Quando vocé pensa no seu trabalho, na empresa que vocé esta trabalhando,
qual das palavras abaixo parecem mais préximas da sua realidade?

Opges de resposta “Abioluta Relativa
Satisfacéo 28 75,68%
Insatisfacdo (bloqueio) 1 2,70%
Desconforto 7 18,92%
Frustracdo (desconta em alguém) 0 0,00%
Incapacidade (mas no por sua culpa) 0 0,00%
Descontrole emocional (agressivo ou n&o) 0 0,00%
Esta tudo errado, mas ndo vou desistir 0 0,00%
N&o acredito mais em mudancas 0 0,00%
N&o responderam 1 2,70%

TOTAL 37 100,00%

Fonte: Crédito dos autores

Dinamica de motivacao

O02,70%

0 18,92%

02,70%

| 75,68%

B Satisfacdo OInsatisfacdo (bloqueio) @ Desconforto @ N&o responderam

Gréfico 17 — Dinamica dos motivos
Fonte: Crédito dos autores
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O nivel de satisfacdo entre os colaboradores que responderam a pesquisa €

respondeu e 07 colaboradores estdo em sensacao de desconforto.

extremamente significativo: mais de 75% dos respondentes responderam que estdo satisfeitos

com seu trabalho e sua funcdo na empresa; apenas 01 pessoa esta insatisfeita, 01 ndo

Assim, aponta-se alguns pontos relevantes sobre os respondentes e seus estagios

na dindmica dos motivos:

O colaborador que respondeu estar insatisfeito estd na area financeira, que é composto

por 03 colaboradores no total e que nesta questdo apontaram alternativas individuais

distintas, sendo 01 plenamente satisfeito e o outro em sensacdo de desconforto. E



103

possivel que haja conflitos neste departamento, que sugere a necessidade de
aprofundar um melhor conhecimento dos gestores sobre a situacdo atual e verificar
onde pode estar havendo dissonancia. Os gestores informaram que este setor da
empresa apresenta alta rotatividade de funcionarios, outro indicador de que algo pode
estar errado. Vale ainda ressaltar que todas as areas de uma empresa sdo importantes,
porém o departamento financeiro apresenta uma responsabilidade maior sobre os
fluxos de recursos financeiros, merecendo uma atencéo especial;

¢ No quesito sensacdo de desconforto, além do colaborador do departamento financeiro,
apurou-se que dos 06 restantes, 01 é da area de faturamento/ compras, 03 sdo da
logistica/ estoque, e 02 da &rea de vendas. Além das observacBes apontadas, é
importante ressaltar que apenas a area de limpeza ndo apontou colaboradores
insatisfeitos ou em sensacdo de desconforto. A tabela 20 a seguir aponta 0s
percentuais dos colaboradores em sensacdo de desconforto em relacdo ao total de
colaboradores de cada area, sugerindo atencao especial aos departamentos financeiro e

logistica:

Tabela 20 — Comparativo sensacdo de desconforto x area da empresa

Sensacdo de desconforto x drea da empresa

Frequéncia Total Freqliéncia

Opcodes de resposta Absoluta no Colaboradores do Relativa ao
departamento departamento departamento

Financeiro/ cobranca 1 3 33,33%
Faturamento/ compras 1 5 20,00%
Vendas/ marketing 2 20 10,00%
Logistica/ estoque 3 8 37,50%
Total de todas as areas 7 37 18,92%

Fonte: Crédito dos autores

A proxima questdo a ser apresentada teve como objetivo verificar se a empresa
realiza pesquisas estruturadas e formais para avaliar a satisfagdo dos colaboradores, os
relacionamentos interpessoais ou pesquisas institucionais. A tabela 21 apresenta os resultados

que estdo ilustrados no grafico 18, na seqliéncia:
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Tabela 21 — Resultados apurados sobre a realizacéo de pesquisas com os colaboradores

Questdo 11 - A empresa realiza pesquisas com os colaboradores, sobre satisfacéo,
relacionamentos interpessoais ou pesquisas institucionais?

Oges de resposta “Aboluta Relatva
Sim, uma vez por ano 2 5,41%
Sim, sem prazo estabelecido 13 35,14%
Ja fez, mas ndo me lembro quando 6 16,22%
N4o, e acho desnecessario 0 0,00%
N&o, mas acho que deveria realizar 9 24,32%
N&o, eu nunca participei 7 18,92%
TOTAL 37 100,00%

Fonte: Crédito dos autores

Realizac&o de pesquisas internas
018,92% s
B 35,14%
W 24,32%
00,00% 016,22%

O Sim, uma vez por ano B Sim, sem prazo estabelecido
OJafez, mas ndo me lembro quando ONé&o, e acho desnecessario

B N&o, mas acho que deveriarealizar ONao, eu nunca participei

Gréfico 18 — Realizacdo de pesquisas com os colaboradores da empresa
Fonte: Crédito dos autores

As alternativas assinaladas pelos respondentes apresentaram varios resultados
aproximados, porém, € importante ressaltar que nenhum dos colaboradores assinalou que acha
desnecesséaria a aplicacdo de pesquisas de feedback. Segundo informacdes dos gestores da
empresa Leme, foi aplicada uma pesquisa em 2007, por uma empresa de consultoria em RH.
Assim, os 18,92% dos respondentes que assinalaram nunca ter participado deste tipo de
pesquisa na empresa correspondem aos colaboradores com menos de 01 ano de empresa.

Além dos numeros apresentados, observou-se que houve um comprometimento
dos colaboradores em responder as questdes, de um modo geral, com a maior veracidade
possivel, buscando informagdes e esclarecimentos com 0s pesquisadores, transparecendo
também a necessidade de ser ouvido pela empresa de alguma forma.

A proxima questdo a ser apresentada na tabela 22, ilustrada no grafico 19,

estabelece os niveis de confianca dos colaboradores em relacdo as atitudes dos gestores da
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empresa Leme. A inclinacdo positiva de 70,27% dos respondentes permite concluir que os
valores dos gestores s@o percebidos pelos colaboradores nas agdes e atitudes no ambito

empresarial, conforme observa-se a seguir:

Tabela 22 — Resultados apurados sobre a confiabilidade das atitudes dos gestores, na
percepcao dos colaboradores

Questédo 12 - Vocé confia nas atitudes dos gestores de sua empresa, com relagéo
aos colaboradores?
Freqiéncia Freqiéncia
Absoluta Relativa

Opgdes de resposta

Sim, pois sempre cumprem o que

70,27%
prometem

N&o, pois costumam prometer e ndo

. . 6 16,22%
cumprir, apesar de ser possivel
NNao, pois costumam prometer o que 5 5.41%
ndo podem cumprir
N&o responderam 3 8,11%
TOTAL 37 100,00%

Fonte: Crédito dos autores

Confiabilidade sobre as atitudes dos
gestores

5410 S11%

16,22%

70,27%

B Sim, pois sempre cumprem o que prometem
O N&o, pois costumam prometer e ndo cumprir, apesar de ser possivel
O Nao, pois costumam prometer o que ndo podem cumprir

O N&do responderam

Gréfico 19 — Confiabilidade sobre as atitudes dos gestores
Fonte: Crédito dos autores

Na mesma linha de analise, destacam-se as areas da empresa onde a percepcao €
contraria @ maioria e que esta visdo ndo se concentra em uma determinada area, o que
possibilita concluir que conflitos de interesses individuais por parte dos colaboradores podem
ter destorcido a imagem dos gestores perante estes funcionarios. Verificou-se também, que o

estdgio na dindmica dos motivos de 37,50% destes colaboradores, apontou sensacdo de
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desconforto ou insatisfacdo por bloqueio com a empresa, 0 que justificaria as respostas. Os
62,50% que compartilham da mesma opinido, responderam estar plenamente satisfeito,
possibilitando concluir que fatos isolados podem ter exercido influéncia na resposta
assinalada. A tabela 23 abaixo relaciona o cruzamento das informacdes sobre a inclinacdo

negativa desta questdo, com a area da empresa, ilustradas pelo gréfico 20 a seguir:

Tabela 23 - Relagdo ""néo confianca nas atitudes dos gestores™ X area da empresa

Area da empresa Frequéncia FreqUé_ncia
Absoluta Relativa
Faturamento, Compras 1 12,50%
Financeiro, Cobranca 2 25,00%
Logistica, Estoque 1 12,50%
Vendas, Marketing 3 37,50%
Manutencéo, Limpeza 1 12,50%

Fonte: Crédito dos autores

Nao confiam nas atitudes dos gestores x area da
empresa

12,50% 12,50%

25,00%
37,50%

12,50%

O Faturamento, Compras OFinanceiro, Cobranga 0O Logistica, Estoque
B Vendas, Marketing O Manutencao, Limpeza

Gréfico 20 - Inclinacdo negativa sobre as atitudes dos gestores x colaboradores por area
Fonte: Crédito dos autores
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Tabela 24 — Resultados apurados sobre a consonancia entre exemplos de atitudes dos
gestores e as atitudes cobradas dos colaboradores

Questdo 13 - Os gestores da empresa sdo exemplos de atitudes que

cobram dos colaboradores?

Opgoes de resposta Absoluta Relativa.
Sim, sempre 21 56,76%
As vezes 15 40,54%
N&o, nunca 1 2,70%
TOTAL 37 100,00%

Fonte: Crédito dos autores

40,54%

Consonancia nas atitudes dos gestores
com a conduta exigida aos
colaboradores

56,76%

B Sim,sempre
O As vezes

O Né&o, nunca

Gréfico 21 — Consonancia entre as atitudes dos gestores e a conduta exigida aos colaboradores

Fonte: Crédito dos autores

by

A proxima questdo a ser analisada foi elaborada com base nos conceitos do

comportamento assertivo. Medeiros (2004) ressalta que € possivel aprender a ser assertivo,

desde que o individuo adote uma postura de auto-estima positiva e busque sempre a auto-

avaliacdo, modificando pensamentos e valores pessoais sempre que 0 senso de justica

inclinarem neste propdsito. Martins (2005, p.20) ressalta que a comunicacdo assertiva

permitird que um individuo seja uma pessoa interdependente em seus relacionamentos, e cita

algumas qualidades inerentes do ser humano interdependente:

Humildade para assumir que nao sabe.
Flexibilidade para dosar seu poder de influéncia.

Firmeza no posicionamento de usas idéias, sentimentos e desejos.
Envolvimento e abertura para reconhecer a contribui¢do do outro.

N&o ser egoista, pensando somente nas proprias necessidades.
N&o ser rigido na aceitacdo das idéias do outro.
Nao ser autoritario, impondo suas idéias, necessidades e desejos.
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e N&o manipular pessoas como meio para atingir objetivos (MARTINS,
2005, p. 20).

E importante ter equilibrio entre o racional e o emocional, enfatiza Martins (2005),
considerando opinides e sentimentos das pessoas, ndo se preocupando em encontrar possiveis
culpados, mas sim buscar solucdes para os problemas. Sobre este equilibrio, cita, ainda, que
Aristételes (2002, apud MARTINS, 2005, p. 21) “diz que o papel da razdo consiste
exatamente em escolher os fins e proporcionar os meios. A virtude é o exercicio da razdo do
homem. Ele ndo condena paixdes ou os sentimentos, mas ndo admite seus excessos”. AsSim,
Martins (2005) afirma que a postura assertiva € uma virtude, pois se mantém no meio-termo
entre dois extremos: 0 excesso (agressao) e a escassez (submisséo).

Através da questdo apresentada na tabela 25, buscou-se evidenciar a tendéncia dos
colaboradores em expor suas idéias, opiniGes e sentimentos no desempenho de suas tarefas

profissionais. A seguir estdo os resultados obtidos com a questdo, ilustrados no gréafico 22:

Tabela 25 — Resultados apurados sobre 0s colaboradores expressarem ideéias,
sentimentos e opinides no contexto empresarial

Questdo 14 - Na vida profissional, vocé exp0e suas idéias, sentimentos e

opinides?

Opgges de resposta Absoluts. Relativa
Sim 18 48,65%
Geralmente 5 13,51%
As vezes 12 32,43%
Normalmente ndo 1 2,70%
Nunca 1 2,70%
TOTAL 37 100,00%

Fonte: Crédito dos autores

Exposicdo de idéias, sentimentos e opinides
no ambito profissional

.7/

0,
£ 48,65%

13,51%
BSim OGeralmente OAsvezes ONormalmentendo B Nunca

Gréfico 22 — Exposicao de idéias, sentimentos e opinides no ambito profissional por parte dos
colaboradores
Fonte: Crédito dos autores
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Analisando o grafico 22 observou-se que 62,16% dos colaboradores sinalizaram
inclinacdo positiva com relacdo a expor seu ponto de vista nas relagdes profissionais, sendo
48,65% responderam que “sempre” e 13,51% que “geralmente” adotam esta postura. Além
disso, 32,43% dos respondentes assinalaram que as vezes manifestam suas opiniGes e
posicdes e apenas 5,4% apresentaram tendéncia negativa em relagdo a expor suas opinides,
idéias e sentimentos. E possivel entdo concluir que a maioria dos colaboradores da empresa
Leme apresentam uma das caracteristicas inerentes do comportamento assertivo: “firmeza no
posicionamento de usas idéias, sentimentos e desejos”. Porém, buscou-se evidenciar outra
variavel facilitadora das relagdes interpessoais, que permitisse excluir a possibilidade de que
essa “expressdo” de opinides, idéias e sentimentos fossem provenientes de comportamento
agressivo.

Para entender melhor as particularidades do comportamento assertivo se faz
necessario compreender 0s conceitos dos relacionamentos interpessoais nas trés esferas:
relacdo de dependéncia, relacdo de independéncia e relagcdo de interdependéncia. Martins
(2005, p. 19) exemplifica e co-relaciona estes comportamentos da seguinte forma: “o processo
de crescimento e maturidade do ser humano inicia com rela¢Ges dependentes (dos pais, da
escola etc.), passa pelas relacbes independentes (adolescéncia), até culminar nas relaces
interdependentes, tipicas de pessoas maduras”. Assim, parafraseando Martins (2005), temos:

e A relagcdo de dependéncia implica imaturidade ou incompeténcia de assumir a
responsabilidade por seus atos, dependendo de terceiros para atingir um objetivo,
como por exemplo, uma crianca que depende de seus pais para sobreviver, uma pessoa
doente incapaz de caminhar sem o apoio de outrem, um profissional que aprende com
outro para desempenhar melhor sua funcao, entre outros;

e A relagdo de independéncia consiste na fase de transicdo para a maturidade,
implicando em uma posicdo de auto-suficiente para atingir um objetivo, como por
exemplo, os jovens que na ansia de serem independentes resistem a seguir orientag0es
de seus educadores, ou ainda, no ambiente empresarial, quando pessoas ou areas de
trabalho assumem postura independente ignorando, através de uma percepgao errada,
0 todo organizacional, causando conflitos nos relacionamentos interpessoais, até
bloqueando canais de comunicacéo interna,;

e A relacdo de interdependéncia consiste nas partes envolvidas admitirem
naturalmente quando depende ou ndo de alguém, assumindo com humildade seus
papéis, aceitando a mesma coisa no outro, dependendo e influenciando os objetivos do
outro, numa relagao de reciprocidade.
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Buscou-se entdo apurar o estagio dos relacionamentos interpessoais no ambito

profissional através da questdo 15, apresentada na tabela 26 e ilustrada no gréfico 23:

Tabela 26 — Resultados apurados sobre a relacdo de dependéncia, independéncia e
interdependéncia

Questéo 15 -Quando vocé se depara com um desafio, desde uma simples tarefa nova
até uma decisdo importante no desempenho das suas tarefas profissionais, o que vocé
costuma fazer?

Frequéncia Frequéncia

Opgaes de resposta Absoluta Relativa

Sempre peco ajuda de alguém, por ndo conseguir ou por medo

! 1 2,70%
de resolver sozinho.

Enfrento sozinho, resolvo e decido, pois acho que sou

. 4 10,81%
competente e seguro suficiente.

Divido o problema, troco idéias e ouco opinides com meus

[0)
colegas de trabalho. 86,49%

TOTAL 37 100,00%

Fonte: Crédito dos autores

Sobre arelacdo de dependéncia, independéncia e
interdependéncia nas tarefas

2,70% 10,81%

86,49%

OSempre pe¢co ajuda de alguém, por ndo conseguir ou por medo de resolver sozinho

OEnfrento sozinho, resolvo e decido, pois acho que sou competente e seguro suficiente

BDivido o problema, troco idéias e ougo opinides com meus colegas de trabalho

Graéfico 23 - Sobre a relacdo de dependéncia, independéncia e interdependéncia
Fonte: Crédito dos autores

Observa-se no grafico 23 que as relacdes de interdependéncia evidenciam-se no
cotidiano organizacional da empresa Leme, pois 86,49% dos respondentes apontaram que
diante de problemas, desafios ou situacbes complexas, no desempenho de suas funcdes,
buscam trocar idéias e escutar opiniGes dos outros colaboradores, fator determinante de acGes

e atitudes de uma postura baseada no comportamento assertivo.
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3.4.2 Aplicagéo do teste de assertividade

Quanto ao instrumento utilizado para a aplicacao do teste de assertividade, baseou-
se em um modelo disponibilizado por Felipe Datt do Instituto MVC de consultoria
empresarial, publicado em 2007. O PI (Publico de Interesse) deste teste sdo 0s componentes
dos niveis estratégico e tatico da empresa Leme, somando 08 pessoas. Das 08 pessoas, apenas
01 ndo devolveu o teste respondido.

Algumas adaptac6es foram feitas para garantir a veracidade das informacdes (teste
na integra Anexo Il e o teste adaptado no Apéndice Il), pois no site 0 escopo da pesquisa
apresentava-se com a coluna de respostas separadas por perfil, ou seja, cada linha de
questionamento era apresentada em uma coluna, e cada coluna tinha ligacdo com um dos
quatro perfis (em colunas A, B, C e D) tracados por Datt (2007), apresentados no quadro

abaixo:

ANALISE DE RESULTADOS
Coluna A = Passivo
As letras de cada coluna Coluna B = Agressivo
correspondem aos seguintes estilos
de comportamento:

Coluna C = Assertivo
Coluna D = Passivo/ Agressivo

Quanto maior a sua nota em cada uma das colunas, mais propenso vocé sera
para apresentar um determinado ESTILO DE COMPORTAMENTO, em que:
PASSIVO - Ansioso por evitar confronto. Evita abordagem direta. Abre méao dos

seus direitos pelo outro (cede facilmente). Muito preocupado com aprovacao
social. Justificacdo excessiva. Pouco contato visual/ atitude defensiva.

AGRESSIVO - Ansioso por vencer, mesmo a custa do outro. Faz abordagens
diretas, mas sem tato (habilidade) com o outro. Faz valer apenas os seus direitos
e ignora os do outro. Culpa os outros e usa sarcasmo para “ganhar” a situagéo.
Méximo contato visual/ voz alta/ atitude agressiva.

ASSERTIVO - Busca defender seus desejos, sem ignorar os dos outros. Faz
abordagem direta, mas exprimindo respeito pela pessoa. Ouve e procura
entender a perspectiva do outro. Aceita acordos e soluctes integradoras. Expde
claramente suas posicées, opinides e sentimentos. Sua auto-estima esta acima
de sua preocupacéo por aprovacao social.

PASSIVO/ ASSERTIVO - Apresenta um comportamento misto, com elementos
de agressividade e passividade. Ansioso por acertar as contas sem correr riscos
de confronto. Da respostas indiretas/ sarcasmo. Minimo contato visual / postura
fechada.

Continua
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Continuacdo do quadro 11

N&o se esqueca de que o comportamento € situacional, ou seja, podemos
modifici-lo de acordo com as situacdes que o ambiente nos apresenta. No
entanto, € natural que tenhamos uma determinada tendéncia, que
corresponde ao nosso padrdo mais usual, influenciada por diversos
aspectos da nossa personalidade e do nosso proprio controle sobre as
emocoes. Por isso, nao encare o resultado como “rétulo”, mas como uma
tendéncia, que pode ser reforcada ou modificada de acordo com seus
objetivos pessoais!

Quadro 11- Perfis identificados a partir do teste de assertividade
Fonte: Adaptado de Datt (2007)

3.4.2.1 Anélise do teste de assertividade

Buscando identificar o perfil de lideranca da empresa Leme, foram tabuladas as
pesquisas de acordo com a somatdria total de pontos apurados em cada coluna de perfil do
teste elaborado originalmente por Datt (2007).

Foram apresentadas 20 afirmacgdes, onde cada respondente faria uma auto
avaliacdo de suas atitudes, atribuindo nota de 0 a 5 em cada afirmacgéo. Referente ao perfil A
(passivo), foram elencadas 06 afirmacfes que poderiam somar no maximo 30 pontos; no
perfil B (agressivo), 04 afirmagdes que com resultado méximo de 20 pontos; no perfil C
(assertivo), destacou-se 05 afirmacdes que resultariam no maximo em 25 pontos; e no perfil D
(passivo/ agressivo), um total de 05 afirmativas que somariam no maximo 25 pontos.

Datt (2007) ressalta que ndo se deve encarar os resultados dos testes como um
rétulo absoluto, criando um padrdo do comportamento de cada individuo, mas que o objetivo
de um teste comportamental consiste em apontar tendéncias de aspectos da personalidade e do
nivel de controle emocional de cada pessoa.

O autor do teste enfatiza ainda que o comportamento é situacional, ou seja, é
alterado de acordo com as situa¢fes que o ambiente nos apresenta, portanto reforcé-lo ou
modifica-lo também depende dos objetivos pessoais de cada individuo.

Para analisar os resultados, numerou-se 0s testes respondidos de 1 a 7 em linhas,
identificando a area da empresa onde o lider atua na primeira coluna e na seqiéncia a
pontuacéo obtida diante de cada perfil.

A tabela 27 a seguir ilustra a tabulacéo base para as analises:
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Tabela 27 — Tabulacéo dos resultados apurados com o teste de assertividade

SOMATORIA DE PONTOS POR PERFIL

PESQUISA AREA
NUMERO | LIDERADA PERFIL PERFIL PERFIL PERFIL
A =Passivo | B =Agressivo | C = Assertivo | D = Passivo/ Assertivo
1 SuperV|§or 4 10 3 4
Comercial
2 Diretoria 18 1 17 1
Geral
3 . L|der. 8 5 13 4
Financeiro
Geréncia
5 Administrativa 0 4 23 1
5 Shjzeirislr 11 10 15 10
Comercial
Diretoria
s Comercial e 4 12 7
Lider
! Logistica i 0 10 3

Fonte: Crédito dos autores

Para compreender os estilos de lideranca dos profissionais da empresa Leme,

apresenta-se uma anélise individual dos 7 testes respondidos:

e A pesquisa 1 respondida por um dos trés supervisores comerciais, possuidor de algum

conhecimento cientifico, porém ndo concluiu o ensino superior. Apurou-se

predominancia no estilo de comportamento agressivo, porem com oscilacdo entre

todos 0s comportamentos, mais incisivamente com o estilo assertivo. Pode-se concluir

que este profissional altera seus comportamentos de acordo com as situagdes do

cotidiano, porém atingiu 50% do maximo possivel de pontos no estilo agressivo e 32%

dos pontos no estilo assertivo. Os estilos passivo e passivo/ agressivo atingiram

13,33% e 16% do maximo possivel de pontos, respectivamente. O grafico 24 ilustra 0s

percentuais de cada perfil em relagéo ao total geral de pontos obtidos com a pesquisa

do respondente 1:

30,77%

Teste 1 - Supervisor comercial

15,38%

15,38%

38,46%

‘I:IF’assivo O Agressivo B Assertivo OPassivo/ agressivo ‘

Graéfico 24 — Predominéancia de estilo de comportamento — teste 1: Supervisor comercial
Fonte: Crédito dos autores
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A pesquisa 2 foi respondida pelo proprietario e diretor geral da empresa Leme, que
possui vasto conhecimento pragmatico de gestdo empresarial, porém ndo obteve
contato com conhecimento cientifico. Apresenta um estilo de comportamento que
alterna entre passivo e assertivo, possibilitando concluir que os estilos de
comportamento confirmam tendéncias paternalistas, tipicas de empresa com estrutura
familiar, porém com assertividade, sendo que 38,30% dos pontos somados do teste 2
apontam passividade e 36,17%, assertividade. Apurou-se ainda, em relagdo as
possibilidades potenciais do teste, 60% do maximo possivel de pontos no estilo
passivo e 68% do total de pontos no estilo assertivo. Os estilos agressivo e passivo/
agressivo atingiram 5% e 44% do maximo possivel de pontos, respectivamente. O
grafico 25 ilustra os percentuais de cada perfil em relacdo ao total geral de pontos

obtidos com a pesquisa do respondente 2:

Teste 2 - Diretor geral

23,40%
38,30%

36,17% 2,13%

O Passivo O Agressivo B Assertivo O Passivo/ agressivo

Gréfico 25 - Predominéncia de estilo de comportamento — teste 2: Diretor geral
Fonte: Crédito dos autores

A pesquisa 3 foi respondida pelo lider do departamento financeiro da empresa Leme,
que estd na empresa hd mais de 10 anos, porém ndo possui conhecimento cientifico.
Apresenta um estilo de comportamento que alterna entre assertivo e passivo. Pode-se
concluir que os estilos de comportamento deste profissional se alternam de acordo
com as situac@es, porém ha predomindncia em postura assertiva, pois 48,15% do total
de pontos somados do teste 3 apontam assertividade e 29,63%, passividade. Apurou-se
ainda, em relacdo as possibilidades potenciais do teste, 52% do maximo possivel de
pontos no estilo assertivo e 26,67% do total de pontos no estilo passivo. Os estilos

agressivo e passivo/ agressivo atingiram 10% e 16% do méximo possivel de pontos,
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respectivamente. O grafico 26 ilustra os percentuais de cada perfil em relacdo ao total
geral de pontos obtidos com a pesquisa do respondente 3:

Teste 3 - Lider Financeiro

14,81%

29,63%

7,41%
48,15%

O Passivo OAgressivo B Assertivo OPassivo/ agressivo

Gréfico 26 - Predominancia de estilo de comportamento — teste 3: Lider financeiro
Fonte: Crédito dos autores

A pesquisa 4 foi respondida pelo gerente administrativo da empresa Leme, detentor de
conhecimento cientifico e pratico. Apresenta um estilo de comportamento altamente
assertivo. Pode-se concluir com os resultados obtidos sobre este profissional,
baseando-se em Martins (2005), que este profissional possui desenvoltura e
flexibilidade para alternar entre os comportamentos construtivos, influenciando e
deixando-se influenciar, de acordo com cada contexto, ou seja, sabe dizer “sim” ¢
“nao” quando for preciso, e ndo quando for conveniente. Martins (2005) enfatiza que a
técnica assertiva, através de um comportamento maduro e honesto, adaptado a todos
os tipos de personalidade, comp&em o perfil assertivo, altamente valorizado no ambito
profissional, principalmente no mercado volétil e fortemente impactado por mudancas,
que exigem decisdes objetivas e focadas, considerando relevante a construcdo de
parcerias e relacionamentos interpessoais. Assim, justifica-se esta analise pelos
82,14% do total de pontos somados do teste 4 apontarem predominancia de
assertividade no comportamento deste profissional, 14,29% de agressividade e 3,57%
de comportamento passivo/ agressivo. Em relacdo as possibilidades potenciais do
teste, apurou-se 92% do maximo possivel de pontos no estilo assertivo e os estilos
passivo, agressivo e passivo/ agressivo atingiram 0%, 20% e 4% do maximo possivel
de pontos, respectivamente. O grafico 27 ilustra os percentuais de cada perfil em
relacdo ao total geral de pontos obtidos com a pesquisa do respondente 4:



Teste 4 - Geréncia administrativa

3,57%

14,29%

82,14%

‘I:IPassivo OAgressivo B Assertivo OPassivo/ agressivo ‘

Gréfico 27 - Predominéncia de estilo de comportamento — teste 4: Gerente administrativo

Fonte: Crédito dos autores
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A pesquisa 5 foi respondida por um segundo supervisor comercial da empresa Leme,

que ndo possui conhecimento cientifico, porém tém experiéncia na funcdo. Apresenta

tracos de comportamento que se alterna entre todos os estilos pesquisados. Pode-se

concluir que os estilos de comportamento deste profissional se alternam de acordo

com as situacdes, porém ha moderada predominancia em postura assertiva, pois

32,61% do total de pontos somados do teste 5 apontam assertividade. Quanto aos

demais estilos, apurou-se 23,91% de passividade, 21,74% de agressividade e 21,74%

no estilo que mescla passividade com agressividade. Apurou-se ainda, em relagéo as

possibilidades potenciais do teste, 36,67% do maximo possivel de pontos no estilo

passivo, 50% no agressivo, 60% no assertivo e 40% do total de pontos no estilo

passivo/ agressivo. O gréfico 28 ilustra os percentuais de cada perfil em relagdo ao

total geral de pontos obtidos com a pesquisa do respondente 5:

Teste 5 - Supervisor comercial

21,74% 28,91%

32.61% 21,74%

‘I:IPassivo OAgressivo B Assertivo OPassivo/ agressivo ‘

Gréfico 28 - Predominancia de estilo de comportamento — teste 5: Supervisor comercial

Fonte: Crédito dos autores
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A pesquisa 6 foi respondida pelo segundo proprietario da empresa Leme, também
possuidor de vasto conhecimento pratico de gestdo, porém sem conhecimento
cientifico. Apresenta tracos de comportamento que se alterna entre todos os estilos
pesquisados, porem a predominancia concentra-se no estilo passivo, outra confirmacéo
de atitudes paternalistas provenientes de empresa com estrutura familiar. Pode-se
concluir que os estilos de comportamento deste profissional se alternam de acordo
com as situacdes, e a postura assertiva representa 26,09% do total de pontos somados
do teste 6. Quanto aos demais estilos, apurou-se 50% de passividade, 8,7% de
agressividade e 15,22% no estilo misto de passividade e agressividade. Apurou-se
ainda, em relacdo as possibilidades potenciais do teste, 76,67% do mé&ximo possivel de
pontos no estilo passivo, 20% no agressivo, 48% no assertivo e 28% do total de pontos
no estilo passivo/ agressivo. O grafico 29 ilustra os percentuais de cada perfil em

relacdo ao total geral de pontos obtidos com a pesquisa do respondente 6:

Teste 6 - Diretor comercial

15,22%

50,00%
26,09%

8,70%

‘I:I Passivo OAgressivo B Assertivo OPassivo/ agressivo ‘

Gréfico 29 - Predominéncia de estilo de comportamento — teste 6: Diretor comercial
Fonte: Crédito dos autores

A pesquisa 7 foi respondida pelo lider de logistica da empresa Leme, iniciando na
funcdo a poucos meses e que ndo possui conhecimento cientifico. Apresenta estilo de
comportamento  predominantemente  assertivo, com oscilagdes entre 0s
comportamentos passivo e passivo/ agressivo. Pode-se concluir que os estilos de
comportamento deste profissional se alternam de acordo com as situagdes, e a postura
assertiva representa 50% do total de pontos somados do teste 7. Quanto aos demais
estilos, apurou-se 35% de passividade e 15% no estilo misto de passividade e
agressividade, destacando a ndo ocorréncia de pontuacdo no estilo puramente
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agressivo. Apurou-se ainda, em relacdo as possibilidades potenciais do teste, 23,33%
do méximo possivel de pontos no estilo passivo, 40% no assertivo e 12% do total de
pontos no estilo passivo/ agressivo. O grafico 30 ilustra os percentuais de cada perfil

em relacéo ao total geral de pontos obtidos com a pesquisa do respondente 7:

Teste 7 - Lider logistica

15,00%

35,00%

50,00%

‘I:IPassivo OAgressivo B Assertivo OPassivo/ agressivo ‘

Gréfico 30 - Predominéancia de estilo de comportamento — teste 7: Lider logistica
Fonte: Crédito dos autores
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CAPITULO 4
CONSIDERACOES FINAIS, APENDICES E ANEXOS



120

CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento e elaboracdo deste trabalho possibilitou identificar véarias
ferramentas de gestéo estratégica do conhecimento no cotidiano da empresa Leme, adotada
como estudo de caso. Varios conceitos foram desmistificados, muito foi aprendido e as teorias
e referenciais pesquisados foram verificados na pratica da organizacédo estudada.

O resultado apurado com o questionario aplicado aos colaboradores da empresa
Leme permitiu observar, em linhas gerais, que o clima organizacional é bastante satisfatorio,
comprovado pelo alto indice de satisfacdo obtido com a questdo 10, apontado por 75,68% dos
colaboradores. Além desse ponto, a relacdo de interdependéncia entre as areas da empresa
Leme esta implicita na pratica apontada pelos colaboradores na questdo 15 que foi de 86,49%
sinalizando que dividem o problema, trocam ideias e ouvem opinides dos colegas de trabalho
quando se deparam com um desafio, desde uma simples tarefa nova até uma decisdo
importante no desempenho de suas atividades profissionais. Destaca-se também a inclinacéo
totalmente favoravel dos colaboradores em relacdo a imagem que eles tém sobre a empresa
Leme, comprovando que o posicionamento da empresa para 0 seu publico interno atingiu o
objetivo, pois na questdo 9, que supde que o colaborador seja um cliente potencial, quando
questionado se ele compraria o produto da empresa e a justificativa para essa afirmacao, o0s
resultados obtidos foram de 86,49% para sim e 13,51% para talvez, alegando que a empresa
tem credibilidade, honestidade, ética, idoneidade, bom atendimento, desenvolve
relacionamentos, entre outras qualidades apontadas.

O teste de assertividade aplicado aos gestores, gerentes, supervisores e lideres
também apresentaram bons resultados, permitindo concluir que, mesmo que empiricamente,
eles estdo praticando acdes predominantemente assertivas, com algumas oscilagfes que o0s
enguadram em um nivel de lideranca situacional, que segundo Hersey; Blanchard (1986, p.
189) é um estilo de lideranca que ndo adota um unico modo como “melhor”, mas sim que o
estilo de lideranca deve ser utilizado de acordo com o nivel de maturidade das pessoas que 0
lider deseja influenciar. Os autores citam quatro estilos de lideranga, baseados nos verbos de
acdo “determinar”, “persuadir”, “compartilhar” e ‘“delegar”, sendo, cada um dos quatro
estilos, uma combinacdo entre comportamento de tarefa (direcdo) e comportamento de
relacionamento (apoio).

Pode-se entdo considerar que 0s objetivos propostos com este trabalho foram
atingidos, pois analisou-se e confrontou-se teoria e pratica de estratégias de endomarketing e

comunicacdo assertiva, elucidou-se o real valor da comunicagdo assertiva e da postura ética
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na gestdo empresarial e identificou-se a importancia do endomarketing na empresa Leme, que
é um importante diferencial competitivo. A assertividade esta presente no comportamento dos
colaboradores da empresa Leme e também dos gestores, gerentes, supervisores e lideres no
desenvolvimento dos processos de lideranca, comprovados pelo teste de assertividade
aplicado aos niveis estratégico e tatico da organizagdo, e também pela afirmacdo de pontos de
vista respondidas pelos colaboradores na questdo apresentada na tabela 25. As atitudes dos
gestores baseadas na ética e na comunicacdo assertiva sdo evidenciadas pela percepcao dos
colaboradores em relacdo ao comprometimento e credibilidade em relacdo aos superiores,
comprovadas pelas questdes apresentadas nas tabelas 22 e 24.

Quanto aos conceitos de missao e visdo, assim como a existéncia de um codigo de
ética formal na organizacdo, pode-se dizer que apesar de ndo estarem explicitas suas
defini¢bes formais, ha praticas empiricas em relacdo ao comportamento ético, e existe conflito
de definicGes entre o que seria realmente a missdo e visdo da empresa como um todo, e as
metas e objetivos de vendas.

Durante a aplicacdo dos questionarios e do teste de assertividade percebeu-se a
preocupacdo com a profissionalizacdo da empresa baseada em instrumentos e técnicas
administrativas cientificas, inclusive com a recém contratada parceria com uma agéncia de
marketing que esta desenvolvendo e redefinindo os conceitos norteadores da empresa Leme.
Neste sentido, permitiu-se pontuar os pontos fortes e fracos identificados com o estudo, no

quadro seguir:

ANALISE SWOT — INTERNA
PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

. o Missdo e visdo indefinidas ou ndo comunicadas
Clima organizacional excelente.
adequadamente.
Auséncia de cédigo de ética.
Conflitos de interesses nos departamentos:
Financeiro e Logistica.

H4 interdependéncia entre os colaboradores.
Percepcéo favordvel em relacdo a imagem da
empresa, pelos colaboradores.

Alto nivel de assertividade nas atitudes e

comportamentos dos lideres, gestores e gerentes,
bem como nos relacionamentos entre 0s
colaboradores.

Auséncia de conhecimento cientifico nos niveis
estratégico e tatico da empresa.

Tradig8o e credibilidade da empresa sdo percebidas
pelos colaboradores, e conseqiientemente
transmitidas aos clientes,

Auseéncia de plano de carreira e ascensao salarial,
gerando conflito de interesses entre 0s
colaboradores.

Quadro 12 — Analise SWOT interna: pontos fortes e pontos fracos apontados pela pesquisa
Fonte: Crédito dos autores

Portanto, esperamos que este trabalho possa contribuir para que o sucesso inegavel

da empresa Leme possa se fortalecer e basear-se cada vez mais no conhecimento cientifico.
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APENDICE |
QUESTIONARIO APLICADO AOS COLABORADORES

Este questionario tem por finalidade identificar praticas de gestdo da comunicacao entre
gestores, lideres e colaboradores da empresa que vocé trabalha. Sua participagao € valiosa e
importantissima para que os resultados apurados estejam de acordo com a realidade,
respondendo com toda franqueza e honestidade. Ndo ha identificagdo individual o que garante
o sigilo das informacdes.

Desde ja agradecemos sua colaboracéo!

1- Qual a suaidade?

entre 18 e 25 anos

entre 26 e 30 anos

entre 31 e 35 anos

entre 36 e 40 anos

acima de 41 anos

2 - Qual sua formacao escolar?

1° grau (até 82 série)

2° grau (até 3° colegial)

Formacao técnica

Nivel superior (faculdade)

Po6s-graduado

Outros (MBA, Mestrado, Doutorado

3 - O nivel de formacédo apontado na questéo anterior foi:

Concluido Em que ano? |:|

Nao concluido

Esta cursando

4 - Em qual drea da empresa vocé trabalha?

Geréncia

Faturamento, Compras

Financeiro, Cobranca

Logistica, Estoque

Vendas, Marketing

Manutengéo, Limpeza

5 - Ha quanto tempo esta na empresa?

menos de 01 ano

entre 01 e 02 anos

mais de 02 a 03 anos

mais de 03 a 05 anos

mais de 05 a 10 anos

mais de 10 anos

6 - Existe politicas de plano de carreira e ascensao salarial na empresa?
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Sim, existe no papel mas néo é praticado
Sim, é praticado
N&o existe ou nao é divulgado

7 - Misséo é o objetivo da empresa, onde ela quer chegar, e avisao é a forma estabelecida e

planejada para atingir este objetivo, geralmente expressas por uma frase. Vocé conhece a
missédo e visdo de sua empresa?

Sim
N&o
Desconheco a existéncia dessa informacao

8 - Um cddigo de ética é composto por um conjunto de normas de conduta a ser seguida pelas

pessoas, para que sejam respeitadas em uma determinada sociedade. A empresa tem seu
préprio cddigo de ética?

Sim, todos conhecem e cumprem
Sim, mas néo funciona plenamente
Sim, mas s6 no papel

N&o, e ndo acho necessario

N&o, mas acho que seria importante
N&ao, mas as pessoas se respeitam

9 - Imaginando que vocé é um cliente da sua empresa: vocé compraria um produto desta
empresa? (uma palavra ou frase curta para justificar sua resposta).

Sim Justificativa:
Nao Justificativa:
Talvez Justificativa:

10 - Quando vocé pensa no seu trabalho, na empresa que vocé esta trabalhando, qual das
palavras abaixo parecem mais préximas da sua realidade?

Satisfacao

Insatisfagcdo (bloqueio)

Desconforto

Frustracdo (desconta em alguém)
Incapacidade (mas néo por sua culpa)
Descontrole emocional (agressivo ou néo)
Esta tudo errado, mas néo vou desistir
N&o acredito mais em mudancas

11 - A empresa realiza pesquisas com o0s colaboradores, sobre satisfacéo, relacionamentos
interpessoais ou pesquisas institucionais?

Sim, uma vez por ano

Sim, sem prazo estabelecido

Ja fez, mas ndo me lembro quando

Nao, e acho desnecessario

N&o, mas acho que deveria realizar
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I:lNéo, eu nunca participei

12 - Vocé confia nas atitudes dos gestores de sua empresa, com relagdo aos colaboradores?

Sim, pois sempre cumprem o que prometem
N&o, pois costumam prometer e ndo cumprir, apesar de ser possivel
N&o, pois costumam prometer o0 que ndo podem cumprir

13 - Os gestores da empresa sdo exemplos de atitudes que cobram dos colaboradores?

Sim, sempre
As vezes
Nao, nunca

14 - Na vida profissional, vocé expde suas idéias, sentimentos e opiniées?

Sim
Geralmente
As vezes

Normalmente néo

Nunca

15 - Quando vocé se depara com um desafio, desde uma simples tarefa nova até uma deciséo
importante no desempenho das suas tarefas profissionais, o que vocé costuma fazer?

Sempre peco ajuda de alguém, por ndo conseguir ou por medo de resolver sozinho

Enfrento sozinho, resolvo e decido, pois acho que sou competente e seguro suficiente

Divido o problema, troco idéias e ouco opinides com meus colegas de trabalho
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TESTE ADAPTADO E APLICADO AOS NIVEIS ESTRATEGICO E TATICO
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Este teste busca identificar o perfil dos gestores, gerentes e lideres desta empresa, para fins de
pesquisa cientifica universitaria. Por gentileza, leia com atencéo as instrucdes e atribua uma nota a

si mesmo com toda honestidade.

No quadro em branco de cada pergunta, dé uma nota a vocé mesmo de 0 a 5, onde:
0 = Nunca ou muito diferente de mim

1 = Moderadamente

2 = As vezes

3 = Frequentemente

4 = Muito freqiientemente

5 = Sempre ou exatamente como eu

Quando enfrento alguém sobre determinado problema, sinto-me bastante constrangido.

Permaneco calmo e confiante ao defrontar-me com sarcasmo, escarnio ou criticas ofensivas.

Perco a calma facilmente.

Procuro resolver os problemas diretamente, sem culpar ou julgar os outros.

Acho certo pedir o que desejo ou expor meus sentimentos.

Sinto-me a vontade quanto ao grau de contato visual que estabeleco com outras pessoas e creio
gue elas também sentem o mesmo.

Sinto-me facilmente constrangido pelo ridiculo ou sarcasmo.

E mais importante obter o que desejo do que conquistar a simpatia das pessoas.

Prefiro mil vezes quando as pessoas adivinham meus desejos.

Confio em minha habilidade de resolver satisfatoriamente a maioria das situacdes de trabalho
que envolvem confronto com outras pessoas.

Elevarei o tom de voz ou usarei de olhares ofensivos ou sarcasmo para conseguir o que desejo.

Usarei de sarcasmo ou piadas para afirmar meu ponto de vista.

Paciéncia ndo é o meu forte.

Conquistar a simpatia das pessoas € 0 mais importante para mim, ainda que, algumas vezes,
precise, para isso, "comprar" sua colaboragao.

Detesto confrontos e farei tudo que estiver ao meu alcance para evita-los.

Realmente ndo gosto de confrontos. Usarei, entdo, de outros meios para manifestar meus
sentimentos, tais como observagdes cortantes ou manifestagdes de impaciéncia.

Posso ndo ser muito direto com as pessoas, mas elas conseguem perceber o que penso a
respeito delas so6 de olhar para mim.

E facil para mim, agredir ou apontar o dedo indicador para as pessoas.

Manifesto impaciéncia em relagdo aos outros através de expressao corporal.
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ANEXO |
ORGANOGRAMA LEME ARTIGOS AUTOMOTIVOS LTDA

[ Diretor Geral ]

Comercial

[ Gerente Geral J

[ Diretor ]

Area Area
Comercial | Administrativa

[ VYendas

Externas ] [Televendas

Estoque/ Financeiro/
[ Compras ] [Logistica ] [Faturamento] [Cobran;a

Servicos
Gerais

01 Lider o1 01 Lider 01 Augiliar
01 Assistente | [ Escriturario | | 02 Assistentes Limpeza
08 Augiliares | | 02 Auxiliares 01 Cobranca

03 06 01
Supervisores || Operadores Comprador

23
vendedores
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ANEXO 11

TESTE DE ASSERTIVIDADE NA INTEGRA, CONFORME APRESENTADO POR
DATT (2007)

Quando enfrento alguém sobre determinado
problema, sinto-me bastante constrangido.

Permaneco calmo e confiante ao defrontar-me
com sarcasmo, escarnio ou criticas ofensivas.

Perco a calma facilmente.

Procuro resolver os problemas diretamente,
sem culpar ou julgar os outros.

Acho certo pedir o que desejo ou expor meus
sentimentos.

Sinto-me a vontade quanto ao grau de contato
visual que estabeleco com outras pessoas e
creio que elas também sentem o mesmo.

Sinto-me facilmente constrangido pelo
ridiculo ou sarcasmo.

E mais importante obter o que desejo do que
conquistar a simpatia das pessoas.

Prefiro mil vezes quando as pessoas
adivinham meus desejos.

Confio em minha habilidade de resolver
satisfatoriamente a maioria das situacées de
trabalho que envolvem confronto com outras
pessoas.

Elevarei o tom de voz ou usarei de olhares
ofensivos ou sarcasmo para conseguir o que
desejo.

Usarei de sarcasmo ou piadas para afirmar
meu ponto de vista.

Paciéncia ndo é o meu forte.

Conquistar a simpatia das pessoas é 0 mais
importante para mim, ainda que, algumas
vezes, precise, para isso, 2comprar? sua
colaboracéo.

Detesto confrontos e farei tudo que estiver ao
meu alcance para evita-los.
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