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RESUMO

Eda pesquisa teve por objetivo refletir sobre a importancia das rdagbes interpessoas no
ambiente das empresas prestadoras de servigos. Tratase de uma pesquisa quditativa, onde se
venificou o conceto, as fundamentagbes tedricas, 0s objetivos e 0 processo de trabadho nedtas
empresas. Os resultados gpontaram como sendo sua findidade a promocdo de um ambiente de
trabdho cooperativo, harmonioso; a manutencdo da  empregabilidade, aumentando a sua
cgpacidede funciond; como seu objeto, as rdagbes interpessoals como Seu indrumenta, o
conhecimento especifico sobre 0 objeto, os indrumentos e as condutas direcionadas a0 SaNVigo;
COmMo Seu produto, a prestacdo do servico.

Além de uma capacitacdo especifica em relagBes interpessoais, 0 profissond que desga atuar
nessa &ea do ssber deve desenvolver dgumes aptiddes ou qudidades singulares. Destacando-
s, entre essas. a maturidade e a capacidade de adaptacdo; a empatia e a senshilidade; o amor
pelos outros, a objetividede e o espirito critico; a flexibilidede e a polivdéncia e principdmente,

acriatividade entre outras.

Palavras-Chave: Relagles Interpessoals, Habilidade e Empregabilidade.



ABSTRACT

This research has the dbjective of reflect on the importance of the interpersond reaions in the
environment of the rendering companies of sarvices It comes to be a quditative research that
verified the concept, the theoreticd recitds, the objectives and the process of work in these
companies. The reaults pointed to purpose the promotion of an environment of cooperdive,
harmonious work; the mantenance of the employability, increesing its functiond capacity; as
its object, the interpersond relaions, as its instrument, the specific knowledge on the object, the
ingruments and behaviors directed to the service;, asits product, the ingtalment of the service.

Beyond a spedific qudification in interpersond  rddions, the professond that dedires to act in
this area must develop some aptitudes or sngular qudities Being distinguished, between these
the maturity and the capecity of adaptation; the empathies and sengtivity; the love for the
others the objectivity and the citicd spirit; flexibility and the polyvdence and manly, the
credtivity among others.

Keywords Interpersond rdations, ability, and employability.



“A mente que e dore auma novaidéia,
jamais voltard a0 seu tamanho origind..”

Albert Eingtain

39






SUMARIO

100 [0 o SRS 11
Desenvolvimento
Tratamento de dadOS  ....ocooeiiice e et e 13
Perfil dAPOPUIBCED ..o 13
Revisio da Literatura
INtElIgANCIAEMOCIONA ... 24
A MOLIVAGCEO PIOPITA  woveeeeeeiireeerieerie sttt sttt s e et 24
Reconhecer as emOGOES dOS OULIOS  ....covceeerieerieerenieesessee st sres et nsesneenes 25
GENir rlaCiONAMENTOS  ...coviiiiecieeeie ettt sttt ese s 25
Digtanciamento nas Relagfes de Trabalho ..o 26
(@ 2 T (= o (o { U1 (1o OSSP 27
Organizagdes e arupturade ValOreS  .......coccerrireienere e e 30
(@3 V7= 100 1S3 (= o 070] [0 o oo 1SS 31
(0000 115" o LU 35
S = 1= 0o =SSP 37
ANEXOS iR E e R R r e r e n e rs 38



INTRODUCAO

As organizagbes, hoje em dia, etdo de olho nas caacteridticas pessoas e ndo agpenas
profissonais e técnicas de seus colaboradores, ou sga no temperamento, nas ditudes (inclusve
fora da organizacdo), na mandra de se reacionar e liderar pessoas, sG0 auamente fatores
importantes no trabaho, na familia, no grupo de amigos, etc. Nesse sentido, a Smpatia, ssber se
comunicar, 0 respato humano, ganham novas dimensdes na Gest®o Organizaciond nos tempos
atuais.

As pessoas e destacam ndo agpenas pdo seu profissondismo, mas também pea sua capacidade
de = rdacionar e gudar seus colegas de trabaho, obtendo consenso em uma equipe, pois néo
adianta gpenas fazer bem as suas tarefas, € fundamentd ter jogo de cintura e diplomacia,
detahes cada vez mais cruciais para sobreviver no mundo corporetivo.

As organizagdes buscam pessoas com boa educacdo familiar, com capacidade de resolver
problemas, onde a queddo éica tem lugar de destague, ndo agpenas no discurso, mas
especidmente em exemplos préticos do dia a dia pois conduta pessod € téo importante quanto
desempenho profissond.

Para que se obtenha éxito na prestacdo de sarvigos € de fundamenta importancia que a
organizacdo esimule seus colaboradores a desenvolverem suas habilidades de rdacionamento
interpessod, objetivando compreender e conviver melhor com os outros

O ambiente onde ocorre a prestacéo do sarvigo tem que s harmonioso e cooperdivo, para IS,
necessxio £ faz administrar as emogbes controlar os impulsos  divir a andedade
direcionando para objetivos subgtitutivos araiva, afrustracdo e amégoa, sem reprimi-las.

E imprescindivel estabelecer relagBes empéticas com o outro, colocando-se verdadeiramente no
lugar daqudes com o0s quas S mantém rdacionamento, entendendo-0s e percebendo seus
sentimentaos, intengdes e mensagens néo verbdizadas.

As habilidades interpessoais sfo téo importantes quanto &s técnicas e profissonas, por iso as
organizagbes invetem em treénamentos paa O desevolvimento das mesmes.  Edtes
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trenamentos o direcionados para profissonais das mas diversas &eas e todos agudes que
desgan desenvolver edas habilidades O treénamento dia dindmicas grupds e vivéncias
pesuas a um contelido tedrico e indrumentd. Auxilia o paticipante a entender como funciona
Sua comunicacdo com 0 proximo, e como potencidizar este cand. Busca refletir sobre o pape
de cada um nos ambientes onde auam e colabora para um gorimoramento pessod e
profissond. O contelldo e os recursos vidos durante 0 curso sarvirdo como ferramentas para

srem usadas no ambiente de trabadho, em casa, na excola, ou em quaquer outro onde o
participante atue.



TRATAMENTO DOSDADOS

Os dados foram coletados aravés de questionarios fechados e entrevistas com perguntas abertas
e fechadas. Em ambos 0s casos, o0 traamento foi feito manudmente, aravés de um processo de
triangulacd0.0 tratamento dos dados foi findizado aravés de planilhes derbnicas e diversos
gréficos do programa Windows Excd, que geraram informacOes determinantes para o resultado
da pesquisa

PERFIL DA POPULACAO

A populacdp pesquisada compde-se de 116 (cento e dezessals) colaboradores e profissonas que
paticiparam de todos os cursos minidrados sob 0 tema de Rdagbes Interpessoais nos Ultimos
s8is meses na cidade de Sdvador, bem como de 4 (quairo) empresas cgpacitadoras destes
treinamentos — 0 das SEBRAE, SENAC, ACTO e DALE CARNEGIE, e 3 (irés) empresas
contratantes de cursos que abordaram o tema “Reagbes Interpessoas’ — sio das O
BOTICARIO, CASA AMORIM e CAIXA ECONOMICA FEDERAL.

A maoria dos entrevisados tratase de mulheres casadas, com idade superior a 25 anos, sem
filhos, com o terceiro grau completo, que buscaram o treinamento em Reacles interpessoas
por iniciaiva das empresas em gue trabaham, conforme tabda 1.



Tabdal

PERFIL DOSENTREVISTADOS

TOTAL [%
FEMININO 63 54%
MASCULINO 53 46%

GRAU DE INSTRUCAO:

1° GRAU 4 3%
2° GRAU INC. 3 3%
2° GRAU COMP. 27 23%
3° GRAU INC. 12 10%
3° GRAU COMP. 52 45%
POS GRADUADO 18 16%
TOTAL 116 100%
PROPRIA 38 33%
DA EMPRESA 78 67%
TOTAL 116 100%




Os grédficos de 1 a 17 referemse a0 resultado de cada questéo do questionaio gplicado aos
colaboradores que receberam treinamento em Relagies Interpessoais.

1- Qual a sua expectativa em relagao ao treinamento
de relag@es interpessoais oferecido?
40%
29%
22%
0,
- 3% 5%
NAO SE APL. MUITO BAIXA  BAIXA MEDIA  MEDIA-ALTA  ALTA
Expectativa
Gréfico 1.

2 - Qual o grau de importancia que vocé atribui a
habilidade infnrpnacnnl no-seu-trabalho? 73%
19%
0,
P | 1% | 0% | 2% | |
NAO SE  MUITO BAIXA MEDIA  MEDIA- ALTA
APL. BAIXA ALTA
Importancia
Gréfico 2.



3 - Qual aimportancia destas habilidades na captacao

e manutencdo (fidelizacdo) de clientes? —90,
21%
5%
0 1%
,—| T (p/o T 0/0 T i T T
NAO SE MUITO BAIXA MEDIA MEDIA- ALTA
APL. BAIXA ALTA
Importancia
Gréfico 3.

4 - Qual a importancia do bom relacionamento com

seus superiores e colegas?

83%

3% 0% 0% 1% ’%'
| — | T T T T T
NAO SE  MUITO BAIXA MEDIA MEDIA- ALTA
APL. BAIXA ALTA
Importancia

Gré&fico 4.




5 - Este relacionamento influencia o resultado final do
seu trabalho?
66%
25%
3% 5%
0 %
T U)O T 0 ’ T T T
NAO SE  MUITO BAIXA MEDIA MEDIA- ALTA
APL. BAIXA ALTA
Influéncia
Gré&fico 5.

6 - Como vocé costuma lidar com situac8es dificeis no
trabalho?

51%

28%
13%
4% 204 3%
T T T T T

NAO SE MUITO BAIXA MEDIA MEDIA- ALTA

APL. BAIXA ALTA

Performance

Gréfico 6.



7 - A sua empresa se preocupa com as relagbes
interpessoais entre os funcionarios?

34%
28%
0,
13% 16%
0,
6% D%
1
T T T T T
NAO SE MUITO BAIXA MEDIA MEDIA- ALTA
APL. BAIXA ALTA
Importancia
Gré&ico 7.
8 - Vocé influencia a convivéncia no seu trabalho?
46%
37%
10%
3% 2% 2%
,—| | — | | —
T T T T
NAOSE  MUITO BAIXA MEDIA MEDIA- ALTA
APL. BAIXA ALTA
Performance

Gréfico 8.




9 - Vocé trabalha eficazmente, mesmo néao
concordando completamente?
41%
35%
11%
0,
e % 3%
T ‘ I T | I T T T
NAO SE  MUITO BAIXA MEDIA MEDIA- ALTA
APL. BAIXA ALTA
Performance
Gréfico 9.

10 - Vocé tem consciéncia de como suas emocdes e
comportamentos afetam as pessoas?
52%
34%
4% o 3% 7%
T ° T T T T
NAO SE  MUITO BAIXA MEDIA MEDIA- ALTA
APL. BAIXA ALTA

Consciéncia

Gré&ico 10.



11 - Vocé resolve desacordos com eficacia?
47%
31%
15%
2% 3% 3%
T ‘ I T l I T T T
NAO SE  MUITO BAIXA MEDIA MEDIA- ALTA
APL. BAIXA ALTA
Performance
Gréfico 11.

12 - Vocé é sinceramente interessado nas pesoas?
57%
32%
3% R
1% 1% T
T T T T T
NAO SE  MUITO BAIXA MEDIA  MEDIA- ALTA
APL. BAIXA ALTA
Interesse

Gré&ico 12.



13 - Vocé contribui para uma atmosfera de confiangca?
67%
21%
4% 6%
1% 1%
T ’ T ’ T T T
NAO SE  MUITO BAIXA MEDIA  MEDIA- ALTA
APL. BAIXA ALTA
Contribuicéo
Grdfico 13.
14 - Vocé fortalece a confianca e auto estima das
pessoas?
58%
29%
9%
1% 1% 2% o
NAO SE  MUITO BAIXA MEDIA  MEDIA- ALTA
APL. BAIXA ALTA
Performance

Gré&ico 14.



15 - Vocé mostra respeito pelas opinides e idéias das

pessoas?

3%

0%

68%

25%

[ —

APL.

NAO SE MUITO

BAIXA

BAIXA MEDIA MEDIA- ALTA
ALTA

Performance

Gré&ico 15.

16 - Vocé consegue se relacionar quando esta sob

pressao?
36%
31%
16%
0,
4% % 8%
:

APL.

NAO SE MUITO

BAIXA

BAIXA MEDIA MEDIA- ALTA
ALTA

Performance

Gréfico 16.




17 - Vocé controla a raiva em situagdes dificeis?

39% 36%

13%
9% °

2% 1%
T T T T T
NAO SE MUITO BAIXA MEDIA MEDIA- ALTA
APL. BAIXA ALTA
Controle
Gréico 17.

INICIATIVA EM BUSCAR A CAPACITAGCAO EM
RELACOES INTERPESSOAIS

33%

O PROPRIA B DAEMPRESA

Gré&ico 18.

Com base nos questionarios e entrevidtas gplicadas, foi condatado que, apesar da maor pate da
iniciiva de invesimento em Reagdes Interpessoas haver patido das empresas contratantes
(conforme gréfico 18), os colaboradores possuem um dto grau de consciéncia da importancia
destas relagbes em seu ambiente de trabdho. Eda consciéncia manifestarse claramente nas

questdes de nimero 2, 10 e 15, como mostram os gréficos de mesmos nlmercs.



REVISAO DA LITERATURA

Inteligéncia Emocional

Cada vez mais 0 suceso depende de outros fatores dém da inteligéncia e espirito de trabaho.
As relagies interpessoals, a cgpacidade de trabadho em grupo, a capacidade de owvir e de s
colocar na podcdo de outros a cgpacidade de owvir a nossa consciéncia tornaramse
fundamentals num mundo cada vez mais ligado por redes e em que cada vez mas o trabdho é
tarefa de uma equipe. Paa ter sucesso, dem de intdigéncia "intdectud” é necessaio ter

também intdigéncia emociond.

O fundamentd da intdigéncia emociond € a autoconsciéncia, i0 €, 0 reconhecimento de um
sentimento enquanto ele decorre. Os sentimentos  desempenham um papel  crucid nas nossas
tomadas de decisdes. Eles so uma espécie de sinais que nos derta para 0 perigo potencid, mas
também nos derta para oportunidades de ouro. Segundo Goleman, "a chave para tomar boas
decisies pessoas € owvir os sentimentos'.

O objeivo é o equilibrio e ndo a supressio dos sentimento. Todos os sentimertos tém o seu
vaor e ggnificado. Controlar as emogdes € a chave paa 0 bem edar emociond. Ha sentimentos
gue desestabilizan emociondmente as pesoas, como rava, andedade ou meancolia e que
podem s combdtidos, por exemplo, minando as suposgdes irreas que dimentam a raiva, ser
céptico reativo as dlvidas que causam a ansedade ou praticar exercicio fisco, jogos ec ou
engendrar um pequeno triunfo, que gudam adiminar amdancolia

A motivagdo prdpria
E muito importante que as pessoas e sntam motivadas. Quanto mais motivades e persistentes,
maor capacidade e potencididade terdo para aingir os seus objetivos O controle emociond -

adiar a recompensa e domina a impulsvidade - etd subjacente a quaquer redizacdn. Uma
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fonte de otimismo e persgténcia pode muito bem ser um comportamento inato, no entanto pode
também s adquirido pela experiéncia Sga qud for a sua origem est&lhe subjacente a idéa de
auto-etima, a convicgdo que se domina os acontecimentos da prépria vida e se é capez de
vencer os desfios O desenvolvimento de uma agptiddo, ao tornar a pessoa mas gpta e mas

digoogta a correr riscos e a procurar desafios, reforga o sentimento de auto-estima

Reconhecer as emogdes dos outr os

A empaia, hdbilidade de reconhecer 0 que o0s outros sentem, desempenha um  papd
fundamental numa vasta gama de aress da vida Nasce da autoconsciéncia SO sendo capazes de

reconhecer as proprias emogdes seremaos capazes de reconhecer as dos outros.

Uma vez que 90% da comunicagio é ndo verbd, devemos estar particularmente atentos a estas,
pois € extremamente reveladora dos sentimentos do seu emissor. As pessoas empéticas S0 mais
sensivels a eses snais que indicam aguilo de que 0s outros necessitam e tornamse mais aptas
para profissdes que envolvam contato e negociagbes com outras pessoas, tais como a prestagdo
de servico, por exemplo.

Gerir relacionamentos

A ate de nos rdacionarmos com 0s outros é também a gptiddo de gerir as emogBes dos outros,
que et na base da popularidade, da lideranca e da eficacia interpessod. Gerir as emogles dos
outros requer amaturacdo de duas habilidades emocionals: autocontrole e empdia

Alem da intdighda emociond deve também exidir e deswolve-s a intdigénda
interpessod.  Segundo Howard Gardner, h& quatro componentes da intdigéncia  interpessod:
organizar grupos, negociar Solugdes, relacionamento pessod e andise socid.



Distanciamento nas Relagdes de Trabalho

Dexle Taylor e Fayol, prevdece a divisio ou cdlassficacdo de trabahadores em dois grupos
principais. 0s que pensam (geréncia) e 0s que executam (operacdo). A literatura € vedta a0
referir-se, principdmente, ao primeiro grupo, onde destacamse as teorias de lideranca e o perfil
do lider. Segundo Fayol, as quaro fungbes do adminidrador sfo: plangamento, organizacdo,
direcdo e controle Estas, anda hoje, S0 badcas mas anda exigem outres que reforcam a
necessdade de gestores do tipo "super homem" dos quais e esperam sempre as solugdes ideals
aos problemas e as Stuacdes que atingem o ambiente de trabaho.

Em rdacéo ao perfil do lider, Maguiave (1996, p. 105 e 106) &firma,

"€ necessario que o principe saiba usar bem o animal e o homem. (...) Tendo o
principe a necessidade de saber usar bem a natureza animal, deve escolher a
raposa e o ledo, pois o0 ledo ndo sabe se defender das armadilhas e a raposa néo
sabe se defender da forga bruta dos lobos. Portanto, é preciso ser raposa, para
combater as armadilhas, e ledo, para aterrorizar os lobos. Os que se limitam,

simplesmente, ao |edo ndo governam'.

As préicas de dominacdo sfo, por vezes, mascarades dravées de discursos e medidas ilusdrias
voltadas a paticipacdo e a0 compromelimento dos funcionaios da organizecdo. Conforme
Motta (1983) e Teixdra (1985), esa "nova organizacdo do trabaho", na redidade € uma forma
mas sofigicadas de controle (goud Bidone, 1996) onde o diganciamento entre gerénda e
operacdo cada vez mas é reforcado. Edtas préticas mostram vestigios da teoria mecanicida,
onde uma das conseguéncias mas funestas, segundo Ziemer (1996, p.13), "encontra-se no dto
nivd de despersondizacdo nas relaghes interpessoals, a ponto de funcionaios serem vidos e

tratados como “recursos humanos'™.

Assm, gpesar da "nova' abordagem edratégica de recursos humanos afirmar que as pessoas S0
o principd divo da organizacdo, das anda sfo tratadas como recursos. Peter Drucker afirma
Que a empresa € composta por trés recursos principas o hardware (maquines), o Software
(processos) e 0 peopleware (pessoas) e que, somente este Ultimo pode promover 0 seu proprio

cecimento e desenvolvimento. Mas anda assm S0 recursos, e pior, dassficados em dois
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grupos didintos 0s super recursos € 0 b recursos. Em temos de cugtos, Aktouf (1998)
distingue os recursos fixos (lideres) e os variavels (traba hadores).

Ede diganciamento promove a formagédo de edruturas do tipo plateau onde exigem dois
extremos muito difundidos o "microgrupo” indgnificante e a "torre de Babd". A torre de Babd
exerce 0 seu fascinio e as pessoas buscam chegar em nive gerendid como uma forma de
conquigta profissona e pessod. Conforme Freud (1996, p. 81),

“ @ impossivel fugir & impressdo de que as pessoas comumente empregam falsos
padrdes de avaliacédo - isto €, de que buscam poder, sucesso e riqueza para elas
mesmas e o0s admiram nos outros, subestimando tudo aquilo que
verdadeiramente temvalor na vida".

Nese contexto, Aktouf (1997) acredita que o mundo de hoje ea muito mais propicio aos "anti-
herGis' e a"desordem” tendo em vigta as contradicoes.

O Lider do Futuro

A maor pate da literatura e préicas observadas nas organizaghes buscam novas competéncias
paa os lideres que o cada vez mas complexas e impossivels de serem trabdhadas por um
Unico individuo. Assm, busca-se lideres extreordin&rios, com uma visso dara do negocio, que

sglam verdadeiros deuses em suas organizagdes (crenca naimortaidade).

Conforme Aktouf (In Lingdead et dli), a competéncia pode s andisada a patir de dois
enfoques. 0 técnico e 0 socid. O que se observa aravés @ estudos recentes, como por exemplo
na pesquisa desenvolvida através da andise comparativa da redidade do Canada e Algéria, €
uma énfase em agpectos subjetivos da competéncia caracterizada por disorgbes em termos de
avdiacdh e ddema de promogdo. "A competéncia técnica, nesta Stuacdo, nunca foi
mencionada. O que prevalece € um relacionamento baseado num discurso amplo e dominio
oculto" (p. 69). Conforme Maguiavd (1996, p. 108), "os homens, gedmente julgam mas
pdos ohos do que pdas médos pois todos sabem ver, poucos ssbem sentir. Todos véem a tua
gparéncia, poucos sentem o quetu €s'.



Em outras paavras, prevaece a contradicdo caracterizada principa mente aravés:
1 - discursos ndo condizente com as préticas organizecionas,

2 - habilidades requeridas diferentes das esperadas,

3 - promogao e degradacdo das pessoas.

Todos edes agpectos formam 0 que o autor denomina de "jogo de carerd' onde busase a
posicéo de destaque: lideranca

Contudo, esta posicdo de poder ocupada pelos lideres € uma fantasia de onipoténcia e ilusfo de
imortdidade (Aktouf in Pauchant, 1994). Eda Stuacéo ilusdria foi criada ja na época dos farads,

gue eram cong derados "deuses naterrd'.

O poder arquétipo - ser rei - é um poder inexplicavd que € tranderido a0 adminigrador, o qud
age como monarca (poder absoluto). Neste contexto, as organizagbes sfo condderadas
verdadeiros suportes a fantasa mais que uma ferramenta de producéo.

A "novd' geénca baseeda na excdéncia muito vaorizada audmente, caracterizase por
aspectos tradicionas:

1 - heroizacéo do gerente;

2 - despersondizacéo do empregado (dienacéo).

Nesta Stuacdo, o controle e verificagdo SBo essenciais para 0 dominio através do poder absoluto
e pepetuacdo do datus quo. Hidoricamente, os trabdhadores sempre foram exigidos a serem
quietos e obedientes, enquanto os gestores sempre foram exigidos a tomarem a mehor deciso e
serem os "donos da verdade'. O que s obsarva é uma fdta de espaco para os trabahadores que
é reforcada por um discurso defensivo (Laurin gpud Pauchant, 1994, p.144).

Ainda assm, as organizegbes, cada vez mas, enfrentam o dessfio de promoverem e adgptarem-
* & condantes mudancas. Este novo contexto exige uma aitude mas participaiva dos
trabahadores, condicdo esta contraditéria as préticas de trabaho obsarvadas. No fundo o que as
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empresas buscam é uma "revolugdo sem mudanga revolucionaid' (Aktouf in Pauchant, 1994, p.
145). 10 reforga, anda mais, a disténcia entre gerentes e empregados.

Todas as contradiches obsarvadas reste cen&io podem ser Sntetizadas dravés da busca
concomitante de protegdo a0 Status quo (poder) e condrucdo de uma nova redidade (mudanca).
Como resultado, surge o crescimento da ansedade, frustracéo, sofrimento e principadmente, um
discurso duplo e ambiguo (doublespesk).

As solugbes propodtas por Aktouf (In Pauchant, 1994) referemse a trabdhar a questéo da
lideranca de uma forma mais congstente, onde os lideres devem:

1. descer do pedestd,
2. aceitar asuamortalidade,
3. buscar 0 status através do desempenho.

Ao mesmo tempo, deve-se crir mecanismos que promovam a red paticpacdo dos
fundonaios, tendo em vida a necessdade de tornar as condicdes de trabdho mas
dgnificativas. Conforme Silvers (1994, p.55), "eda paticipacdo deve levar em conta, as
regras, as competéncias e as ambigdes, bem como a crenca comum de iguddade e liberdade
ilusdria tendo em vida a diferenca fundamenta que separa estas pessoas dos deuses, ou sga,
suafinitude e mortaidade’.

A patir dessa constientizacdo, os lideres trandformamse em meros mortas e como td,
possuem o direito a dividas e certezas (erar e acetar). O heroismo do lider é subgtituido pela
goropriacdo coletiva do conhecimento, desenvolvimento de novas habilidedes e ditudes o que
garante um agprendizado continuo na organizacdo. Edta apropriacdo de conceitos e pratices,
segundo dguns autores como Heury (1997), Morgen (1997), Hamd e Prahdad (1997), Aktouf
(1998), € o0 grande diferencid competitivo perseguido pelas organizegbes, ou Sga, gorender a
aprender.

Neste contexto o lider adota uma postura mas humilde, flexived e consgente voltada aos
resultados da organizagdo e néo, exclusvamente, aos pessoals.



Organizagbes e a Ruptura de Valores

Heury (1995) discute a nova redidade organizaciond como um processo continuo de mudanca
e inovagdo, oconcatuando a gorendizagem organizaciond e discutindo as  posshilidedes do
desenvolvimento de uma cultura de gorendizagem. Em seu discurso S0 gpresentadas  questoes
sobre as mudangas organizecionals decorrentes na sociedade gerd (brasileira e internaciond). A
preocupacdo  centrd, enfatizada por Heury, edd na concdtuacdo da aprendizagem
organizaciond, baseendose em Peter Senge mas precisamente, nas cinco  disciplinas
fundamentals para 0 processo de inovacdo e gorendizagem: dominio pessod, moddos mentas
Vvisio compartilhadas, gprendizagem em grupo e pensamento Sstémico.

Dentro do discurso de Heury, pode-s2 observar a preocupacdo sobre o conhecimento
operaciond admitindo ser essencid para 0 funcionamento de quaquer organizacdp, mes, cada
vez mas ee eda associado ao conhecimento concetud. Sendo “requisto fundamenta para a
dindmica deste tipo de organizacdo € que 0 processo de gprendizagem operaciond e concaitud

ocorraem todos as niveis’ (Heury, 1995, p. 7).

Segundo Tepscott & Cagton (1995, p. xxii) “a mudanca de paradigma € fundamentamente uma
nova mandra de ver dguma coisa A mudanca de paradigma é freglentemente exigida em
funcBo de novos desenvolvimentos ocorridos em ciéncia, tecnologia, ate, ou outras &ees de
auacdn. Tas mudancas tornamse necessirias porque importantes mudanges de redidade
requerem a redizacdo de modificagbes em concetuacéo. (...) Atudmente o termo paradigma €
condantemente  utilizado para definir um moddo amplo, um framework, uma mandra de
pensar, OuU Um esquema para compreenséo da redidade.”

As mudancas de paradigmesl sfo dificels de serem caracterizadas quando a fase da trandcéo
predomina determinada Stuacdo. Mas pode-se dizer que, a trandcdo ocorre num todo, ou Sga,
ea é dnégica O ambiente organizaciond, as pesoas envolvidas, as aividades desempenhadas
€ 0 uso das novas tecnologias so fatores que se interagem, ou sga, aravés de como cada fator
ocorre numa organizecéo possa e ter um esbogo para outras organizaghes sobre esta mudanca
de paradigmes.



Os Avancos T ecnol dgicos

No periodo da Revolucdo Industrid, as organizacOes etavam voltadas para a producdo em serie
e a fragmentacdo das tarefas a td ponto que trandformava os funcionaios em meos
cumpridores de peguenas fungbes dentro das organizagbes com objetivo exclusvo de otimizar a
producdo e a lucratividade. O trabaho nessas organizagOes era insdubre e penoso e as reagles
de trabadho entre as organizegbes e pessoas eram frias e tensas, obedecendo a uma rigida
estrutura hier&rquica, tipica do periodo, e ao que tudo indica, era forma que mehor aendia os
requistos da época. Pouco se conhecia da funcdo adminidrativa, que nessa fase néo despertava

tanto o interesse dos gestores.

Os avangos tecnoldgicos, as inovagbes técnicas, a automacdo, o fécl a informacéo,
dentre outros fatores permitiram a evolugdo de conceitos, razdes e objetivos nas organizagdes de
trabaho, segundo Peter Drucker. Hoje, ndo € permissivel um gerenciamento baseado gpenas em
agpectos financaros e patrimonials, pois es ndo sfo suficientes para diagnogsticar a viabilidade
da organizacéo naaud conjuntura competitiva do mercado.

Nos Ultimos anos, 0 tema rdacionamento interpessod, tornou-se uma constante na pauta de
discussdes académicas e empresarias. No ambito das empresas, eda discussio judificase pela
crescente modificacdo contextua que vem ocorrendo diante dos processos de globdizacdo e
competicdo acirrada. Por isso, cada vez mEsS as organizagbes ed@ direcionando  seus
invesimentos em desenvolvimento humano para agbes que agreguem vaor para as empresss e
também para as pessoas. Pelo citado, observa-se a urgente necessdade de integrar 0 jovem no
mercado de trabaho com as habilidedes ja desenvolvidas, agregando vdor a méo-de-obra e

trazendo um retorno maior aos empregadores.

O rdacionamento interpessod € a interacdo de duas ou mais pessoas e eda diretlamente ligado a
forma como cada um percebe, sente, e s manifeta em relacdo a outra  No ambiente de
trabaho, é importante manter contatos saudévels, que gerem sentimentos postivos, facilitando

ndo H a harmonia entre as pessoas, como também a produtividade e a eficacia



Quando duas ou mas pessoas £ relacionam harmonicamente, nasce uma forca maior, que é o
expirito de equipe. Para s dcangar bons resultados pessoas ou organizacionas, deve-se
compatilhar o interesse em aingir o mas dto nivel de qudidade nos servigos oferecidos, e ido
Se consegue através do trabalho conjunto.

A interacdo em Stuaches de trabdho da-s num ddo de “aividade-interacdo-sentimentos’, néo
tendo relacdo direla com a competéncia técnica de cada um, pois funciona&ios competentes
podem render muito aaixo de sau potencd em fungdo da influénda do influncia do grupo.
Isso ocorre porque a mandra lidar com diferencas individuais cria um clima entre as pessoas
gue influencia a vida do grupo, podendo o comportamento interpessod tornar-se  harmonioso,
permitindo o trabdho em equipe ou tornar-se muito tenso, levando & divisio de enegias e a
deteriorac@o do desempenho do grupo.

A competéncia interpessod tem dois componentes basicos a percepcdo e a habilidede de lidar
com solugles interpessoals. A percepcdo precisa Ser treinada para 0 exercicio de receber o
feedback, de modo que posshilite a saida dos limites restritos da conduta esterectipada do dia-
adia A hdailidade engloba (a) flexibilidede perceptiva e comportamentd (ver a Stuacdo de
vaios angulos e auar de forma nédo rotingra), que permite o desenvolvimento da cgpacidade
crigtiva e de propostas menos convencionas, e (b) dar e receber feedback.

Fca daro o condicionamento entre o individuo e o grupo, em que a idetidade de um independe
da do outro, pois, nese contexto, cada um representa um simbolo diferente. Vé-se assm, que a
habilidede interpessod guarda vinculos cada vez mas edreitos com a Sobrevivéncia em
sociedade e com a perspectiva de se obter uma posicio no grupo socid, ja que todos vivem em
funco da gpreciacdo um do outro e esép sendo avdiados em tempo integrd. Apesy dedta
relacdo comegar na familia — dai a grande importancia da educacdo domeéstica em ambientes de
trabalho, € na escola que surgem as primeiras interagdes socias. E um rito de passagem em
decorréncia do qud padrfes culturas sfo trangmitidos € um padrdo de comportamento €
estabelecido.



Para 0s estudiosos do assunto, a logica da competéncia deve acompanhar as transformagfes em
cursD na organizacdo do trabdho, paticulamente no que s refere a0 crescente uso dos
trabadhos em grupo, das redes e das novas tecnologias de informacdo e comunicagdo (Zarafian,
2001; Heury & Heury, 2001, Ropé & Tanguy, 1997; Stroobantz, 1993, Prahdad e Hamd,
1990).

“ Os donos do futuro sdo criadores de cooperacdo. S0 pessoas capazes de viver e trabalhar em
equipe tanto no emprego como em casa. Abriram mao do individualismo para viver nova
experiéncia, muito mais rica. ajudar 0 outro, aceitar ajuda e crescer em conjunto”.
(Shinyashiki, 2000,p.27).

“A inteligéncia interpessoal é a capacidade de compreender outras pessoas. 0 que as motiva,

como das trabalham, como trabalhar cooperativamente com elas’.(Gardner, p.15).

O novo moddo de gestéo busca expressar e vdorizar 0 conjunto de saberes e competéncias
consolidados na trgetdria de vida profissond do individuo.

Dde Canegie em su livro “Como Fazer Amigos & Influenciar Pessoas’, nos goresenta aguns
principios que s fundamentas paa o desenvolvimento de um  bom  rdacionamento
interpessod, entre ees.

Mostre interesse pelas outras pessoes,

Sorrig;

Lembre-se do nome das pessoas,

Sgaum bom owvinte

Fale sobre 0 que interessa a outra pesoa;

Faca as pessoas se sentirem importantes,

Reconheca seu erro;

N&o imponha opinides, envolva as pesoas,

Vegaas casas sob 0 ponto de vista da outra pessog;

Elogie as pessoas,

N&o critique os erras, vaorize os acertos,



Critique as agdes, Néo as pesoas.

Por tudo iso, percebe-s2 um grande gap entre as habilidades interpessoas exigidas pelo aud
mercado de trabaho e as incorporadas no tempo de sarvigo, causando dguns bloqueios de
ditudes como: incompeténcia, inseguranca, evitar trabdho em eguipe, nNdo assumir riscos nem

tomar decisdes, etc.



CONCLUSAO

A interacd em quaquer ambiente nasce da acdtacdo, desprendimento e acolhimento, e no

mundo atribulado em que vivemos s vezes néo nos damos conta dito.
Reacionar-se € dar e receber ab mesmo tempo; € abrir-se para o novo.

Passa-s2 mais tempo no ambiente de trabadho do que nos lares, e anda assm néo s da ontade

como é importante estar em um ambiente saudave, e o quanto isto depende de cada um.

No mundo aud, ndo é f&il leva uma vida com qudidade Vivese hoe num mundo
desprovido de paz e tranqiilidede, dominado pela fadiga e tensfo.

Tradicdondmente, os conflitos eram tidos como um md a evita. Eda visio tradicionad dos
conflitos esta ultrapassada. As idéias inovadoras S0, quase sempre, consegiiéncia de pontos de
viga conflituosos que sfo patilhados e discutidos abertamente. O desacordo  aberto  pode
proporcionar uma maor exploracdo de sentimentos, de vaores aitudes e pontos de vida,
favorecendo aexpressio individua e a busca de me hores decisoes.

O fao dos conflitos fazerem parte da vida néo sgnifica necessariamente que sgam dedtrutivos.
Desenvolver a técnica de negociacéo e a assertividade pode significar aingir 0 sucesso pessod e
fazer com que as coisas acontecam. Para is0, cabe a cada um utilizar suas competéncias e
gotiddes no dominio do reacionamento interpessod, em ordem a lidar eficaz e assertivamente
com Stuaghes e pessoas problema, visando melhorar a quaidade de vida e tendo por base um
saudavel relacionamento interpessod.

Cabe aos gedores a tarefa de senshilizar os colaboradores para a importancia das boas reagtes
no trabaho, aravés de meios que posshilitem uma auto-reflexdo sobre o pape e a importancia
de cada um na organizacao.



Cadbe a8 Empresass Capacitadoras promoverem o desenvolvimento de  habilidedes técnices,
pesoas e profissonas, vissndo a vdorizacdo dos seres humanos e a mehoria das relagbes

interpessoai's nas organi zagoes.

Na colocacdo de Senge (1990) as organizaghes do futuro serdo aguelas capazes de dinhar as
responsabilidades e capacidade de gorender de cada individuo e tdvez mas importante anda,
onde exise a posshilidade de aprender e crescer em todos os niveis de sua edtrutura. Ou sga,
em que todos gprendem juntos e tém a oportunidade de seguir crescendo profissondmente.

As organizaches s30 as pessoas que neas vivem, portanto, as organizagbes SO aprendem, e as
pessoas gprendem. Sendo necessaio enfatizar a importancia que uma pessoa faz diferenca em
qualquer organizacéo.

O bojo dege trabdho pretendeu goresentar uma S&rie de indagegbes sobre o comportamento
humano nas edruturas organizacionas. As reflexdes eté no sentido de provocar uma viséo do
paradigma da transformacéo, onde a ruptura de vaores referente aos aspectos do ambiente
organizaciond, das pessoas, das aividades e do uso de novas tecnologias interage e resulta num
continuo “gorender” do sr humano. O momento centrado na transformagdo, onde a conssténcia
no repensar de vaores e principdmente criar condicbes que permitem O crecimento do ser

humano, procurando desta forma um novo direcionamento paras e para a organizago.

Hndizando, vde lembrar Covey (1997, p. 168): “capacidade inerente de escolher,
desenvolver uma visdo para nGS mMesmos, reescrever nossa vida, iniciar um novo habito ou
abandonar um antigo, perdoar alguém, pedir desculpas, fazer uma promessa e depois mantéa,

emqualquer area da vida é, sempre foi e sempre sera um momento de verdade para cada um'’” .
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ANEXOS



Questionario direcionado aos colaboradores

Sexo: ___Feminino __Masculino
Idade: __16a20anos __2la?25anos __ Maisde 25 anos
Entrevistado: Estado Civil: __Solteiro __Casado
Empresa: Filhos: __Nenhum _laz2 __3o0umais
Cargo: Grau de instrucéo: __1°grau __2°grau __3°grau __P6s graduado
Iniciativa em buscar a capacitacdo em Relagdes Interpessoais: __ Propria __ Da empresa
Nao se aplica [ Muito baixa| Baixa | Média [ Média-alta | Alta
1] Qual a sua expectativa em relacéo ao treinamento de relacdes interpessoais oferecido?
2|Qual o grau de importancia que vocé atribui a habilidade interpessoal no seu trabalho?
3|Qual a importancia destas habilidades na captacio e manutencéo (fideliza¢&o) de clientes?
4]1Qual a importancia do bom relacionamento com seus superiores e colegas?
5|Este relacionamento influencia o resultado final do seu trabalho?
6] Como vocé costuma lidar com situag@es dificeis no trabalho?
7]A sua empresa se preocupa com as relacoes interpessoais entre os funcionarios?
8|Vocé influencia a convivéncia no seu trabalho?
9|Vocé trabalha eficazmente, mesmo ndo concordando completamente?

10

Vocé tem consciéncia de como suas emogdes e comportamentos afetam as pessoas?

11

Vocé resolve desacordos com eficacia?

12

\VVocé é sinceramente interessado nas pessoas?

13

\Vocé contribui para uma atmosfera de confianca?

14

Vocé fortalece a confianga e auto-estima das pessoas?

15

VVocé mostra respeito pelas opinies e idéias das pessoas?

16

\Vocé consegue se relacionar quando esta sob pressao?

17

\Vocé controla a raiva em situacoes dificeis?
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Rotero de entreviga dir ecionada as Empr esas Capacitador as.

1. Exigte um curso voltado exclusvamente para o tema relagdes interpessoas?

2. Quais dos cursos oferecidos abordam o tema relacionamento interpessod e de que forma o fazem?

3. Deque forma é feita a capacitacdo em habilidades de rel acionamento interpessod ?

4. Quaisempresas utilizam améao-de-obra treinada? Como se da esta parceria?

5. Qud o perfil destas empresas?

6. Existe um retorno técnico e financero para estas empresas?

7. Os dunos capacitados percebem o curso como um beneficio?

8. Qud o percentud de absor¢do dos mesmas pelo mercado? Existe um acompanhamento dos aunos formados?

9. Qud aimportancia das rdagbes interpessoals para 0 setor de servigos?
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Roteiro de entreviga direcionada as Empr esas Contratantes.

1. Faz parceria com adguma das ECs (Empresa de Capacitagén)?

O Sm. Qua? [ NZo.

2. Existe uma politica de acompanhamento (treinamentos, avaliactes periddicas) dos colaboradores e seu desemperho?

1 Sm. Explique. [JN&o.

3. Quaisfaores levaram sua empresa a cgpacitar seus funcionarios em relacles interpessoas?

4. De umaformagerd, o servico prestado pelas ECs € satisfatdrio para as exigéncias auais do mercado de trabaho e paraa
redidade da sua empresa? Comente.

5. Numa selegéo, profissona's que possuem este tipo de capacitacdo tém maior empregabilidade? Por qué?
6. S0 percebidas mudancgas no comportamento dos funcionérios gpds a capacitacéo das ECs? Quais?
7. De que forma essa capacitacdo torna-se um beneficio paraa empresa? Ha retorno financeiro?

8. Qud a caracteridtica mais relevante na questdo do relacionamento interpessod percebida para 0 contexto da sua empresa?
Porqué?

9. A empresa recaomenda este tipo de capacitacdn? Que sugestoes faria para a mehoria do programa?
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