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‘O estado de ser sem um sistema de valores € como estamos aprendendo,
psicopatogénico. O ser humano necessita de uma estrutura de valores, uma
filosofia de vida, uma religido ou um substitutivo da religido por que possa
pautar sua vida e compreensao, aproximadamente no mesmo sentido em que
precisa de sol, calcio ou amor”. (Maslow, Abraham. 1968)



RESUMO

Este trabalho realiza esfor¢o de pesquisa no intuito de conhecer praticas de Gestao
Sustentavel, especialmente, no que tange as caracteristicas que definem a
Sustentabilidade Humana. Busca-se entender igualmente as questdes conceituais
atribuidas aos Niveis de Consciéncia e aos Estagios de Desenvolvimento Moral, no que
se refere a gestdo de pessoas em organizagdes brasileiras. A pesquisa, de natureza
qualitativa, utilizou como estratégia a pesquisa descritiva. Quanto aos meios — trata-se
de estudo que abrange, ao mesmo tempo, a pesquisa bibliografica e o estudo de caso.
Utiliza questionario aplicado ao corpo técnico e gerentes de uma das Diretorias
Técnicas de uma Autarquia Publica Federal. A pesquisa de campo, realizada através de
formulario contendo os aspectos comportamentais, de relacionamento e de valores
intrinsecos ao tema, apresenta como resultado a relagao entre conceitos originarios de
pesquisa bibliografica e a percepgao sobre o conceito de sustentabilidade humana
proveniente da aplicacdo do questionario. Contata-se através das equipes
entrevistadas, convergéncias e divergéncias a respeito da propria organizagao quanto a
gestdo de pessoas humanamente sustentavel, segundo os critérios estabelecidos pela

pesquisa.

Palavras-chaves: Sustentabilidade Humana. Gestao sustentavel. Gestao de Pessoas.



ABSTRACT

This research aims to investigate the practices of the Sustainable Management, in
especial, related to the characteristics that defines the Human Sustainability. Inside of
this context, the study tried to understand the conceptual questions concerning the
Conscience Levels and the Moral Development Stages referring to People Management
in Brazilian Organizations. The strategy applied to the qualitative nature was the
descriptive method based on bibliographical research as well case study. In addition, a
questionnaire was applied to the technicals and managers from the specific Technical
Directory of a Federal Public Autarchy. The research was realized through a form that
contains the aspects of the behavior, relationship and the intrinsic values related to the
subject. Therefore, the results were the relation between the originally concepts of the
bibliography research and the perception of the Sustainability Human concept
proceeding from the application of the questionnaire. Finally, the study based on the
interviewed groups prove the convergence and the divergence, in the organization’s
point of view, related to the Sustainable Human People Management, in conformity of

the standards established in the research.

Key Words: Human Sustainability. Sustainable management. People Management.
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1 INTRODUGAO

Creio que estamos indo ao encontro de uma grande crise. Mas toda crise
funciona como um crisol: purifica. Ou deixamos que ela se agrave e produza
uma dizimagdo — seja no nivel da economia, com um impasse fundamental,
seja no nivel da ecologia, com algum desastre que afete toda a humanidade,
como o aquecimento do clima ou a falta de agua potavel —, ou usamos nossa
fraca racionalidade e, em vez de aprender do sofrimento, aprendemos por
antecipagdo, com inteligéncia, com cuidado, evitando as crises € comegando
agora. [...] Temos de pensar nisso, comegar com medidas salvadoras, praticas
inclusivas, economia menos devastadora, superar a monocultura do capital,
diversificar as formas de producéo e distribuicdo, para que os seres humanos
ganhem sustentabilidade como pessoas, como sociedade, como pais, como
planeta. (Boff, Leonardo, 2003, Reflexdo: A ética e a formagéo de valores na
sociedade, Instituto Ethos, pg. 10)

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Barrett (2000) afirma que em toda a Histéria humana, sobrevivéncia e crescimento
fazem parte das inquietagcbes nos grupos de pessoas unidas em torno de uma
identidade e de objetivos comuns — primeiro em tribos; depois em clas, reinos e nagoes;

recentemente as corporagdes estdo se tornando as novas comunidades do mundo.

Gragas ao crescente poder das empresas, numa inversdo paradoxal de valores, o
homem enfraquece-se cada vez mais, estagiando sua vida na luta pela sobrevivéncia,
diante da pressao por reducido de custos, aumento da lucratividade e retorno sobre os
investimentos, provocando danos aos seres humanos e consequentemente ao futuro
das proprias organizacgdes. Diante desta constatagao, Vasconcelos (2004) afirma que a
humanidade tem dado mostras de encontrar-se em estagio preliminar de sensibilizagao
quanto a consciéncia de que é responsavel pela sobrevivéncia do planeta Terra. O
unico objetivo das organizagdes tem sido planejar suas atividades, objetivando suas

metas econdmico-finaceiras.

Luz (2003) concorda com este cenario, afirmando que as diversas mudangas que

ocorrem atualmente tais como privatizagbes, fusbes, downsizing, reengenharia,
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automacgao, terceirizagdo, aquisicdes e aliangas estratégicas, provocadas pelo
acirramento da competitividade, tém levado as empresas a redugdo de postos de
trabalho, além da presséo por resultados. Tal cenario gera clima de ansiedade e de
inseguranca, fazendo com que os colaboradores trabalhem pela sobrevivéncia, com

profundo impacto na cultura e no &nimo da organizacéo.

Barrett (2000) afirma que o aumento da desigualdade econdémica e do desemprego tem
causado duvidas quanto ao futuro social. O estagio de busca de garantia da

sobrevivéncia passou a dominar grande parte da populagao por todo o mundo.

Thiry-Cherques (2004) acredita que o trabalho se tornou um artificialismo, uma
anulacdo da vida espiritual e emocional, e sendo a vida sem trabalho impensavel para a
maioria das pessoas, o dilema de quem trabalha € como manter niveis de consciéncia
mais elevados, mais humano, num mundo hostil e refratario ao que ha de exclusivo no

ser humano: a razao, a consciéncia que da sentido e alegria ao viver.

Segundo Capra (2003), quanto mais se compreende que uma organizagao pode ser
realmente “viva”, mais se percebe a natureza mortifera do atual sistema que move as

instituicdes dentro do atual contexto econdémico.

Moggi & Burkhard (2004) confirmam a insustentabilidade de um modelo pautado na
conduta agressiva de competicdo, onde ninguém pode ganhar o maximo e o tempo
todo sem que isso cause desequilibrios no meio ambiente, infelicidade ou
consequéncias nefastas para a sociedade no médio e longo prazo. Muitas vezes os
lideres ndo estdo conscientes dessa responsabilidade que transcende os objetivos
empresariais, uma vez que elas tém o poder de influenciar outros destinos humanos ou
de outras instituicdes sociais por suas agdes ou omissdes. Geralmente esses lideres
detém poder de vida e morte em relagcéo a carreira, felicidade e intengdes das pessoas
que estdo a sua disposicdo, ou em relacdo aos efeitos que essa empresa causa na

sociedade, no cliente e no meio ambiente onde a empresa atua.
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Griffiths & Petrick (2001) reconhecem também, que as estruturas hierarquicas antigas,
estilos centralizadores de administragdo, sistemas econdmicos que direta ou
indiretamente encorajam o desperdicio e recompensam a poluigédo, investidores com
interesses pessoais e institucionais, podem bloquear a reestruturagdo organizacional

voltada para a conquista da sustentabilidade.

Ao criar-se um paralelo das atitudes do “ser corporativo” como se fosse um “ser
humano”, os autores do filme-documentario The Corporation, Achbar & Abbott (2003),
questionam a atitude das organizagées que agem por interesses proprios, como um ser
egocéntrico e sem empatia. A partir desta logica, constata atitudes presentes em
diversas instituicdes que manipulam e que ndo sentem remorsos por seus danos

causados ao meio ambiente e a sociedade.

Jennifer Abbott (2003) co-diretora do filme, considera este documentario “um repensar
as convengdes sociais consideradas aceitaveis” - e segue Bakan (2003), roteirista do
filme, concordando - “como o lucro sobrepondo quaisquer valores”, no entanto, ele diz:

“nds criamos as corporagdes, nds ndo somos apenas consumidores, somos cidadaos”.

Segundo pesquisa publicada na revista da Faculdade de Administragdo de Santa
Catarina, a ética do individuo, frente a conduta organizacional, pode estar diminuindo
de valor, implicando no comportamento dos funcionarios e do mercado. Peruzzo (2002),
considera que as acgdes desenvolvidas pela maioria das empresas podem ser
consideradas como “pecados organizacionais”. Pecados esses que fazem desaparecer
a ética dos empregados em face as exigéncias mercadoldgicas ou pela prépria
inobservancia as virtudes na conduta pessoal. Estas empresas que trabalham pelo

desejo de ganhar a qualquer custo e meios, caminham para o insucesso ou faléncia.

Thiry-Cherques (2003) demonstra que mesmo as empresas que atuam no moderno
conceito de Responsabilidade Social, onde exige-se maior grau de consciéncia social

das organizagbes, agem com motivagdo estritamente interesseira. Com pouco ou
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nenhum valor moral. No artigo sobre Responsabilidade Moral e Identidade Empresarial,
o autor revela trés aspectos desta agao organizacional em beneficio préprio: o de
esconder os pecados, o de desenvolver projetos com fins publicitarios e o de ostentar

os feitos — o chamado “marketing com causa”.

O professor David Henderson (2001, Apud THIRY-CHERQUES, 2003) antigo
economista-chefe da Comunidade Européia, na contra-mao dos principios do
desenvolvimento sustentavel, chega a considerar as normatizagbes afetas a
sustentabilidade, um “salvacionismo global’, uma ameacga intelectualista ao
funcionamento do capitalismo. Segundo sua visdo, os programas de responsabilizagao
as empresas, tém aumentado custos e precgos, favorecendo regulagdes burocratizadas,
eliminando possibilidades de diferenciagcdo, via padronizacdo burra de processos,

reduzindo a competitividade, principalmente nos paises em desenvolvimento.

Griffiths & Petrick (2001) entretanto, percebem no contexto econdémico, industrial e
politico onde as organizagdes operam, mostras de que a visdo de uma parcela
significativa de liderangas publicas e privadas contempla uma evolugdo no pensamento
sistémico. Novas organizagdes estdo redirecionando e reorganizando suas atividades,

no intuito de cuidar de questdes afetas a sustentabilidade.

Outros atores que compdem a cadeia produtiva, ou os chamados stakeholders, também
gradativamente tém modificado a maneira de atuar no mundo. Segundo Barrett (2000),
a consciéncia do consumidor também tem evoluido. O que a organizagdo representa,
esta se tornando tado importante para o cliente quanto a sofisticagao tecnoldgica. Cada
vez mais, os clientes estao preferindo produtos, quando os precos se assemelham, de

empresas com consciéncia social e ambiental.

Barrett (2000) vai além de uma analise mercadolégica ou sécio-ambiental e olha para
dentro das corporagdes, onde necessario se faz, construir com os responsaveis diretos
pela modificagdo da Natureza — fisica, mental e espiritual — do mundo, uma evolugao do

entendimento, ampliando sua nog¢ao da prépria vida. Poderao as liderangas promover a
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descoberta dos significados que o trabalho humano pode ter, para melhor delinea-la e
cumprir sua missdo no mundo. O empregado podera ver seu emprego como mera
garantia de subsisténcia e sobrevivéncia. Porém, com uma analise cuidadosa e de
estudo intimo de si e das coisas que o rodeiam, apreende-se novos significados, como:
a criacao de lagos sociais e afetivos; oportunidade para que cada um desenvolva suas
habilidades técnicas; pode ser um ponto de referéncia de cada pessoa para se situar no
seu contexto social e histérico. Enfim, pode ser algo mais. Podera a ocupagao ser
entendida, como o principal meio de utilizacdo da energia humana; como uma atividade
com um significado, que abarcando os significados anteriores, aponta para uma

existéncia como instrumento de realizagao extra-humano.

Para Simoni (1996) esse tipo de reflexdo a respeito de si mesmo e seu comportamento
em relacdo a todos os fatores que se relacionam a producdo material, faz com que
ocorra mudancas nas relacdes sociais, nas relagdes interpessoais e até na forma de
organizar o trabalho. Essas alteragdes de sentido, de significado, podem marcar a vida

das pessoas, das comunidades, dos povos, das nagdes e por fim, do mundo.

Segundo o Chairman Peter Rea e o professor Alan Kolp (2003), deve-se haver no
ensino a executivos e alunos da area de gestao, a abordagem de assuntos como ética
na pratica dos negocios, agregando valor a organizagdo. Deve-se considerar o
desenvolvimento do carater como virtude a ser construida pelos trabalhadores, pois um
profissional competente sem carater pode causar tantos problemas quanto um

incompetente bem intencionado.

Para que uma organizagao aspire ser sustentadamente produtora de bem-estar e
rentavel, necessita que seus stakeholders facilitem a avaliacao da realidade interna e
externa que a delimita, que estabelecam objetivos estratégicos de longo, médio e curto
prazos, na melhoria dos processos internos do negdcio e, principalmente, o que nos
objetiva e concentra a pesquisa: que auxiliem os gestores para que evoluam em seus

estagios de desenvolvimento consciencial e moral dentro da propria companhia.
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Para tanto, Cavalcanti (2004) acredita ser preciso comprometimento da alta direcao,
forte vontade politica de mudar e, acima de tudo, a transformacao pessoal dos lideres

na sua forma de pensar, sentir e agir.

Este desenvolvimento corporativo, também para Pinedo (2002), passa pelo
desenvolvimento do individuo, seu comportamento e suas relagées. Segundo Pinedo
(2002):

Uma organizagao assim, porém, s6 podera existir e ser sustentavel se sua
dindmica for conformada por competéncias essenciais especificas, que
suportem um modelo democratico de inter-relagcdo harmoniosa e incessante
entre a estrutura organizacional (hierarquia de fungbes, produtos, processos e
sistemas de controle), seus stakeholders internos e o meio ambiente
(macroeconémico, setorial e do segmento de negdcios, e os stakeholders
externos, como clientes, fornecedores e setores da comunidade). (PINEDO,
2002)

Em relacdo as instituicées publicas, as mudangas ocorridas no mundo tém influenciado
os diversos segmentos estatais. O Centro Latinoamericano de Administracion para el
Desarrollo — CLAD, em 1998, através do seu Conselho Cientifico e Conselho Diretor —
composto pelas autoridades maximas governamentais responsaveis pela modernizagao
da Administracdo Publica e da reforma do Estado em 25 paises membros - elaborou um

documento denominado: Uma Nova Gestao Publica para a América Latina.

Para o CLAD (1998) a reforma do Estado tornou-se o tema central da agenda politica
mundial. A origem deste processo ocorreu quando o modelo de Estado montado pelos
paises desenvolvidos apds a Segunda Guerra Mundial, responsavel por uma era de
prosperidade sem igual no capitalismo, entrou em crise no final da década de 1970.
Num primeiro momento, a resposta foi neoliberal-conservadora. Dada a urgente
necessidade de reformar o Estado, restabelecer seu equilibrio fiscal, e equilibrar o
balango de pagamento dos paises em crise, aproveitou-se a oportunidade para se
propor, simplesmente, a redu¢cdo do tamanho do Estado e o predominio total do

mercado. A proposta, entretanto, fazia pouco sentido econémico ou politico. Depois de
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algum tempo constatou-se que a solugdo nao estaria no desmantelamento do aparelho

estatal mas em sua reconstrucéo.

No que se refere a administragao publica, as medidas tomadas enfatizaram a demissao
de funcionarios (downsizing), a eficiéncia a qualquer custo e a identificagdo pura e

simples da administragcédo publica com a administragéao de empresas.

Sem planejamento cuidadoso dos programas de corte, segundo o CLAD (1998), o risco
de curto prazo € o éxodo dos melhores. Os riscos de longo prazo incluem a
desmoralizacdo dos funcionarios publicos, a qualidade inferior do servico e a perda de

credibilidade se os cortes forem percebidos como arbitrarios e opacos.

1.2 FORMULACAO DA SITUACAO PROBLEMA

As organizagdes e seus lideres tém diversos desafios de gestdo a frente: o carreirismo
e o individualismo, a competicdo e o desemprego, a intensificacdo do ritmo de trabalho
e as doencgas profissionais, além de insatisfacbes de toda ordem onde, as politicas

organizacionais privilegiam o “ter” em detrimento aos valores que dignificam o “ser”.

Necessitando repensar o significado da missdo organizacional, que assume
responsabilidades diante dos stakeholders e da sociedade em geral, torna-se
imprescindivel entender os valores que norteiam as acgdes dos diversos intervenientes
existentes no processo produtivo; perceber a necessidade de potencializar os talentos e
aspectos da transcendéncia na relagdo com os funcionarios. Outra questdo presente, e
que reforga a declaragao da situagao problema: o atual desafio para as organizagdes tal
como a interdependéncia em relagao a fornecedores, clientes, acionistas, funcionarios e

outros intervenientes no processo e no meio onde atua.
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O interesse pessoal no tema da pesquisa, surgiu da experiéncia profissional do
pesquisador no acompanhamento de equipes em diferentes frentes de trabalho e na
observacao dos desafios inter-relacionais enfrentados pelas unidades operacionais da
instituicio em que atualmente exerce funcdo, percebendo que o aspecto
comportamental - perante si, 0 outro, a sociedade e a vida - tornou-se muito mais
imperioso do que o técnico, sendo um dos maiores dilemas enfrentados pelas
organizagdes em face aos desafios ligados ao crescimento organizacional sustentavel,

seja organizagbes ndo-governamentais, empresas privadas ou instituicbes publicas.

Corroborando com a presente pesquisa, Vera Lucia Cavalcanti (2004) descreve suas
preocupacdes em relacdo ao relacionamento no ambiente de trabalho, e escreve em

sua dissertacdo de mestrado o seguinte:

Neste contexto de insatisfagdes pessoais por parte de quem lidera e por parte
de quem é liderado, a pesquisadora tem encontrado, no ambiente de trabalho
dessas empresas, pouco respeito e valorizagdo do funcionario, inseguranca,
pouco compartilhamento das informagbes, uso inadequado do poder [...]
(CAVALCANTI, 2004)

1.3 OBJETIVOS

No intuito de compreender a situagado problema apresentada, esta pesquisa se propde

aos seguintes objetivos:

1.3.1 Objetivo geral

Este trabalho aborda a gestdo dos recursos humanos sob a 6tica da transcendéncia
como consequéncia do desenvolvimento da consciéncia humana. Considera-se aqui a
consciéncia humana como delimitada pelo posicionamento no contexto organizacional:
compreensao das metas e estratégias organizacionais e seu papel na consecugao das

mesmas.
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Através deste estudo, deseja-se compreender a possibilidade de transformagao das
organizagbes para uma filosofia de trabalho que se estruture sob bases humanistas,
apoiada em teorias e praticas das ciéncias do comportamento, entendendo que, o
profissional do século XXI, tem mudado o jeito que percebe o mundo e passa a lidar

com ele, conforme o seu nivel de consciéncia.

Concentra-se este estudo na abordagem epistemoldgica associada a gestdo de
produgao, ao gerenciamento das pessoas e, suas consequéncias no relacionamento da
organizagdo para consigo mesmo e com o0s Stakeholders envolvidos no processo

produtivo.

1.3.2 Objetivos especificos

Revisar literatura que promova a compreensao da sustentabilidade das organizagbes

como interdependente da sustentabilidade humana;

Identificar e sintetizar aspectos de transcendéncia associados aos niveis de consciéncia

e moral das pessoas em uma organizagao;

Estudar praticas relacionadas a sustentabilidade em seu aspecto humano, identificadas

no estudo de caso;

Estabelecer sugestbes para gestores de organizagdes publicas visando o

aperfeicoamento da gestao de pessoas.
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1.4 QUESTOES DE PESQUISA.

Para melhor compreensao da proposta do objetivo geral e objetivos especificos, segue

apresentacao de algumas questdes de estudo:

1. Quais as abordagens atuais na gestdo de pessoas?

2. O que é gestao sustentavel? Qual a contribuicdo da gestdo de pessoas para tal

metodologia de gestao?

3. Quais as caracteristicas de gestdo de pessoas nas organizagdes publicas ou

privadas, brasileiras ou internacionais?

4. Quais os fatores de motivagdo para que as organizagdes elaborem projetos de

mudangas em suas metodologias de gestao de pessoas?

5. Em quais niveis de consciéncia e moral podem-se qualificar as organizagcées quanto

ao desenvolvimento da gestao de pessoas e que seja humanamente sustentavel?

6. No Mestrado em Sistemas de Gestdo ja foram realizadas outras pesquisas

associadas ao tema?

7. Ha inter-relagdo nas organizagdes, entre o cumprimento dos requisitos para uma
gestdo humanamente sustentavel e o Nivel de Consciéncia e de Desenvolvimento

Moral da organizagéao?
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1.5 DELIMITAGOES DO ESTUDO

Esta pesquisa nao objetiva aprofundar-se em estudos sobre o Desenvolvimento
Sustentavel nos aspectos ambientais e econémicos. Entende que sao consequéncia do

desenvolvimento dos niveis de consciéncia e da moral humana.

O foco do estudo € a gestao de pessoas e, isto delimita o escopo da presente pesquisa.

1.6 CONTRIBUICGAO DO ESTUDO: RELEVANCIA E JUSTIFICATIVA DE ESCOLHA

DO TEMA

Enquanto a producido de literatura sobre sustentabilidade € crescente, através de
projetos “verdes” corporativos, existe hiato nos processos de aprimoramento de
pessoas e no ambito de sua integracdo na estratégia organizacional (GRIFFITHS &
PETRICK, 2001).

Para Pinedo (2002) ao compreender os diferentes niveis de autodesenvolvimento que
se encontram os individuos e a organizagéo, havera possibilidade de melhor tomada de
decisdo, agindo sobre as diferentes necessidades e motivagbes corporativas e

pessoais, como se conhece desde Abraham Maslow.

A relevancia deste trabalho se concentra na necessidade de mudanga evolutiva dos
padrées mentais e, consequentemente, comportamentais. Caso contrario, as empresas
tradicionais, grandes ou pequenas nao conseguirdo suportar uma estrutura que possa
gerar atividades e processos, com solugdes inovadoras e rapidas, na promog¢ao da

sustentabilidade, ecoldgica ou humana, conforme alerta Griffiths & Petrick (2001).
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1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

No capitulo 1 apresentou-se um panorama da pesquisa descrevendo o contexto e

consequentemente o problema de gestédo organizacional,

O capitulo 2 apresenta o referencial tedrico demonstrando a evolugao da administracao
ao longo do tempo, inferindo uma trajetéria de crescimento e amadurecimento continuo
na area de Gestdo de Pessoas; apresenta também, a revisdo de literatura, onde
selecionou-se 03 publicacdes que sintetizam a atualidade nesta disciplina, buscando a
interconexao e sintese entre os modelos que suportam uma gestdo humanamente

sustentavel;

O capitulo 3 descreve a metodologia que balizou a pesquisa no Estudo de Caso;

O capitulo 4 apresenta o Estudo de Caso, a analise dos dados, seus resultados e

recomenda diretrizes a organizagao pesquisada;

O capitulo 5 apresenta as conclusdes finais, aplicabilidade e recomendacgdes para a

realizacao de futuras pesquisas.
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2 REVISAO DA LITERATURA: A EVOLUGAO DA GESTAO DE PESSOAS - DA
OBJETIVIDADE A TRANSCENDENCIA

2.1 INTRODUGAO

O filésofo grego Sécrates preocupado com o aprimoramento do entendimento humano
a respeito do mundo intimo e do mundo que o rodeia, disse momentos antes de beber

cicuta, ao ser condenado por viver sua vida “corrompendo os jovens”:

Otimo homem, tu [...] ndo te envergonhas de fazer caso das riquezas [...] e
nada te importares da sabedoria, da verdade e da alma, para té-la cada vez
melhor? (PLATAO, 2002)

E segue mais adiante no seu discurso de defesa perante o tribunal, propondo a
conscientizagao para valores elevados, valores esses que nao faziam parte da ordem
vigente, e que persistem em rarear na sociedade hodierna, mesmo depois de 2400

anos das ultimas palavras do sabio:

Por toda a parte eu vou persuadindo a todos, jovens e velhos, a néo se
preocuparem exclusivamente, e nem tdo ardentemente, com o corpo e com as
riquezas, como devem preocupar-se com a alma, para que ela seja quanto
possivel melhor, e vou dizendo que a virtude ndo nasce da riqueza, mas da
virtude vém, aos homens, as riquezas e todos os outros bens, tanto publicos
como privados. (PLATAO, 2002)

No entanto, para Vasconcelos (2004), apesar das iniquidade, insatisfagdes, infelicidade
e perda de ética nas corporagdes modernas, surgem gradativamente, ferramentas para
a transformacgao desta realidade, através de publicacbes que se propdem reverter o

sentimento de incerteza reinante.
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2.2 O PROCESSO PRODUTIVO AO LONGO DA HISTORIA E A GESTAO DE

PESSOAS

No limiar do advento da Revolucdo Industrial, remonta-se a Idade Média da Europa

Ocidental onde seu modo basico fabril era através do artesanato.

O artesanato ocorre, nesta época, dentro da corporagdo de oficio, o trabalho &
organizado baseado na solidariedade e com visdo de mundo que vé a humanidade
como parte de um plano maior e ligado a valores religiosos. Sem hierarquia, é
fundamentada no seu conhecimento. O mestre era obedecido porque o aprendiz o

estimava. Na pratica, uma relagéao familiar.

Miguel de Simoni (1996) nos remete as caracteristicas humanas que norteavam o

processo produtivo artesanal:

Enfim, este modo de producgéao dizia respeito a uma forma amorosa de retirar da
natureza o necessario para o exercicio do oficio, a um modo solidario de se
relacionar com os companheiros de trabalho e uma atitude de vida — que
extrapolava do ambito do mundo do trabalho — que implicava num respeito
cotidiano pelo carater sagrado das atividades humanas. Pelo lado do aprendiz
ocorria o exercicio da obediéncia compreensiva. (SIMONI, 1996)

Conforme aborda Simoni (1996) a engenharia de produgdo tem como uma de suas
peculiaridades o fato do seu campo de estudos dar especial importancia ao trabalho
humano. No entanto, essa inser¢céo se da no modelo do pensar moderno, ou seja, ver o
trabalho de mulheres e homens apenas como voltado para a produgdo de bens e
servicos a serem postos no mercado. A medida € predominantemente a eficiéncia,
avaliada quantitativamente em termos de reducdo de custos e aumento da

produtividade.
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A utilizagcdo do homem e da mulher nos processos de produg¢do, comeca no século XVI,
mas se consolida no século XVIII. Marglin (1971, apud SIMONI, 1996), afirma que nao
foi apenas o sucesso do desenvolvimento tecnoldgico nas fabricas que tornaram o
capitalismo esta forga planetaria de hoje, mas o fato das organizagdes conseguirem

controlar a mao-de-obra, uma das principais preocupag¢des do modo de producao.

No século XVII, sob a égide do lluminismo e no XVIII, do Racionalismo, obtém-se como
resultado um século XIX onde as ciéncias sociais vém o homem como um ser racional,
onde suas acgbes sao direcionadas pela razdo, pela fisica. Iniciasse-se assim, os
primeiros passos para a racionalizagao do trabalho e a criagdo no inicio do século XX

da Escola da Administragcéo Cientifica.

Segundo essa escola, é suficiente a perseguigdo do maior lucro, a visdo do ser humano
€ baseada no “homo economicus”. O mundo racional é regido pela solugdo dos
problemas econdémicos e pela utilidade de otimizacdo dos beneficios. Este modo de
pensar organizacionalmente, considerava um alto grau de centralizagdo nas decisoes,

exercendo um controle completo de tudo o que ocorria no interior da empresa.

Como representantes desta época, temos Taylor com a teoria de tempos € movimentos
das atividades fabris. Seus conceitos tem por base empirica a unidade fabril e a tarefa
realizada pelo operario. Fayol estuda a estrutura necessaria que uma empresa deve
adotar para melhor atingir seus objetivos, visando a eficiéncia. Ambos caracterizam a
Escola Classica e tendo por mérito a introducdo do método cientifico e racional na
administragdo, enfatizando a estrutura formal como unico caminho viavel para
eficiéncia. (BALLESTERO-ALVAREZ, 1990)

Na década de 1920, surge a Escola das Relagdes Humanas, explicando o
comportamento humano biologicamente. O homem deveria ser socializado, controlando
os instintos humanos, concebendo o trabalhador como ‘homo social”. Esta Escola

reconhece que o homem deve conhecer os objetivos da organizacéo pelo qual trabalha
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e que deve participar do processo decisorio. O controle do processo deixa de ser o da
supervisao, como na Escola de Administracdo Cientifica e passa a ser pelo controle por

resultados.

Entre 1927 e 1932, com a experiéncia de Hawthorne, na Western Elétric, Elton Mayo
percebe a necessidade de humanizar e democratizar a administragao, libertando-a dos

conceitos rigidos e mecanicistas da Teoria Classica.

Abraham Maslow, psicologo americano, nos apresenta em sua Teoria das
Necessidades que a motivagcdo do trabalhador estara condicionada a solugdo de
insatisfagoes. Maslow (1954) afirma que o homem faz o que faz para satisfazer suas
necessidades e expdéem a Hierarquia das Necessidades, onde o individuo s6 evoluira

para a escala acima se o estagio anterior estiver parcialmente satisfeito.

| Auto-realizagéo |
‘ Estima ‘
| Social ‘
| Seguranca \
| Fisiologica \

Figura 01 — Hierarquia das necessidades

Fonte: adaptagédo de Maslow (1954)

Ou seja, o nivel de auto-realizagao do trabalhador pressupde, um razoavel atendimento
de sua auto-estima, suas relagdes sociais, seguranga pessoal e familiar, e atendimento

as necessidades basicas fisiologicas.

Para a Escola de Relagbes Humanas os problemas na organizagdo ndo sao originados
socialmente, sdo desajustes das estruturas individuais. Os conflitos ndo s&o desajustes.
Aceita-se a existéncia de interesses contrapostos e da negociagdo como método de
solugdo. Como resultante diminui-se a hierarquia. Esta Escola vislumbra um sistema de

cooperagao racional, mas também valoriza o modo informal nas corporacoes,
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reconhecendo sua importancia para a comunicagao, coesao e prote¢cao da integridade

individual.

No entanto esta visdo mais participativa do empregado sofre criticas sobre uma

possivel “ilusao de 6tica administrativa™:

O que a primeira vista pode parecer um processo democratico, para esta
escola, € na verdade: "uma forma de fazer com que os subordinados acatem
decisbes previamente tomadas, em fungdo de uma ilusdo de participagdo e de
poder, geralmente criada pela delegacdo de autoridade para decidir em
assuntos absolutamente indiferentes para a alta cupula administrativa”.
(PRESTES MOTTA, 1971, Apud CORNELIO, 1999)

Esse comportamento € confirmado por Cornélio (1999) em sua pesquisa de o6rgao

publico da area de saude no municipio do Rio de Janeiro:

Os depoimentos tendem a revelar que a SMS-RJ, apesar de possuir alguns
canais institucionalizados para a tomada de decisdes, de fato as escolhas ficam
restritas a um pequeno grupo de atores integrantes do mais alto escaldo da
Secretaria. Quando se inicia a discusséo para a tomada de decisédo nos féruns
formais da Secretaria, esta ja foi definida anteriormente. (CORNELIO, 1999)

A abordagem Estruturalista auxilia no entendimento do ocorrido na SMS-RJ. A Escola
Estruturalista reconhece o dilema entre os objetivos organizacionais e as necessidades
individuais. Essa € uma das criticas principais a Escola de Relagcbes Humanas, além da
excessiva valorizacdo dos grupos informais na organizacdo. Para os escritores
estruturalistas o conflito entre a organizagdo formal e a informal pode ser reduzido, mas

por haver diferentes interesses, ndo é possivel ser totalmente eliminado.

Como contribui¢cdo, segundo Caravantes, Panno & Kloeckner (2005), o Estruturalismo
integra a Escola Classica, que preza a estrutura formal, com a Escola das Relagbes
Humanas, focada na estrutura informal, possibilitando analises mais completas sobre o
desempenho organizacional, além dar atengdo a temas como conflito, alienagédo e

poder. Dois autores se destacam: Max Weber e Amitai Etzioni. As relagcdes entre
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organizagao e ambiente sdao consideradas, abrindo caminho para a Teoria Geral dos

Sistemas.

Na década de 1940, surge a Teoria Geral dos Sistemas, onde o bidlogo Bertanffy,
demonstrou a possibilidade de utilizar no campo administrativo, as ciéncias Fisicas e

Sociais.

A abordagem sistémica valoriza os aspectos comportamentais dos individuos,
consideradas relevantes para que desempenhem seu papel na organizagédo. Considera
que as pessoas, para serem produtivas, precisam sentir-se parte do sistema social da
organizacdo. Portanto, a interacdo € o maior estimulo para os individuos, onde se

passa a conhecer as expectativas dos outros com relacéo ao seu papel.

Ha uma maior liberdade para que os trabalhadores estabelecam seu préprio ritmo de
trabalho. Através da democracia corporativa buscam uma maior participacdo dos
trabalhadores e autonomia no processo decisoério, no intuito de obter um maior grau de

envolvimento, responsabilidade e interesse para o trabalho.

Para a Teoria Geral dos Sistemas a organizacdo é um sistema aberto que
recebe insumos do ambiente, processa esses insumos com vistas a transforma-
los em produtos. Coloca estes produtos no ambiente, que retornam a
organizagdo para repeticdo de seu ciclo de eventos. Para identificar uma
estrutura organizacional basta seguir a cadeia de eventos desde a importagao
até o retorno de energia. (CORNELIO, 1999)

Nas décadas de 1940 e 1950, a anadlise da burocracia reforca o individuo repartido,
social e organizacionalmente. Para Merton (1997, apud ROULEAU, 2001), o “burocrata”
possui auto grau de controle em suas relagdes e seu comportamento é ditado pela
regra, a “personalidade burocratica” nega as relagdes pessoais, nao havendo lugar para
0 amor, o 6dio, o medo, o desejo etc. No ideal da burocracia sdo principios diretivos da

acao humana: a precisao, a velocidade, a certeza, o conhecimento dos processos etc.
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Porém, Gouldner (1954, apud ROULEAU, 2001) aprofundando-se na questdo, afirma
que os individuos possuem uma identidade social e esta ligada a identidade

organizacional. Na época, este entendimento nao foi acolhido pelos estudiosos da area.

A Escola da Tomada de Decisdao em sentido oposto colocam o individuos novamente
no centro da organizagao, retomando a Escola de Relagdes Humanas, apesar do
entendimento meramente econdmico de sua dimensao. A capacidade de fazer escolhas
estd centrada no individuo racional gestor — “homem administrativo” — como se nao

existissem outras atores com sentimentos e emocgdes.

Frederick Herzberg (1959), em The motivation to work, afirma em sua Teoria dos Dois

Fatores, que existem os fatores Higiénicos e Motivacionais na administragcdo de

pessoas.

FATORES DE HIGIENE FATORES MOTIVACIONAIS
Condigdes de trabalho O trabalho em si

Pagamento Responsabilidade
Seguranca no trabalho Senso de realizagao
Relagdes no trabalho Reconhecimento

Praticas de supervisdo e administragdo Perspectivas

Politica e administragdo da empresa

Figura 02 - Teoria do Dois Fatores

Fonte: adaptagao de Herzberg (1959)

Segundo Frederick Herzberg (1959) os Fatores de Higiene ndo estimulam a motivacéo,
mas se nao forem satisfeitos, serdo fatores de desmotivagdo. Em contrapartida os
Fatores Motivacionais tém uma contribuicdo direta com a qualidade de vida das
pessoas, para a qualidade dos produtos e servigos, e portanto, um clima saudavel e

propicio para interagao social na equipe.
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Douglas McGregor (1960), distingue duas formas de como o dirigente percebe a
natureza humana, denominadas Teorias X e Teoria Y. Mc Gregor acreditava na
possibilidade da motivagdo das pessoas no trabalho, na evolugdo de pressupostos de
gestdo calcada em supervisdo cerrada, controle rigido e agbes coercivas, chamado
este comportamento de Teoria X, para um trabalho baseado na autonomia, criatividade
e promocgao da participagao, ou Teoria Y. Na Teoria Y obtém-se o envolvimento como

consequéncia natural de um comportamento mais humano.

Nas décadas de 1960 e 1970 o dominio € da abordagem da Contingéncia, onde os
individuos tém pouco espacgo para a agao. O trabalhador possui fungdes determinadas
pelas estruturas e sistemas. No fim dos anos de 1970 e inicio da década de 1980 surge
uma renovagdo, passando-se a aceitar a incoeréncia e a irracionalidade nas

organizagodes, reconhecendo o carater politico e cultural da ag¢ao individual.

Também neste periodo a Administragdo de Recursos Humanos € influenciada pela
abordagem estratégica e pelas forgas do ambiente, da competigdo internacional e

nacional (Davel & Vergara, 2001).

A dimensdo humana a partir dai cresce em propor¢ao e culmina sobre temas que
consideram a subjetividade na gestdo de pessoas. Pela primeira vez nas teorias

organizacionais, ocorre o reconhecimento do individuo como sujeito.

Storey 1989 (apud CARVALHO, 2000) por exemplo, apresenta a dualidade na Gestéo

Estratégica de Recursos Humanos apresentando a versao Soft e a versdo Hard.

A versao Hard, ou dura, visa aspectos quantitativos, calculistas, onde seu objetivo € a
estratégia da organizacdo. A gestdo de Pessoas tende a ser de forma racional, como o

fator econémico.

Ja a versao Soft, ou suave, mais em consonancia com a Escola de Relagbes Humanas,

enfatiza os aspectos que envolve lideranga, comunicagdo e motivacdo. Carvalho
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(2000), acredita que esse tipo de versdo se aproxima de uma administragdo mais
feminina, condicdo que aumenta a sensibilidade na conducdo dos negdcios € na
melhoria dos relacionamentos interpessoais dentro das empresas, abrindo possibilidade

de estudo de género e seus estilos na gestdo de pessoas.

O Dr. Juan Antonio Pérez Lopez, da Universidad de Navarra, Espanha, acredita que as
organizagdes sdo um dos melhores instrumentos de transformagéo da realidade que ja
foi inventado pelo homem, e que a solugdo dos problemas concretos e os estudos de
caso, facilitam enormemente a compreensdo desta realidade. Suas pesquisas

auxiliaram na elaboragao de um novo modelo de organizacgao.

Pérez Lopez (1996) conclui em seus estudos, que os mais importantes problemas
empresariais sao os antropoldgicos e sociolégicos e ndo os de ordem tecno-econémica.
Ou seja, além do conhecimento em sistemas e estratégias, devem os lideres
compreender em profundidade a natureza das acdes humanas, como fator decisivo
para o entendimento da realidade corporativa e das trés dimensdes motivacionais dos

empregados: extrinsecos, intrinsecos e transcendentes.

Os motivos extrinsecos fazem parte das necessidades inferiores da hierarquia
estabelecida por Maslow (1954), estao relacionados com salario, gratificagdes, prémios,
etc. Estes motivos prendem-se a eficacia do trabalhador, e relacionam-se com o que se

faz.

Os motivos intrinsecos vinculam-se as necessidades superiores da citada hierarquia de
Maslow, ou os fatores motivacionais de Herzberg: auto-realizagao, satisfagdo do dever
cumprido, aquisi¢ao de diferentes habilidades, auto estima, etc. Estes tipos de motivos

prendem-se a eficiéncia e correspondem ao como se faz.

A realizagcdo pessoal, no entanto, € alcangada através da procura de significado para
além de si mesmo. Conclui Pérez Lopez (1996) que existe entdo, um terceiro tipo de

motivacdo nas organizagdes humanas: as motivagdes transcendentes. O Dr. César
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Furtado de Carvalho Bullara, Professor do Instituto Superior da Empresa - ISE,
Especialista em Comportamento Humano nas Organizagdes, nos fornece a

caracteristica desta motivagao:

A identificagdo do funcionario com os valores praticados pela empresa, a sua
missdo e a transparéncia na conduta de todos na organizagéo, fatores
sintetizados no desenvolvimento pessoal e na possibilidade de transferir os
beneficios das pessoas para a sociedade, sdo denominados de motivacdes
transcendentes, ou seja, aquelas que criam vinculos duradouros e de lealdade
entre as pessoas nas organizagoes. Disponivel em
www.eticaempresarial.com.br/noticias.asp acesso em: janeiro de 2006)

Para Pérez Lopez (1996, p. 55 apud CAVALIERI) a motivagdo transcendente € uma
poderosa fonte impulsionadora, a motivacao pelas consequéncias, pelo valor, que esta
acao tem para satisfazer as necessidades de outra pessoa. Para tanto, o
comportamento pautado em valores afetos a interdependéncia entre funcionario e a
organizagado, é reforcado pela importdncia de uma remuneragdo e beneficios
adequados e ambiente agradavel, no entanto, Pérez Lopez (1996) vai além, e propde
um relacionamento institucional que promova o aperfeigoamento dos funcionarios como
pessoas, tratando de ajuda-los para que o consigam, aperfeigoando os motivos de suas
acdes e educando-as nesse sentido. Pérez Lépez (1998, apud CAVALIERI)

Surge assim uma empresa que preza pelo humanismo e pelo didlogo, pois trata-se de
motivar as pessoas para que trabalhem pensando na melhoria pessoal em atendimento
as necessidades de todos os stakeholders envolvidos. Um didlogo que compreende
nao so criacdo de riqueza e de capacidades, mas sobretudo de valores, de respeito a

ética.

A medida que se analisa os aspectos que caracterizaram as disciplinas de gestdo ao
longo do tempo, ha uma percepg¢ado empirica de uma escala evolutiva, possivelmente
nao uma trajetoria linear, mas com uma configuragado ascendente de aprendizado rumo
a sustentabilidade humana organizacional. Carvalho (2000) concorda com essa visao

ao declarar que “a historia tem-nos ensinado que a evolucéo nao € linear, mas dialética,
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emergindo entre o conjunto de forgas conflitantes. A area de Gestdo de Recursos

Humanos espelha precisamente esta realidade”.

No entanto, diverge Gutierrez (1995) na conclusdo desta possivel evolugédo, ao
desenvolver estudo de caso onde constata que a mudanga na gestdo de pessoas da
empresa esta muito mais voltada a interesses politicos do que um processo natural de
evolugdo. Esta empresa comercial passou por forte crise econbmica, onde a estratégia
da lideranga foi optar por ascender o status e as metodologias de gestdo da area de
Recursos Humanos, utilizando o contexto interno e externo de dificuldades a seu favor,

para conquistar maior poder de decisao dentro da organizagao.

Para Matos (2005) em sua pesquisa sobre organizagdes humanamente sustentaveis,
apesar da necessidade de se tratar a gestdo de pessoas de forma estratégica no Brasil,

na pratica, se restringe a administragao de processos operacionais.

Durante a década de 1990, periodo em que o pais atravessa mudangas no cenario
econdmico, constata-se politicas de gestdo de pessoas pouco sofisticadas, com agdes

centralizadas.

Segundo Fisher (1998, Apud MATOS, 2005) a partir de 1995, diante de um cenario
mais dindmico, surgem novas tendéncias nas estratégias adotadas pelas organizagdes
brasileiras. Dentre as politicas e praticas mais adotadas destaca-se o planejamento
estratégico, o trabalho de equipe, gestdo da qualidade total etc. Fisher (1998, Apud
MATOS, 2005), no entanto, constata que essas politicas dependem essencialmente do
envolvimento e da participagdo das pessoas nas organizagdes, abrindo campo para
novas possibilidades de pesquisa e pratica em gestdo de pessoas para este novo

milénio.

Para Thiry-Cherques (2003) nés brasileiros tendemos a socializar o bem e a
individualizar o mal. Ao ganhar a Copa do Mundo, dizemos que o Brasil ganhou.

Quando fracassamos, dizemos que a selecdo perdeu. Trazendo este exemplo ao nivel
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corporativo, € preciso que todos nés em menor € maior escala, estejamos imbuidos

pessoalmente da responsabilidade pelo bem e pelo mal que ai estao.

2.3 GESTAO DE PESSOAS E SUA RELACAO COM A QUALIDADE NO SETOR

PUBLICO

O servigo publico s6é pode ser adequado se houver motivagao e qualificagdo por
parte dos funcionarios. (Organizagao Internacional do Trabalho - OIT, Matéria
publicada por Paula Puliti no Jornal Estadéo, 20 de setembro de 2002)

Segundo Parente Filho (1991) no texto para discussdo produzido pelo Instituto de
Pesquisa Econémica Aplicada - IPEA, o beneficio imediato da aplicacdo dos principios
da Qualidade ao servigo publico é o engajamento ativo e motivador dos servidores, e o
aumento do interesse com relagdo aos resultados das suas atividades, aumentando

assim, o grau de satisfagao do cidadao.

Apesar do texto ter sido publicado ha 15 anos, num momento em que a Qualidade Total
despontava pelo Brasil, o autor reconhece que uma das necessidades no setor publico
brasileiro € agir com foco na politica de recursos humanos, conseguindo reter e motivar
o corpo funcional. Somente assim as organizagdes publicas serdo capazes de aplicar

os modernos métodos de gestao.

Martins (2003) em sua pesquisa em Gestdo sobre o Prémio Qualidade do Governo
Federal — PQGF, examina o critério Pessoas: como a organizag&o prepara e estimula
os colaboradores para desenvolver e utilizar seu pleno potencial, em alinhamento com
as estratégias organizacionais, seja nas praticas relativas ao sistema de trabalho,

educacao, capacitacdo e desenvolvimento, e qualidade de vida.
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No requisito Qualidade de vida a avaliacdo do PQGF, envolve necessidade da
implementacdo de um ambiente seguro e saudavel, que promova o bem-estar, a

satisfacdo e a motivagdo dos colaboradores.

Como um dos principios basicos para a qualidade que, segundo Parente Filho (1991),
no servigo publico exige um esforgo adicional, esta no principio do crescimento do ser
humano na organizagédo, correspondendo ao fator “o moral” e significando que ha

necessidade de uma politica de pessoal que desenvolva e valorize o potencial criativo.

Segue Parente Filho (1991) chamando a atengdo para a importancia do aspecto
comportamental para o alcance da qualidade do servigo publico, devendo entrar na lista
dos nossos valores sociais fundamentais, enquanto modelo de vida, cultivada entre
individuos, na familia, na coletividade ensinada na escola e praticada como principio

moral basico no trabalho, como um dos imperativos no exercicio da cidadania.

No entanto, para Costa (2003) a modernizagao do setor publico tem dado mostras de
avanco nos ultimos anos, sobretudo no Governo Federal. Como exemplo, em 2002,
visando o progresso institucional da Secretaria de Gestdo do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestao (SEGES), cuja missao é “Promover a Gestao
Empreendedora no Governo Federal’, iniciou-se a implementacdo de sistemas de
medicdo visando a melhoria na eficiéncia e eficacia de suas atividades, passando por
um estagio consciencial de transformacéao (Barrett, 2000), percebendo sua importancia

no desempenho e na repercussao do setor publico brasileiro.

Este amadurecimento para Costa (2003) também se refletiu na area de gestdo de
pessoal, ofertando a todos os interessados a oportunidade de compreender a instituicao
como um ente sistémico. Através de ferramenta especifica de performance, os gestores
proporcionaram aos funcionarios a oportunidade de compreender a si proprios como
parte de uma organizagao integrada, onde compreendem as intengdes e propositos que

deram forma ao sistema em que est&o inseridos, ampliando a maturidade do ego, ao
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migrar das caracteristicas de “criaturas” para os requisitos de “criadores” de novas

possibilidades e entendimento (Pinedo, 2002).

Conforme orienta Costa (2003) a motivacdo destes, esta inter-relacionado com a
lideranca, pois efetivamente, s6 se envolverdo ao constatarem que a alta direcdo esta
envolvida. O comprometimento de toda a for¢ca de trabalho é o objetivo resultante do

comprometimento da alta gestdo em ser o esforgo direcionador.

Este 6rgdo publico tem fornecido indicios de que através da implementagdo de seus
sistemas colabora com alguns dos requisitos necessarios para uma Gestao
Humanamente Sustentavel ao considerar a importdncia da incorporagdao do
conhecimento do funcionario, um fluxo de informacdo e comunicagdo, com estrutura
adequada para capturar e difundir informacdes relevantes, sistemas que permitam
responder as oportunidades e ameacas de sustentabilidade e o aumento da autonomia
do individuo na organizagao; principios estes, estabelecidos por Griffiths & Petricks,
(2001)

No entanto, para Martins (2003) ndo existem mecanismos que incentivam o bom
funcionario publico, o bom servidor por mais que se empenhe, ndo tera chance de
progredir. No entanto, retirando-se as questdes de Planos de Carreira, existem uma
infinidade de possibilidades inovadoras, ja em execugdo em diversas entidades

publicas.

Em sua pesquisa, Martins (2003) constata a existéncia de praticas bem sucedidas na
gestao de pessoas, registradas nos relatérios do Prémio Qualidade do Governo Federal

- PQGF de diversas instituicoes publicas.

O Dr. Francisco Longo (2005) professor e diretor do Instituto de Direccion y Gestion

Publica (IDGP) da Escuela Superior de Administracion y Direccion de Empresas
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(Esade) de Barcelona, em entrevista a revista sp.gov, concorda com a possibilidade de

haver uma modernizagao no setor publico em relacédo as pessoas.

Para Longo (2005) o gestor publico deve encontrar formulas eficazes para estimular a

qualificacdo e o compromisso das pessoas.

E importante perceber que o sucesso no trabalho ndo depende s6 do dominio
de especialidades técnicas, mas de uma série de qualidades relacionadas com
0 equilibrio emocional e o autoconhecimento, com a capacidade de relacionar-
se com outras pessoas, de lidar com emogdes, de influenciar através da
lideranga. Sdo aspectos muito importantes, nem sempre levados em conta e
estimulados pelos processos de gestdo mais costumeiros. Em termos de
desenvolvimento do compromisso, poderiamos listar diferentes tipos de
instrumentos. Ha a crescente transferéncia do poder de decisao as pessoas, 0
empowerment, para que assumam mais responsabilidade e, ao mesmo tempo,
tenham mais iniciativa e sejam mais criativas. Had o enfoque da gestdo de
desempenho, que alinha, dentre os objetivos da empresa, o conceito de
desempenho das pessoas, articulando novos modos de relacionamento entre
chefes e colaboradores. Ha, ainda, orientagdes para incrementar as
oportunidades de desenvolvimento das pessoas dentro das organizagdes,
abrindo diferentes itinerarios de evolugao profissional que se possam adotar em
funcdo de preferéncias e capacidades. (LONGO, Francisco. 2005, Revista
sp.gov, n° 05, disponivel em www.revista.fundap.sp.gov.br, acesso em: janeiro
de 2006)

Para o Doutor em Ciéncia Politica Michael Barzelay (2005) a mudanga no setor publico
nao é tarefa facil, nem ha métodos 6bvios, mas o comprometimento apaixonado e uma
grande habilidade nas relagbes interpessoais sao fatores essenciais para inovar na

gestao publica.

Outro avango é o reconhecimento de que a gestao publica abrange bem mais
do que mudar estruturas e sistemas; abrange mudar as praticas. E praticas séo
padrées de agdo, cujo desempenho depende dos habitos, das habilidades e
das convicgbes das pessoas diretamente envolvidas. Esforgos formais,
estruturados, de reforma obedecem a uma ldgica politica e organizacional, mas
ndo necessariamente a logica dos atores. Gestores publicos devem compensar
essa caréncia que ha nos esforgcos formais de reforma — devem dar exemplos
pessoais € identificar estratégias para estimular as pessoas. Outra ligdo
importante € que mudangas revolucionarias pontuais sdo menos significativas
que o desenvolvimento evolucionario entusiasmado. (Barzelay, Michael. 2005,
Revista sp.gov, n° 06, disponivel em www.revista.fundap.sp.gov.br, acesso em:
janeiro de 2006)
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Apesar da administracdo de pessoal ser uma atividade que segue a lei e os sistemas
integrados do Governo Federal pelo Servigo de Administragdo de Pessoal — SIAPE,
existe um campo de grande potencial de inovagdo e modernizagao da gestdo de
pessoas em organizagdes publicas. Para Martins (2003) necessario se faz a pratica de

benchmarking para o alcance de uma gestao de exceléncia.

Para efeito de dimenséo do porte do organismo governamental, segundo o Sistema de
Pessoal Civil da Administracdo Federal do Sistema de Recursos Humanos do Ministério
do Planejamento — SRH/MP (2003), os érgaos executores que fazem parte da politica
de Recursos Humanos do Governo, sao: 30 Ministérios; 26 autarquias; 13 agéncias
Reguladoras; 121 Instituicbes Federais de Ensino e 13 Fundagdes. Movem estas

instituicdes, cerca de 500.000 servidores ativos.

O CLAD (1998) percebe a melhoria no setor publico de forma mais abrangente. No
intuito de contribuir com proposta para a melhoria na Reforma Gerencial do Estado,
sugere que as mudangas ndao devem buscar a eficiéncia a qualquer custo. Primeiro
porque a eficiéncia ndo pode ser descolada da efetividade, pois otimizar os recursos
publicos sem oferecer bons servicos ou resolver os problemas sociais € incompativel
com os valores defendidos. Sao os critérios definidos nos espagos publicos que devem
prevalecer sobre qualquer racionalidade técnica, e por isso a Reforma Gerencial do

Estado, para o CLAD, se afasta de qualquer visao tecnocratica de gestao.

Desse modo, a Reforma gerencial, para o CLAD (1998) nao opta pelos principios do
mercado como o ordenador por exceléncia dos novos rumos do setor publico. Portanto,

€ muito clara a distingdo entre a administracado publica e a administragcao de empresas.

O CLAD (1998) propde uma nova burocracia, e ndo o seu fim. Com novos estimulos no
ambiente de trabalho, dada a mudancga gerencial da gestdo, os funcionarios tornar-se-
ao mais autbnomos e responsaveis, ou seja a utilizagao do empowerment, e nao pecgas

de uma engrenagem sem vida. Para o CLAD (1998), deve haver o desenvolvimento
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profissional dos funcionarios que atuam no espaco publico e melhoria das condicbes
financeiras, pois sendo mais treinados e bem pagos, terao que responder precisamente
as metas do contrato de gestdo e as demandas do cidaddo. Para parte do
funcionalismo, os contratos de trabalho serédo flexibilizados, mas continuara sendo

objetivo do Estado dignificar a fungéo publica.

Quanto o aspecto comportamental, o CLAD (1998), supde que a agéo coletiva ou a
cooperagao entre as pessoas dotadas de espirito publico & possivel e efetiva. No
entanto é preciso haver sempre algum sistema de checks and balances dentro da
burocracia e no sistema politico, porém ressalta-se que sem o pressuposto da
confiangca direcionando a acdo humana, ndo € possivel construir uma convivéncia
social, nem organizagdes eficientes e efetivas. O CLAD (1998) adota, portanto, uma
posicao contraria aquela que se baseia na desconfianca ilimitada nas pessoas. E, no
entanto, essa é a posi¢ao tanto do modelo burocratico weberiano como da economia

politica de viés neoliberal.

Para a Secretaria de Recursos Humanos do Ministério do Planejamento — SRH/MP
(2003), deve haver uma mudanga nas bases conceituais em relagao ao gestor publico,

0 agente de mudancgas.

As habilidades exigidas pelos gestores com um novo perfil de lideranga, séo:

1 lideranca;

2 planejamento e pensamento estratégico;

3 conhecimento de administragao publica gerencial;

4 implementacao e gerenciamento de conflitos;

5 negociagao coletiva;

6 motivacao e obtengao de compromisso de pessoas e equipes;

7 conhecimento sobre desenvolvimento de sistemas de recursos humanos;
8 delegacao de responsabilidades e cobranca de resultados;

9 gerenciamento de recursos financeiros;
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10 legislagao de recursos humanos

A estrutura proposta passa pela simplificacdo dos processos otimizando a aplicagcédo de

recursos, além de envolver o servidor no desenho dos processos de trabalho.

Segundo apresentagdo do Ministério do Planejamento, deve a Gestdo de Recursos
Humanos, no setor publico, evoluir do modelo atual: autocratico, centralizador,
hierarquizado, burocratico, operacional e com foco no processo; para um modelo
desejado, iniciando-se pelo nome, Gestdo de Pessoas. Esse novo modelo de gestao,
proposto pelo Ministério do Planejamento, se caracteriza por atuar como: atividade
estratégica, trabalho em equipe, pessoas parceiras na gestdo, participativo, cumprem

metas e alcancam resultados e foco nas pessoas/usuario.

2.4 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Segundo Amaral (2003) o conceito de desenvolvimento sustentavel foi apresentado
pela Comissao Mundial sobre o Meio Ambiente, em abril de 1987, na Assembléia Geral

das Nag¢des Unidas.

Através do “Relatério Nosso Futuro Comum”, produzido pela Comissao, também
conhecido como Relatério Brundtland, define-se desenvolvimento sustentavel como: “o
desenvolvimento que preenche as necessidades do presente, sem comprometer a

habilidade das geragdes futuras de preencherem suas préprias necessidades”

O Desenvolvimento Sustentavel pressupde um triplice aspecto, na medida em que sua
evolucdo nos leva a trabalhar com trés vertentes principais que componha o chamado

“triple bottom line”, ou seja, os aspectos ambientais, sociais e econdmicos.

Essa associacédo sinérgica entre esses aspectos permeia a aplicacdo do conceito de

Desenvolvimento Sustentavel, ou Sustentabilidade, onde quer que ele seja aplicado,
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tanto em nivel governamental, como da sociedade civil ou na seara empresarial. Pode-
se também trabalhar com outras dimensdes do desenvolvimento sustentavel, como por

exemplo, os aspectos culturais, tecnoldgicos e politicos.

2.5 GESTAO SUSTENTAVEL

A Gestdo Sustentavel deve ser entendida como o compromisso continuo da
organizagdo com o seu comportamento ético e com o desenvolvimento econémico,
promovendo ao mesmo tempo a melhoria da qualidade de vida de sua forga de trabalho
e de suas familias, da comunidade local e da sociedade como um todo. Para Amaral
(2003) este conceito também se articula com a Responsabilidade Social, movimento
recém criado no mundo que reforga o terceiro viés do chamado ‘“triple bottom line”, com
o foco no homem. A gestado sustentavel atribui importancia fundamental aos aspectos
antes considerados como simples cumprimento de legislagao: tais como seguranga e
saude ocupacional, prevencao de acidentes ambientais e posicionamento pro-ativo em

relacéo ao projeto de produtos eco-eficientes.

Porém, conforme Pinedo (2002), a chave da sustentabilidade organizacional, vai um
pouco mais além, passa por repensar os propositos e os valores profundos da

organizagao.

Matos (2001) aposta no desenvolvimento pleno através da delegag&o da autoridade, ou
segundo as disciplinas de gestdo, o chamado Empowerment - conceito de gestdo
associado ao trabalho de Rosabeth Moss Kanter, professora da Universidade de
Harvard e ex-editora da Harvard Business Review. Segundo a autora, as empresas que
ddo mais poder e autonomia aos seus trabalhadores sdo as que estdo melhor
posicionadas para competir a longo prazo, este € o ponto chave, pois s6 com o

exercicio da decisdo ha o amadurecimento e desenvolvimento pessoal e profissional
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Igualmente importante, sdo as consideragdes de Limeira (2004), ao constatar em
estudo de caso em empresas de médio porte, que as pessoas nao tendo controle sobre
normas existentes, ndo a executam, pois ndo corresponde a sua realidade. Este
exemplo demonstra que as pessoas ndao encontram espago para cumprir sua misséo na
empresa. Limeira (2004) recomenda a implementagcédo de programa que institucionalize
a participacao das pessoas no dia a dia da empresa, seja na elaboragcdo de normas, na

melhoria dos processos, sugestao para inovagdes, projetos importantes, etc.

Em funcéo disto, Vasconcelos (2004) acredita que a solugéo passa pela determinacgao,

ja que a tarefa € complexa, e boa-vontade, para realizar transformagdes interiores.

2.6 SUSTENTABILIDADE HUMANA

Temos a tendéncia de incorporar expressdes como “nao dé atencido as
pessoas, dé atencdo ao processo”. No entanto, naquilo que se refere a
disfuncao interpessoal, ndés somos o problema. Mais especificamente, nossas
atitudes, crengas e o comportamento que assumimos com relagcéo a elas sao
exatamente a fonte de nossos conflitos interpessoais e ndo os processos ou
procedimentos.(GUILLORY, 2002)

Segundo Griffiths & Petrick (2001) o corte de custos através de demissdes e
achatamento de salarios, causou perda de capacidades organizacionais e humanas em
todo o processo. Enquanto o conceito de sustentabilidade humana defende o uso das
ferramentas de re-estruturagdo, aparentemente, a aplicagcdo negligente e
desequilibrada das técnicas de gestao, pode proporcionar consequéncias devastadoras

para as organizagoes.

Para Martins (2003) atualmente, sdo os trabalhadores que se sobressaem em
importancia quando tratamos da distribuigdo dos resultados da organizagao. A visdo do
empregado como parceiro intimo em vez de recurso organizacional, ddo a real

importancia a quem da vida e dinamismo a empresa.
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Ao tratar o empregado como um Recurso Humano, acaba por exigir da organizagao o
planejamento, direcionamento, controle, etc. Porém, como parceiro de negocios,
valorizando a equipe, passam a colaborar fornecendo conhecimento, habilidades,

capacidades e inteligéncia, transformando-se no capital intelectual da organizagao.

Segundo Martins (2003) a area de RH deve concentrar-se na criagdo de um ambiente
de trabalho agradavel, além de atuar nos niveis de motivagdo mais altos da piramide de

Maslow.

Por isso, Griffiths & Petrick (2001) afirmam que nos ultimos 30 anos, fun¢des foram
reelaboradas para aumentar a autonomia do individuo nos processos de tomada de
decisao e para conectar o trabalho aos objetivos centrais da empresa. Entretanto, este
redesenho das atividades n&o foi suficiente para provocar beneficios sustentaveis.
Faltava uma forma mais robusta para orientar e liberar de forma ampla o potencial
humano. As iniciativas de reformulacdo de cargos, treinamento de habilidades,
desenvolvimento humano e mudanga da cultura sé poderao proporcionar os resultados
sustentaveis se vierem acompanhados de sistemas que estimulem e déem significado

recompensatorio as pessoas por usarem tais talentos.

Griffiths & Petrick (2001) chamam a atencdo quanto ao nivel de grupos, pois as
mudangas na arquitetura organizacional, tém concentrado em chamar a atengao para
estruturas pesadas e opressivas que impedem a criatividade e a inovacdo e que

conduzem a alienagao do funcionario e a relagdes conflituosas.

A solugéo, na visao de Matos (2001), passa pela implementagao de equipes autbnomas
e independentes com pessoas capacitadas para planejamento, organizagao, qualidade
e atendimento aos clientes na produgdo de bens e servigos. Griffiths & Petrick (2001)
concordam e alertam sobre a necessidade de repensar as estruturas de poder, pois nao

ha competéncia que resista incolume as condicoes desfavoraveis de ambiente,
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desvitalizando o Capital Intelectual e transformando a inteligéncia competitiva na

agressividade de alguns herois e martires (MATOS, 2001).

Anna Sharp (1999) porém, ndo acredita na solugdo através da reestruturacédo da
empresa, mas em uma mudanca saudavel na atuacdo constante em pequenas

mudancas, explorando a sua riqueza principal: os individuos que nelas fazem parte.

Diante desse quadro, a area de Recursos Humanos, para Matos (2001), tem uma
funcdo essencialmente transformadora de Educacdo empresarial, ao demonstrar,
segundo Zohar & Marshall (2002) que estamos representando um papel em um drama
universal. Que todos os nossos atos finitos podem parecer banais e isolados, mas

todos contribuem para o futuro do todo.

Na disciplina administrativa sobre gestdo do conhecimento, Krogh, Ichijo & Nonaka
(2001) afirmam que as metodologias para a disseminagdo espontanea do saber so
encontrardo sucesso na organizagado se o relacionamento entre os colaboradores e

entre estes e a empresa, possuir harmonia e confianca.

Seguem os autores sobre a importancia da conversa em grupo, integrando os
diferentes posicionamentos, confrontando as crengas pessoais e induzindo a novos
insights, estimulando a inovacdo. Contudo, as habilidades de conversagao
frequentemente parecem uma arte perdida nos atuais circulos gerenciais, pois as
conversas em ambiente de negocios geralmente estdo carregadas de objetivos ocultos,
de vendas de temas, de advocacia de interesses e atitudes, de arrogancia e
intimidagdo. Nas escolas de negodcios conversar é combater, metaforas militares e
pressupostos ultrapassados sobre competicdo ainda sdo predominantes. Os autores se
referem a Platdo, que narra um dialogo de Sdcrates com o tribunal, onde a retérica é
totalmente permeada por valores morais. Sécrates alias, possuia as caracteristicas de
um lider espiritualmente inteligente: abertura, paciéncia, capacidade de ouvir, polidez,

formagao de argumentos convincentes e coragem.
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Segundo Barrett (2000) organizacbes que se balizam em valores como confianga,
honestidade, integridade, compaixao e solidariedade, sao reconhecidas como entidades
vivas com necessidades fisicas (sucesso financeiro), emocionais (satisfagdo consigo
mesma e seus relacionamentos), mentais (abertura ao feedback interno e externo;
aprendizado) e espirituais (coesao, cooperacao, responsabilidade social; bem comum;
valores; significado). Empresas que se vém como entidades vivas sabem que para

alcancar a saude perfeita deve equilibrar todas essas necessidades.

O nivel de desenvolvimento de consciéncia do grupo também afeta o clima
organizacional, sendo o reflexo do estado de &nimo dos colaboradores. Segundo Luz
(2003) para que o funcionario preste um bom servigco na empresa, € necessario o
“‘querer fazer’, uma questao exclusiva de vontade, que depende do estado de espirito.
Esse bom estado da alma corporativa, passa pela valorizacao e respeito aos clientes

internos tanto quanto aos clientes externos.

Esse espirito pelo bem comum, pode gerar o principio da confianga, onde o
comportamento baseado no investimento mutuo entre as pessoas e 0s colegas de
trabalho, proporciona melhoria de qualidade nos relacionamentos. Na falta de

confianga, falta também o fio condutor de coeséo social.

Se transportarmos essa conclusdo as corporacgdes, sabendo como citado no inicio na
introducao, que estas estdo se tornando as novas comunidades do mundo, conforme
Barrett (2000), pode-se perceber a necessidade de “apostar” numa gestdao que inclua
na cultura organizacional a confiangca na convivéncia entre os funcionarios como
estratégica para a qualidade e produtividade e sobretudo, sustentabilidade, conforme
afirma Sinner (2004).

Sinner (2004) acredita que essa relacdo de confianga entre os stakeholders cria

beneficios que vao além do interesse proprio, envolvem solidariedade, pois nos
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momentos de maior dificuldade da empresa, funcionarios e fornecedores podem

colaborar para o reerguimento e o sucesso do negdcio em crise.

Para Capra (2003) o ponto central para gerar todos os beneficios organizacionais, ndo

€ o uso da forgca, nem da energia: € o significado.

A tarefa portanto é tornar o processo de mudanca significativo para as pessoas desde o
comego, em assegurar a participagao delas e em proporcionar um ambiente em que a

criatividade delas possa florescer.

A tarefa ndo é simples, pois a gestdo de pessoas opera num ambiente de contradi¢goes
onde, simultaneamente, ocorre atitudes individualistas, empregabilidade, flexibilidade,
adaptabilidade e atitudes coletivistas para trabalhar em equipe, comprometimento,
adesao a uma cultura forte, qualidade. O gestor de pessoas tem por desafio reduzir a

incoeréncia entre a retérica e a realidade de suas praticas.

Segundo Davel & Vergara (2001) muitos tém negligenciado questdes subjetivas na
administracdo de Recursos Humanos, ou seja a preocupagao em conhecer e gerir 0s
tracos individuais de seus colaboradores, pois consideram que nao ha resultados
objetivos sobre projetos ou sobre o préprio trabalho em si. Essa posig¢ao é contraria aos
estudiosos da subijetividade, pois demonstram, segundo Henry (1989, apud Davel &
Vergara, 2001), que ela “é condicdo de possibilidade da objetividade, porque
corresponde a existéncia de uma esséncia subjacente a experiéncia humana”. Sao
vozes de nossa mente e de sentimentos em nosso corpo, produzidos em contextos

histéricos, politicos e culturais especificos.

Arie de Geus (1997, apud CAPRA, 2003) ex-executivo da Shell, em seu livro The Living
Company, analisou 27 empresas que possuiam mais de cem anos e haviam
sobrevivido a grandes mudangas no cenario mundial. Conclui-se a predominancia de

duas caracteristicas comportamentais:



50

1° - Forte identidade coletiva, que se constréi em torno de um conjunto de valores
comuns. Todos sabem que serdo amparados em seus esforgos para atingir os seus

proprios objetivos;

2° - Abertura para o meio externo, a tolerancia a entrada de novos individuos e idéias,
em consequéncia, uma capacidade manifesta de aprender e adaptar-se as novas

circunstancias.

A luz das limitacdes dos niveis de Consciéncia Organizacionais e Desenvolvimento
Moral que geram desequilibrio nos colaboradores em suas praticas de trabalho, esta

pesquisa aponta duas questdes importantes:

1) Quais escalas podem sintetizar a evolugéo para um amadurecimento de consciéncia
das organizagbes rumo a sustentabilidade, principalmente quanto ao aspecto do

comportamento humano entre os stakeholders?

2) Quais as caracteristicas das corporagbes em cada um dos niveis de consciéncia

organizacional e, em quais niveis elas poderao se tornar organizagdes transcendentes?

Esta pesquisa adota as abordagens dos Niveis de Consciéncia de Richard Barrett
(2000), Os Estagios do Desenvolvimento Moral de Victor Pinedo (2002) e as condigcbes
que caracterizam empresas humanamente sustentaveis segundo Andrew Giriffiths &
Joseph A. Petrick (2001).

Tal preferéncia se prende ao fato de que os 03 autores se complementam em sua visao
de gestdo de pessoas, com foco no crescimento consciencial € moral em nivel intra-
pessoal; na evolugdo comportamental em nivel interpessoal; no relacionamento em
equipe ou inter-grupal; com a organizagdo em que faz parte e com o mundo, trazendo

como consequéncia a propria sustentabilidade humana.
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Barrett (2000) analisa a Consciéncia Organizacional, como estado de conhecimento do
Eu, baseada num conjunto de crengas e valores pelos quais a realidade ¢é interpretada.
Relaciona a hierarquia das necessidades, inspiradas em Abraham Maslow, com as
motivagdes pessoais e organizacionais, propondo uma escala evolutiva que estabelece
se a organizagao e seus colaboradores trabalham no estagio que visa o interesse

préprio ou o bem comum.

Os Estagios do Desenvolvimento Moral e Desenvolvimento do Ego de Victor Pinedo
(2002) também proporcionam uma gradagao evolutiva da organizagao onde € possivel

verificar o estagio de maturidade dos trabalhadores e por consequéncia, da corporagao.

No artigo Arquiteturas Corporativas para a Sustentabilidade, Griffiths & Petrick (2001)
analisam os aspectos estruturais que impedem ou promovem a sustentabilidade. Deste
paper extraiu-se as determinantes que influenciam, especificamente, na

sustentabilidade humana.

Griffiths & Petrick (2001) possuem uma abordagem mais objetiva, Pinedo (2002)
trabalha questbes mais ligadas a subjetividade humana e Barrett (2000) transita por
ambos culminando com a possibilidade de uma evolugdo a transcendéncia da missao

pessoal e organizacional.

Em sintese, os trés autores segundo suas abordagens de gestdo, propagam a
necessidade de uma transformacgao individual dos colaboradores, e por consequéncia,

uma evolugao corporativa.
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2.7 NIVEIS DE CONSCIENCIA ORGANIZACIONAL SEGUNDO RICHARD BARRETT

(2000)

Muitas pessoas permitiram que seus valores profundos ficassem tdo ofuscados
por délares que ndo conseguem ver que estdo participando do suicidio coletivo.
Muitos fracassaram individualmente, e como organizagdes e nagbes, em
reconhecer a inter-relagcdo econdmica e ambiental da humanidade e dos
sistemas de sustentagcdo natural de nosso planeta [...] ndo admitindo que
nossas ambigdes pessoais estdo contribuindo para a poluigdo do planeta, a
exploragdo das pessoas e a desintegracdo de nossas comunidades. (Barrett,
2000)

Richard Barrett € membro da World Business Academy - WBA e seu trabalho tem sido
orientar lideres em todo o mundo no reforgo da capacidade dos recursos humanos, na

construcao do capital cultural e no desenvolvimento de liderangca baseada em valores.

Em sua obra Libertando a alma da empresa, Barrett (2000) expde os paradigmas que
formam os diversos estagios de consciéncia do individuo e da organizagdo, em
diferentes niveis evolutivos, e que a trajetéria de sucesso da organizagao depende da
responsabilidade de cada um dos envolvidos, através de seu autoconhecimento e

autodesenvolvimento pessoal: seja o trabalhador operacional, seja o lider estrategista.

Comecei este liviro com duas idéias. A primeira era que a transformacgao
organizacional deve parecer e ser um pouco como a transformagéo pessoal. A
Segunda idéia era que os valores abragcados pelas empresas de sucesso
devem ser semelhantes aos valores abragados por individuos de sucesso.
Essas duas idéias me levaram a uma jornada de descoberta que alegrou meu
coragcdo. Descobri ndo s6 que essas duas teses estavam corretas, como
também encontrei, subjacente a firme retérica de Wall Street, um pequeno mas
crescente numero de empresas de sucesso que vivem segundo valores
concordantes com os mais altos principios morais e éticos. (Barrett, 2000)

Segundo Barrett (2000) cada vez mais, veremos organizagdes em processo de

aprendizado voltado para o seu interior, para descobrirem a si mesmas. Isso é
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inevitavel, porque o aprendizado externo por si s6 ndo dard as organizagbes a
vantagem competitiva que buscam. O aprendizado externo sobre as necessidades dos
clientes, mercados e competidores é importante, mas pouco voltado as questdes
culturais internas que impedem a inovacao, a criatividade e a produtividade. As pessoas
e as organizagbes crescem e se desenvolvem somente na medida em que estao
dispostas a confrontar as questdbes emocionais que as separam de suas almas.
Conhecimento de si mesmo no nivel pessoal e organizacional € um caminho possivel

para a evolucéo e o crescimento.

Para Zohar & Marshall (2002) ter consciéncia: “é estar em contato com a verdade
oculta, interna, da alma e, se assim conectados, temos uma bussola interna para nos
guiar na conduta”. Danah Zohar, pesquisadora do Massachusetts Institute of
Technology - MIT, nos remete a doutrina do conhecimento postulada por Socrates e
Platao, onde o conhecimento é inato, incluindo o conhecimento do certo e do errado, do
bem e do mal. Caimos na ignoréancia devido a tendéncia do ser humano de fechar-se

em habitos, pressupostos, regras e sistemas de crengas.

Para o Dr. William A. Guillory (2002) no seu livro A Empresa Viva, em sintonia com
Zohar & Marshall (2002) e Barrett (2000), estabelece a necessidade da transformagao
intima da organizag&o: “a concorréncia externa raramente € o maior desafio”. O mais
dificil, diz Guillory (2002), “é reagir a necessidade de mudanca. Ou responde-se

passivamente, devido ao medo, ou entdo ativamente e com determinagao”.

Diniz (2004) também considera que as mudangas organizacionais € sociais mais
relevantes podem ser propiciadas pela expansao da consciéncia. E, segue afirmando
que o indicador que revela o nivel de consciéncia da empresa € medido com base na

média de autoconsciéncia dos funcionarios.
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2.7.1 Os Setes Niveis de Consciéncia

Segundo Barrett (2000) sdo Sete os Niveis de Consciéncia de uma organizagao e que

correspondem intimamente a hierarquia das necessidades de Abraham Maslow.

Barrett (2000) ressalta que as organizagdes sao entidades vivas que partilham

motivacdes semelhantes as dos individuos.

A sintese das caracteristicas dos sete niveis de consciéncia proposta por Barrett (2000)

€ descrita a seguir:

Nivel 1 - Consciéncia da Sobrevivéncia - o primeiro estagio, é a categoria das mais
importantes das necessidades humanas. Precisamos de ar, comida, agua, nos manter
protegidos de ferimentos; nossa motivacdo para este estagio € a autopreservacgao.
Quando ha excesso de temor seja por questdes fisicas ou econbémicas, a consciéncia

da sobrevivéncia torna-se um meio de vida. Had uma grande dificuldade de confiar.

Para o empregado a Consciéncia da Sobrevivéncia refere-se a seguranga quanto o
emprego e a renda mensal. A inseguranca em relagao ao futuro produz temor na

tomada de decisdes, temem a mudanga e consideram o mundo um lugar hostil.

No nivel organizacional a Consciéncia da Sobrevivéncia passa pela sobrevivéncia
financeira. No entanto, quando as empresas se enraizam demasiadamente neste
estagio, acabam desenvolvendo preocupacgdes exclusivas por resultados financeiros e
grande inseguranga com relagdo ao futuro. Empresas que operam neste nivel vém a
Terra e as pessoas como recursos a serem explorados para o lucro. Os temores sao os

mais profundos neste nivel.
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Nivel 2: Consciéncia do Relacionamento — a necessidade de relacionamento é
satisfeita quando desenvolvemos afei¢des significativas com aqueles com quem
partiihamos uma identidade comum. A consciéncia do relacionamento passa a ser um

meio de vida quando a predominancia € o medo de nao ser aceito ou amado.

Para o funcionario, a Consciéncia do Relacionamento encontra-se na camaradagem e
amizade entre os colegas. A co-dependéncia é motivada para conseguir dos outros
aquilo que vocé necessita para aquietar as suas insegurangas. O empregado sacrifica a

verdade e sua criatividade pela seguranca de fazer parte da equipe.

Nas organizagdes a Consciéncia do Relacionamento diz respeito a harmonia com os
funcionarios, clientes e fornecedores, considerando importante as vantagens a receber
por esses relacionamentos. Consideram as regras importantes porque ha pouca
confianga, exigindo disciplina e obediéncia. Geralmente as empresas familiares operam

neste nivel, pois sdo incapazes de confiar a estranhos posi¢cdes administrativas.

Nivel 3: Consciéncia da Auto-estima - € a terceira categoria humana em que
necessitamos ser respeitado, pois esse respeito nos da a medida de nosso valor.
Tornam-se ambiciosas, buscando o status, a riqueza e a beleza, sobressaindo-se
particularmente por aqueles que partiham a identidade comum. A nogdo de quem
somos fica dependente das opinides dos outros. Quanto maior os nossos medos, mais

profundamente fica-se preso a essas opinides.

A Consciéncia da Auto-estima do funcionario € caracterizada pela necessidade de
melhoria do salario e/ou sua posicdo. Tornam-se ambiciosos e competitivos. Dirdao
mentiras e meias verdades em vez de dar mas noticias ao superior, seu foco esta em
conseguir 0 que precisam para parecer bons. Trabalham incessantemente chegando ao

desequilibrio com a familia, amigos e colegas.
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Nas empresas, a Consciéncia da Auto-estima é visivel nas organizagbes com desejo de
grandeza. Sao muito competitivas e estdo constantemente buscando meios de
melhorar sua relagcédo custo-beneficio. Concentra-se em melhorar a aptidao corporativa
através de produtividade, eficiéncia na administracdo do tempo e controle da qualidade.
O treinamento deve ter um impacto direto financeiro. A estrutura hierarquica
normalmente €& criada para satisfazer a necessidade de status, privilégio e
reconhecimento dos administradores, podendo se degenerar em burocracia, acabando

em colapso.

Quando nos enquadramos nestes 03 primeiros niveis encontramo-nos em estagios

mais baixos de consciéncia.

Nivel 4: Consciéncia da Transformagao — Para o individuo que se encontra nesta
fase, pode-se dizer que este se encontra no nivel de auto-realizacdo, em que se
alcanga um estado de despreocupagao com 0 que 0s outros pensam a respeito dele, os
medos nao o controlam. A capacidade-de-reacdo passa para um estado de
capacidade-de-resposta. Atingimos este estagio pela transformagdo pessoal. Nosso
interesse esta entrelagado com o interesse do bem comum. Segundo Barrett (2000),
Abraham Maslow concluiu que individuos auto-realizados sao motivados por
necessidades espirituais. Os valores como confianga, generosidade, alegria, auto-

suficiéncia e significado sdo considerados essenciais.

Para o empregado a Consciéncia da Transformagéao é o estagio onde, incomodado com
certos aspectos da vida, o funcionario esta preparado para reexaminar suas crengas. O
processo de transformagao ocorre quando a pessoa assume total responsabilidade pelo
modo como as coisas sdo. Neste nivel ha uma batalha por compreensao, inicia a busca
por significado e tem necessidade profunda da verdade, desenvolvendo sua missao e
visao pessoais. Dao importancia aos valores em suas decisdes, demonstram motivagao

e buscam meios de mostrar quem séo.
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Para as empresas a Consciéncia da Transformacao € a ponte que delimita os sistemas,
do interesse proprio para o bem comum. O principal nesse nivel de consciéncia é o
autoconhecimento e renovacgao. Inicia-se o0 processo através da participagdo do
funcionario. O controle é substituido pela confianga, da punigdo para o incentivo, da
exploracao para a propriedade e do medo para a verdade. Sdo criados mecanismos
para promover a inovagado e o aprendizado. Visdo, missdo e valores sdo meios para

desenvolver uma forte identidade e coeséao interna.

Apresenta-se em seguida, os trés niveis elevados de consciéncia:

Nivel 5: Consciéncia da Organizagdo — Para o nivel do individuo este degrau esta
pautado pela Consciéncia da Alma, onde o ser humano, se encontra liberto de seus
medos referentes as necessidades fisicas e emocionais, se tornando quem realmente
é. E a integracdo do contetdo inconsciente de nossa mente com nossa percepgao
consciente. Tornamo-nos mais auténticos em nossos relacionamentos e encontramos

clareza em nosso propoésito. Cumpri-lo torna-se uma de nossas mais fortes motivacoes.

O empregado no 5° estagio possui a Consciéncia da Organizagdo, onde o foco € a
busca de significado no trabalho. Consideram que seu interesse proprio devera ser
apoiar o bem do todo. Reconhecem a importancia de partilhar e trabalhar em grupo,
além de possuir um forte senso de valores. Nesse nivel de consciéncia as pessoas
possuem habilidades interpessoais e levam um sentido de divertimento e alegria ao

trabalho.

Para as corporagdes a Consciéncia da Organizagdo enfoca a conexao interna, com
desenvolvimento de uma cultura interna positiva que incentiva a realizacdo do
funcionario. Essa realizacdo gera maior nivel de produtividade e criatividade nos
funcionarios, ocorréncia natural do desenvolvimento da confianga, do espirito
comunitario e da coeséo interna. Nesse estagio, a organizagao apoia os funcionarios
para que se tornem tudo que podem vir a ser em termos de crescimento profissional e

pessoal.
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Nivel 6: Consciéncia da Comunidade- Neste momento o individuo encontra-se no
nivel evolutivo de Consciéncia Cdésmica; € o nivel em que a alma do individuo e sua
personalidade sao indistinguiveis. Deseja-se trabalhar na missao 24 horas por dia, pois
a vida se torna plena de significado e, tanto a criatividade, como a intuicdo, surgem em

profusao.

Neste estagio o trabalhador vive a Consciéncia da Comunidade, onde o que o move, é
fazer a diferenga no mundo. Preocupa-se com a empresa e com a comunidade pois tém
uma perspectiva humanitaria. A organizagao e o trabalho sdo meios para realizar sua
missao e objetivos, sem dar importancia a recompensas. Sao pessoas acessiveis e
desprendidas interiormente permitindo que tenham acesso a todo o seu potencial

mental em todas as situacoes.

Na organizagdo, a Consciéncia da Comunidade, o enfoque € com a conexdo externa,
onde existe a parceria com clientes, fornecedores e comunidade local. Buscam dar
sustentagdo a economia local, vao além de obedecer a legislagdo e criam
oportunidades para os funcionarios fagam a diferenga na comunidade local. A
preocupacgao com o funcionario nesse estagio é integral, em suas necessidades fisicas,

emocionais, mentais e espirituais.

Nivel 7: Consciéncia da Sociedade - E, finalmente, o estagio supremo do ser,
equivale a Consciéncia Divina, aquela que nos fara sentir uma forte conexao com toda
a criagao, compreendendo a interdependéncia de todas as coisas. Nosso trabalho
nesse nivel deve fazer a diferengca no mundo. Porém, o individuo podera atingir um
estagio mais elevado, descrito por Barrett (2000), como a Consciéncia de Unidade.
Nesse estado, tornamo-nos um com tudo o que existe, sabemos que, o que fazemos

pelos outros, estamos fazendo por nés mesmos.

O ultimo estagio evolutivo da consciéncia do trabalhador encontra-se na Consciéncia

Social ou da Sociedade. O foco € a visdo de mundo, preocupagao com os fatos
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internacionais, com a ética, em encontrar solugdes para as questdes sociais. Vém o
mundo como uma complexa rede de inter-relagcbes. Tudo o que se faz tem um

proposito, baseado nos mais elevados conceitos morais.

Para as organizagbes o mais alto grau de consciéncia é a Consciéncia da Sociedade,
através do qual, as empresas servem a humanidade e ao planeta. A preocupagao €
com a ética, a justica, os direitos humanos, a paz e o impacto das agbes do presente
nas geracgdes futuras — o desenvolvimento sustentavel. Reconhecem as inter-relacées
de toda a vida e da responsabilidade com o bem do todo. Diante desta postura, os

funcionarios e a sociedade em geral respeitam e apoiam essas empresas.

Tanto as organizagbes como os funcionarios, raramente operam em um unico nivel de
consciéncia. Geralmente agrupam-se em trés ou quatro niveis. O autor salienta que as
organizagbes que estdo entre as cem Melhores Empresas da América tendem a se
encontrar nos niveis superiores de consciéncia — inovacao (nivel 4) realizagdo dos
funcionarios (nivel 5) colaboracdo com clientes, fornecedores e comunidade (nivel 6) e
contribuicdo a sociedade (nivel 7); enquanto que a predominancia da maioria das
empresas americanas sao os trés estados inferiores de consciéncia — lucro (nivel1),

satisfac&o do cliente (nivel 2) e produtividade (nivel 3).
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Sete niveis de Sete niveis de consciéncia
consciéncia do colaborador corporativa
. Sociedade \ A
Servigo

Fazer diferenca Comunidade
Significado Organizagao v
Desenvolvimento pessoal .
Transformacgao .

Realizacdo Transformacgao

A
Auto-estima Auto-estima

Interesse proéprio

Relacionamento Relacionamento \ propr
Seguranga Sobrevivéncia \ v

Figura 03: Relagao entre os Sete Niveis de Consciéncia dos colaboradores e os Sete Niveis de
Consciéncia Corporativa

Fonte: adaptacéo de Barrett (2002)

2.8 NIiVEIS DE DESENVOLVIMENTO MORAL SEGUNDO PINEDO (2002)

O Holandés Ph. D. em Administragao, Victor Pinedo, no livro Tsunami — Construindo
organizagdes capazes de prosperar em maremotos, recorre a imagem da gigantesca
massa de agua avassaladora, para ilustrar o que pode acontecer, quando gestores
inabeis no trato com as relagdes humanas, provocam ondas de frustragdo e desordem,

como ocorrido em Curagao em maio de 1969.
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Nasceu ali a proposta de uma nova visdao, segundo Pinedo, da Arquitetura
Organizacional voltada para a concretizacdo de sonhos humanos e empresariais e da

construcao participativa destes sonhos.

Ao observar do alto de uma colina a cidade em chamas e sob o toque de
recolher, com o coragao em agonia eu revi mentalmente as expressbes de 6dio
entrevistas na populacado enraivecida e pude intuir a existéncia de algo
fundamentalmente errado nas préprias bases do tipo de estrutura social e
corporativa que erigiamos em Curacao. (PINEDO, 2002)

Pinedo (2002) demonstra os elos de interdependéncia entre os trabalhadores e
organizagdo; o quanto estdo integrados em seu auto-desenvolvimento, ndo havendo
evolucdo organizacional, se os trabalhadores e liderancas ndo desenvolverem suas

capacidades de criacéo e inovagao.

Com o crescimento da economia, em sua maior parte, alicercada na area de servigos e
reforcada pela Tecnologia da Informagao, as estruturas das organiza¢des deverao ser
baseadas na inter-relacéo de pessoas.

A caracteristica da Diretoria Técnica estudada, é a producdo de servicos para a
sociedade, mais especificamente, para o setor produtivo e a tecnologia de informagao

tem sido fundamental para o alcance de seus objetivos estratégicos.

Para Pinedo (2002) essas estruturas apresentardo eficacia e eficiéncia sustentaveis
com o amadurecimento de seu Estagio de Desenvolvimento do Ego, evoluindo de
“criaturas” para “criadores”. Preciso se faz, promover as oportunidades de
transformacao e facilitacdo da democracia corporativa, caso contrario ndo sobreviverao,

organizacao e profissionais, ao mundo globalizado.

Pinedo (2002) reforca ainda mais a importancia de investimento consciencial, no nivel
corporativo e individual dos colaboradores sem perder de vista as demais técnicas de

gestao:
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A intervencgéo no estagio de consciéncia de cada organizacdo é essencial para
a ftransformacdo profunda de sua cultura e estrutura, por meio das
competéncias essenciais e da facilitacdo orientada do amadurecimento
emocional e gerencial de seus stakeholders internos, mais que a mera
sucessao sequenciada de melhorias nos modos de produzir, administrar e
relacionar-se — embora deva aplicar-se também a elas. (PINEDO, Victor, 2002,
Tsunami: construindo organizagdes capazes de prosperar em maremotos, pg.
234 e 235)

2.8.1 Os Estagios de Desenvolvimento Moral

Existem seis estagios de desenvolvimento moral, segundo Pinedo (2002), divididos em
trés grupos: O pré-moral ou pré-convencional; o convencional; e o pés-convencional ou

baseado em principios.

2.8.2 Caracteristicas dos Estagios de Desenvolvimento Moral

As caracteristicas dos Estagios de Desenvolvimento Moral, sdo as seguintes:

1° Estagio: Castigo e Obediéncia - No primeiro estagio, a auto-percepcgéo e o sistema
de valores sao tais que as agdes estardo condicionadas a possibilidade de castigo ou

nao.

2° Estagio: Troca Instrumental — Neste segundo estagio, ha a perseguigdo de
interesses proprios e permite que os outros fagam o mesmo. O que é correto envolve
uma troca por igual. E a filosofia do uma-mao-lava-a-outra, do “jeitinho” ou ‘“lei de

Gerson”.

3° Estagio: Conformidade Interpessoal — A valorizagdo neste terceiro estagio é a da
lealdade ao grupo. A confianga e o cuidado se restringem a quem pertence ao nucleo
da mesma crenga. A declaracao: “Ou vocé esta do nosso lado, ou esta contra nés”,

explicita este estagio de comportamento.
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4° Estagio: Lei e Ordem — No quarto estagio na escala de desenvolvimento moral, os
julgamentos morais sdo baseados na ordem social, nas leis, na justica e no dever.
Neste nivel de amadurecimento compreendemos e acreditamos que a lei, a ordem

social, a justica e outros valores sdo reais, sdo parte do género humano.

Conforme as organizagdes e as pessoas vao evoluindo, comegam a perceber que 0s

valores, direitos e principios formam a base das leis e as transcendem.

5° Estagio: Direitos basicos e contrato social - Comeca-se, no quinto estagio, a
desenvolver a idéia de que os valores sao universais. O conceito de certo e errado, nao

foram definidos para controlar a sociedade, mas sao inatos.

6° Estagio: Etica e principios universais — Finalmente, o que move as atitudes
individuais ou dos grupos no sexto estagio, sdo os principios universais, baseados na

igualdade e no valor da vida humana.

PRE-MORAL, OU PRE-CONVENCIONAL

Estagio 1

Castigo e obediéncia
Estagio 2

Troca instrumental

CONVENCIONAL

Estagio 3

Conformidade interpessoal
Estagio 4

Lei e ordem

POS-CONVENCIONAL,

OU BASEADO EM PRINCIPIOS
Estagio 5
Direitos basicos e contrato social

Estagio 6
Etica e principios universais

Figura 04 - Estagios de Desenvolvimento Moral
Fonte: Pinedo (2003)
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Analisando o quadro da figura 04, verifica-se os diferentes modos de acreditar na vida
e, segundo Pinedo (2003), dificilmente havera ética nos trés primeiros estagios. Os
niveis de convicgao sobre o que se deve ou nao fazer, que sao sentidas pelo individuo
ou pelo individuo corporativo, € que estabelecem o grau de maturidade em que se

encontra.

2.8.2.1 Os principios do Desenvolvimento Moral

Para Pinedo (2003) o desenvolvimento moral segue a determinados principios. Por
exemplo: ndo se pode pular do primeiro estagio para o ultimo. A evolugdo,
necessariamente passara ao longo de todos os degraus, porque em cada fase de
desenvolvimento adquirimos tracos novos de carater, tanto como pessoas como
organizacdes. Nao ha saltos. Porém, ha pessoas que se frustram, pois percebe-se a
tentativa de “falar a linguagem do estagio 6”, imaturas ainda, e acabam por ter um

comportamento totalmente adverso.

No entanto, os individuos sado cognitivamente atraidos pelo raciocinio do estagio
imediatamente superior, pois se reconhece que ha um comportamento melhor a ser
alcangado, ndo se conseguindo compreender o raciocinio moral que ocorre além do

préoximo estagio.

Esta passagem para o degrau seguinte, segundo Pinedo (2003), normalmente é
provocado quando a interpretagdo da vida ja ndo é adequada para a solugdo de
determinado dilema moral, € quando nos deparamos com um conflito pessoal que exige
uma mudanga irreversivel em ndés mesmos. Esse processo de transformagao

reestrutura nossa realidade ou redefine nosso sistema de valores (GUILLORY, 2002).
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2.8.2.2 Os Estagios de Desenvolvimento do Ego

Pinedo (2002) afirma que os Estagios de Desenvolvimento do Ego ndo devem ser
entendidos como estados absolutos da maturidade humana, mas como estagios que
inclinam o individuo a diferentes expectativas, atitudes e graus de comportamento
consigo mesmo, com a atividade produtiva, com as organizagdes e com a vida como

um todo.

O estagio de maturidade de alguém decorre da possibilidade de evoluir naturalmente
de um estagio para outro, a medida que for satisfazendo diferentes e cada vez mais

complexas necessidades pessoais.

Dependendo do estagio de maturidade em que a pessoa se encontra, as fungdes do

seu ego determinam:

1 seu estilo cognitivo (como percebe e raciocina sobre a situagéo);
2 seu estilo de processo (como expressa emogdes e interage com os outros); e,
seu estilo sistémico (como atua no mundo, por meio de um senso integrado de

Si).

Pinedo (2002) recorre aos estudos da pesquisadora Jane Loevinger do Washington
University, em St. Louis, na década de 1970, que estabelece hierarquicamente seis
estagios distintos e sucessivos de desenvolvimento do ego. Sao eles: Impulsivo,

autoprotetor ou Oportunista, Conformista, Consciente, Autbnomo e Integrado.

2.8.2.3 De “Criatura” para “Criador”

Pinedo (2002) correlaciona este modelo com os Estagios de Desenvolvimento Moral e
do Ego, baseado na teoria de Jane Loevinger, em pesquisas realizadas em Curacgao e

Caracas.



66

Nesta pesquisa descobriu-se que, individuos que se encontravam estancados nos trés
primeiros Estagios de Desenvolvimento do Ego (Impulsivo, Auto-protetor/Oportunista e
Conformista) viam-se como pegas de um jogo, como “criaturas”, ao passo que aqueles
que ja se encontravam nos trés estagios subsequentes de maturidade do ego
(Consciente, Autdbnomo e Integrado) percebiam-se como “criadores” ou determinantes
do préprio destino (PINEDO, 2002).

Pode-se organizar estas correlagdes da seguinte forma:

Estagio Estagio Moral Estagio do ego Estagio de auto-consciéncia
01 Castigo e obediéncia Impulsivo Criatura
02 Troca Instrumental Auto-protetor/Oportunista Criatura
03 Conformidade interpessoal Conformista Criatura
04 Lei e ordem Consciente Criador
05 Direitos basicos e contrato social | Autbnomo Criador
06 Etica e principios universais Interdependente/Integrado Criador

Tabela 01: Estagios de Desenvolvimento Moral relacionado com o Estagio de Desenvolvimento do
Ego e da visdo do proprio destino.
Fonte: adaptado de Pinedo (2003)

Pinedo (2002) descobriu em suas pesquisas, que pouco adiantou investir em cursos
motivacionais para a realizacdo se, a maior parte dos trabalhadores, encontrava-se em

estagios mais baixos de maturidade emocional.

Ao implementar projetos que aperfeicoassem estruturalmente as companhias e, mesmo
propiciando melhorias significativas a produtividade, o cerne do problema nao se
resolveu e as pessoas continuaram “criaturas” aprisionadas em um sistema de valores
hierarquicos. Ou seja, aperfeigoar estruturas melhoram o comportamento, mas o

comportamento como criaturas.
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Um verdadeiro projeto de transformacgéo, necessaria para a sustentabilidade, deve
auxiliar a organizagcdao a melhorar seus processos produtivos e, ao mesmo tempo,

ajudar seus integrantes a avangar no nivel de maturidade de seu ego.

Para Pinedo (2002), essa € a unica forma eficiente de oferecer a empresa um processo

auto-sustentado de transformacao de “criaturas” em “criadores”.

2.9 ESTRUTURAS CORPORATIVAS PARA A SUSTENTABILIDADE SEGUNDO

GRIFFITHS & PETRICK (2001)

O Professor Andrew Giriffiths, da Escola de Negocios da University of Queensland da
Australia, em conjunto com o Professor de Gestdo da University Wright State em Ohio -
USA, Joseph A. Petrick, escrevem no ano de 2001, o artigo “Corporate Architectures
for Sustainability”, contribuindo significativamente para a compreensdo dos desafios
afetos a sustentabilidade enfrentados pelas liderancas e as arquiteturas corporativas
determinantes para o alcance do sucesso, principalmente no que tange a

Sustentabilidade Humana.

Analisando o artigo de Griffiths & Petrick (2001) sobre sustentabilidade corporativa,
verifica-se sua preocupagado com a arquitetura organizacional, no intuito de satisfazer
necessidades e aspiragcbes humanas, porém nas entrelinhas constata-se algo muito
mais profundo, que afeta logicamente os desafios estruturais apontados pelos autores.
Estes problemas estéo relacionados a conduta corporativa e sua reagdo as mudancgas e

desafios em prol da sustentabilidade.

Através de uma analise criteriosa, pode-se extrair as limitacbes e as estratégia
apontadas pelos autores, adaptar e agrupa-los em dois estagios de desenvolvimento
estrutural e consciencial das organizagdes: Arquiteturas que impedem e que promovem
a sustentabilidade (GRIFFITHS & PETRICK, 2001).
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2.9.1 Arquiteturas que impedem ou promovem a sustentabilidade

Segundo Griffiths & Petrick (2001) sédo trés os fatores que impedem e trés que
promovem a sustentabilidade. Pode-se inferir uma ordem que demonstra haver

intrinsecamente, nestes fatores, uma escala evolutiva de conscientizacao:

1° Fator: Isolamento as questées de sustentabilidade — Ha um isolamento das
arquiteturas organizacionais e processos de um amplo espectro de informagdes, nao
possuindo elementos estruturais, tais como: departamentos especializados que
possuam qualificacdo para reconhecer, atuar e transferir para outras partes da
organizagdo. Tais organizagdes tém normalmente uma postura reativa ou de

observéncia minima a adog¢ao de estratégias de gerenciamento.

2° Fator: Manutencao do sistema estabelecido - As rotinas estabelecidas sempre
procuram manter o status quo, sendo um conservadorismo dos sistemas sociais.
Portanto, novas teorias e praticas significam ameaca as formas estabelecidas de
trabalho. Inovacdes que suportam a sustentabilidade tém constituido uma ameaca aos
funcionarios que algcam o poder no sistema de controle e comando, resistindo

frequentemente a mudangas organizacionais com novas estruturas;

3° Fator: Comprometimento com grupos de interesse préprio - As estruturas sao
reforcadas para limitar o acesso dos stakeholders, impedindo a construgdo de um
relacionamento voltado para a sustentabilidade. Iniciativas de agentes ligados a
organizagcdo que trabalham para a construgéo de atividades sustentaveis, sdo vistos
como grupos hostis, como forgas destruidoras que danificam o desempenho corporativo
presente. Algumas organizagdes adotam praticas que minam o desenvolvimento da
Accountability aos stakeholders, diminuindo o comprometimento que suporte praticas

mais sustentaveis.
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Em sequiéncia, Griffiths & Petrick (2001) descrevem os trés fatores que se pode

considerar como evolutivos, que promovem a sustentabilidade:

1° Fator: Captura do conhecimento para a sustentabilidade — As organizagdes que
promovem a captura, processamento e inteligibilidade das informagdes para a
sustentabilidade, inicia o processo de saida do estagio de ignorancia, disseminando o
conhecimento por toda a empresa.

As comunidades de pratica, podem auxiliar na difusdo e aceitacao das informacdes. O
desafio é criar arquiteturas que facilitem a implementagao das estratégias baseadas em

praticas sustentaveis.

2° Fator: Incorporagao do conhecimento para a sustentabilidade — O conhecimento
do funcionario é fundamental na geracédo de organizagées adaptaveis e responsivas. A
rigidez dos quadros hierarquicos, condicdo de organizagbes que encontram-se nos
estagios iniciais de consciéncia, sao exterminadores de inovagdes e iniciativas e
impedem a utilizagdo efetiva do conhecimento do funcionario. Arquiteturas
organizacionais baseadas em equipes de trabalho, capacitam os funcionarios a
participarem dos processos de decisdo e fornece a eles informacdes e recursos que

culminam em resultados organizacionais.

3° Fator: Reacao as oportunidades e desafios da sustentabilidade- a velocidade
com que as organizagdes respondem aos desafios da sustentabilidade podem ser
chamadas de ambidestras. O que ocorre, € que as atividades rotineiras devem
continuar a criar produtos e servicos, e a0 mesmo tempo, precisam suportar a
transformacao destas atividades que, inexoravelmente, empurram-nas em direcdo a
sustentabilidade ecoldégica e humana. Uma possivel lentiddo neste processo de

mudanca, podera ser desastrosa para a vida humana.

Griffiths & Petrick (2001) destacam que a necessidade de mudanga é o ponto central
para atingir os objetivos de sustentabilidade. Enfatizam que as estruturas tradicionais,

grandes ou pequenas, pouco poderao realizar, ndo obstante o investimento de somas
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de tempo e energia que as equipes tenham empreendido na criagdo de estratégias

corporativas.

Para tanto, os autores apresentam requisitos complementares para aqueles que

desejam realizar uma Gestdo Humanamente Sustentavel, como:

1 - Equilibrar satisfacdo, crescimento e desenvolvimento com lucratividade e
produtividade;
2 - Conectar objetivos pessoais aos organizacionais;

3 - Gerenciar turnovers (rotatividade) altos e queda da lealdade;
4 - Arquitetura organizacional criativa e inovadora;
5 - Equipes autbnomas e independentes para o planejamento, organizagao, qualidade

e atendimento ao cliente;

6 - Necessidade de mudanga com objetivos de sustentabilidade;

7 - Possuir fluxo livre de informagdo e comunicagdao, com estrutura adequada para
capturar e difundir informacdes relevantes;

8 - Ter arquitetura especifica que permita responder rapidamente as oportunidades e
ameacas de sustentabilidade;

9 - Aumentar a autonomia do individuo nos processos de tomada de decisoes;

10 - Desenvolvimento humano e mudanga de cultura s6 poderdao proporcionar
resultados sustentaveis se acompanhados de sistemas que estimulem e déem
significado recompensatdrio as pessoas por usarem tais talentos;

11 - Ter arquitetura especifica que possibilite a incorporagdo do conhecimento dos
empregados nas tomadas de decisdes estratégicas, influenciando as praticas de gestao

de pessoas.
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2.10 PRINCIPIOS DE GESTAO HUMANAMENTE SUSTENTAVEL

Com o objetivo de melhor visualizagdo, segue na Tabela 02 uma sintese do
entendimento dos autores supramencionados, a respeito dos principios de uma Gestao
Humanamente Sustentavel, principios esses que servirdo de base para a confecgao do

formulario utilizado na pesquisa de campo.
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PRINCIPIOS DE GESTAO HUMANAMENTE SUSTENTAVEL

Barrett
(2000)

Organizagdo descobrindo a si mesma: auto-conhecimento para evoluir e crescer;
Desenvolvimento através dos Niveis de Consciéncia Organizacional; Organizagdo voltada
para a inovagdo; Organizagdo voltada para a realizagdao dos funcionarios; Organizagao
visando a colaboragéo com clientes, fornecedores e comunidade; Organizagéo voltada para a
contribuicdo a sociedade; Atendimento as necessidades: fisicas (sucesso financeiro),
emocionais (satisfagdo consigo mesma e seus relacionamentos), mentais (Abertura ao
feedback interno e externo; aprendizado continuo) e espirituais (Coes&o, cooperagéo,

responsabilidade social; bem comum; valores; significado).

Pinedo
(2003)

Estrutura organizacional baseada na inter-relacdo de pessoas; Niveis de
autodesenvolvimento do individuo e da organizacdo, havendo possibilidade de melhor
tomada de decisédo, agindo sobre as diferentes necessidades e motivacbes corporativas e
pessoais; Estagios de Desenvolvimento Moral da Organizagdo e Desenvolvimento do Ego
dos colaboradores (pré-moral ou pré-convencional; o convencional; e o pds-convencional ou
baseado em principios); Eficacia e eficiéncia sustentaveis com o amadurecimento do Estagio
de Desenvolvimento do Ego; Evolugéo Pessoal e Organizacional de “criatura” para “criador”;
Promocéao de oportunidades de transformacgao e facilitagdo da democracia corporativa; Inter-
relacdo harmoniosa e incessante entre a estrutura organizacional, como: hierarquia de
fungbes, produtos, processos e sistemas de controle. Seus stakeholders externos, como:
clientes, fornecedores e setores da comunidade; Transformagdo organizacional sob base
humanista, apoiada em teorias e praticas das Ciéncias do Comportamento; Evolugdo do

“interesse préprio” para o “bem comum”.

Griffiths
&
Petrick
(2001)

Equilibrar satisfacdo, crescimento e desenvolvimento do funcionario, com lucratividade e
produtividade; Conectar objetivos pessoais aos organizacionais; Gerenciar turnovers
(rotatividade) altos e queda da lealdade; Arquitetura organizacional criativa e inovadora;
Equipes autbnomas e independentes para o planejamento, organizagdo, qualidade e
atendimento ao cliente; Necessidade de mudanga com objetivos de sustentabilidade; Possuir
fluxo livre de informacdo e comunicagdo, com estrutura adequada para capturar e difundir
informacgdes relevantes; Ter arquitetura especifica que permita responder rapidamente as
oportunidades e ameacas de sustentabilidade; Aumentar a autonomia do individuo nos
processos de tomada de decisdes; Desenvolvimento humano e mudanga de cultura so6
poderao proporcionar resultados sustentaveis se acompanhados de sistemas que estimulem
e déem significado recompensatorio as pessoas por usarem tais talentos; Ter arquitetura
especifica que possibilite a incorporagéo do conhecimento dos empregados nas tomadas de

decisbes estratégicas, influenciando as praticas de gestdo de pessoas.

Tabela 02: Principios da Gestao Humanamente Sustentavel
Fonte: adaptado de Barrett (2000); Pinedo (2003); Griffiths & Petricks (2001)
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2.11 CORRELAGAO DOS MODELOS DE BARRETT (2000), PINEDO (2003) E

GRIFFITHS & PETRICK (2001)

No propésito de extrair uma sintese que proporcione o entendimento da relacéo entre a
Consciéncia Organizacional, o Desenvolvimento Moral e a Sustentabilidade Humana
corporativa entre os stakeholders envolvidos, o presente trabalho propde uma escala
evolutiva que integre as conclusdes dos autores supra-citados em um unico quadro,

representado na Tabela 03:
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BARRETT (2000)

PINEDO (2003)

GRIFFITHS & PETRICKS (2001)

-Transformagéo, auto-
realizagdo, motivagdo, auto-
conhecimento, renovacgéo;

-Significado, partilhar,
trabalhar em grupo, cultura

interna positiva conexdo e

coesao interna, maior
produtividade, espirito
comunitario, crescimento

pessoal e profissional;
-Trabalho

preocupagdo com a empresa

como  misséo,
e comunidade, facil acesso
ao potencial mental, conexao
externa, parceria com
stakeholders;

-Etica e elevados conceitos

morais, solugbes sociais,
visdo em rede de inter-
relagdes, desenvolvimento
sustentavel.

-Ego impulsivo,

condicionamento  ao
castigo;

-Ego oportunista/auto-
protetor, perseguicédo
de interesses proéprios.
-Ego conformista,

lealdade somente a

quem pertence ao
grupo.

-Ego consciente,
ordem social, leis,

justica, dever;
-Ego auténomo,
valores universais,
conceito inato do certo
e do errado;

-Ego interdependente/

integrado, igualdade,
principios  universais,
ética.

-Isolamento, reatividade;

-Manutencgéo do status quo, resisténcia, as mudancas;
-Hostilidade a grupos contrarios, comprometimento a
grupos de interesse proéprio.

-Arquitetura organizacional criativa e inovadora; Equilibrio
entre satisfagdo, crescimento e desenvolvimento do
funcionario, com lucratividade e produtividade; Gerenciar
turnovers (rotatividade) altos e queda da lealdade; Possuir
fluxo livre de informacdo e comunicagdo, com estrutura
adequada para capturar e difundir informagdes relevantes;
Desenvolvimento humano e mudanga de cultura sé
poderdo proporcionar resultados sustentaveis se
acompanhados de sistemas que estimulem e déem
significado recompensatoério as pessoas por usarem tais
talentos;
-Conectar objetivos pessoais aos organizacionais;
Aumento da autonomia do individuo nos processos de
tomada de decisoes;

-Equipes autbnomas e independentes para o
planejamento, organizagéo, qualidade e atendimento ao
cliente; Ter arquitetura especifica que permita responder
de

sustentabilidade; Ter arquitetura especifica que possibilite

rapidamente as oportunidades e ameagas

a incorporagdo do conhecimento dos empregados nas
tomadas de decisbes estratégicas, influenciando as

praticas de gestdo de pessoas.

Tabela 03: Proposta de Correlagdo dos Modelos de Barrett (2000), Pinedo (2003) e Griffiths &

Petrick (2001)
Fonte: Elaborado pelo autor

Em sintese, pode-se segundo as caracteristicas organizacionais evidenciadas pelos

autores, realizar um quadro resumo, associando-os conforme mostra a Tabela 04
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i Consciéncia Consciéncia Arquitetura p/ | Comportam
Nivel . L - Ego Moral Foco
Individuo Organizagéo | Sustentabilidade ento
) ) ) Bem
7 Servigo Sociedade Criador - -
comum
Reagéo as —
) Etica/
) ) oportunidades; ) Integrado/Inte o Bem
6 | Fazer diferenga | Comunidade - Criador Principios
Incorporagéo do rdependente ) . comum
) Universais
conhecimento;
Direitos
Captura e uso
o L ) . . ) basicos e Bem
5 Significado Organizagéo informacgéo Criador Autbnomo
contrato comum
social
Desenvolvimen
to Transforma ) ) ) Transform
4 ) _ - Criador Consciente | Lei e ordem -
pessoal/realiza cao agao
cao
Conformida
. ) Comprometiment . ) Interesse
3 Auto-estima Auto-estima criatura Conformista de o
0 com grupos de . préprio
interpessoal
_ i interesse;
Relacionamen- | Relaciona- . ) Troca Interesse
2 Manutengéo do criatura Autoprotetor | o
to mento ) instrumental | préprio
sistema;
L ) ) Castigoe | Interesse
1 Segurancga Sobrevivéncia Isolamento criatura Impulsivo . o
obediéncia préprio

Tabela 04: Correlagao, em niveis, dos modelos de Barrett (2000), Griffiths & Petrick (2001) e
Pinedo (2003)

Fonte: Elaborado pelo autor

2.12 OUTROS MODELOS DE ESCALA DE DESENVOLVIMENTO APLICAVEIS NA

PRATICA DE GESTAO

Para Diniz (2004) as mudancgas organizacionais mais importantes sdo propiciadas pela
expansdo da consciéncia, e 0 seu desenvolvimento tem ocorrido naturalmente ao longo

dos tempos. Quando isto acontece, tudo se transforma em um circulo virtuoso, gerando
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um processo continuo onde uma agao alimenta a outra, criando inovagdes em

produtos, servicos, modo de ser, viver e ser feliz.

Moggi & Burkhard (2004) desenvolve semelhante raciocinio ao descrever os estagios
evolutivos das liderangas nas empresas, os estagios do inferior para o superior em
graus de consciéncia, sdo os seguintes: “sono profundo” (instinto - sensacao), “sono”
(impulso - humor), “sonho” (cobica — emocgao/afeta), “Racional” (motivo - sentimento),
“Imaginativa” (desejo - empatia), “inspirativa” (propésito - compaixdo) e ‘“intuitiva”

(decisao — amor universal).

William Guillory (2002) apresenta variados niveis de consciéncia que representam os
multiplos niveis de conhecimento em forma de sabedoria. A empresa que opera com
sabedoria trabalha de forma efetiva e eficiente, os funcionarios trabalham de forma

ilimitada sempre que as responsabilidades exigirem uma consciéncia criativa.

Para Guillory (2002) gradativamente evoluimos a capacidade de visdo da realidade, e
estabelece os seguintes “niveis expandidos de consciéncia”: resolu¢do habitual de
problemas; resolucao extraordinaria de problemas; criatividade e inovacao; pensamento

quantico; criagao de paradigmas.

Zohar & Marshall (2002) em suas pesquisas, abordam a evolugao da inteligéncia, fator
determinante para a tomada de decisdo. No inicio do século XX, o Ql ou Quociente de
inteligéncia tornou-se o foco das medi¢cdes para aqueles que podiam solucionar
problemas légicos e racionais. Na década de 1990, surge o QE ou Quociente
Emocional, auxiliando a percepcédo de nossos sentimentos e sendo suporte para o Ql,
através da empatia, compaixao, motivagao e capacidade de reagir. No final do século
XX, um conjunto de dados cientificos indicaram a possibilidade da existéncia do QS ou
Quociente Espiritual. Segundo os pesquisadores, € a inteligéncia com a qual
solucionamos problemas de sentido e valor. Esta inteligéncia nos coloca num contexto

mais amplo da realidade, transcendendo as circunstancias para melhor interpreta-la.
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3 METODOLOGIA

3.1 CONSIDERAGOES INICIAIS

Neste capitulo discute-se o paradigma adotado para a pesquisa, a natureza da
abordagem utilizada para a coleta e consequente tratamento dos dados e as limitagdes

do método:

A figura numero 05 explicita as etapas da pesquisa:

Cenario das organizagdes e seus colaboradores na atualidade

l 1

Bibliografia > Situacdo > Roteiro de > Estudo de
problema pesquisa Caso
Revisao de literatura
Modelo de
—P> Barrett — Modelo
(1998) consolidado
pela
correlagao
Escolha do modelo Modelo de dos 03
| g Pinedo | g Modelos
(2002) apresentados
Modelo de
Griffiths &
EE— .
Petrick
(2001)

Figura 05 - Esquema da estrutura da pesquisa: Aspectos da Sustentabilidade Humana das

Organizagoes. Estudo de caso em Instituicao Publica Brasileira, no ambito Federal

O primeiro passo para a implementacdo do presente trabalho, foi a pesquisa

bibliografica, no intuito de estabelecer conceitos que proporcionem a base tedrica
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necessaria ao entendimento do cenario sobre a atual condigdo do mundo dos negdcios
e do trabalho, além dos desafios de gestdo das organizacbes neste inicio de século
com relagdo a sustentabilidade, fundamentalmente, humana; além de estudar as
diversas fases de desenvolvimento dos atores corporativos, externos e internos,
procurando compreender o estagio de amadurecimento que se encontram os

stakeholders.

A apreciagcado da bibliografia proporcionou a formulagdo da situagcédo-problema e dos

objetivos a que nos propomos alcangar.

Em seguida analisou-se as perspectivas de gestdo para desenvolvimento sustentavel
de 02 autores com reconhecida competéncia no mundo empresarial, associando-os a
02 autores com reconhecimento de saber cientifico. Essa correlagédo gerou um modelo
consolidado sobre os diversos niveis de consciéncia possiveis e sua escala de

desenvolvimento.

Posteriormente, elaborou-se um questionario como ferramenta para a pesquisa de
campo, onde o pesquisador pode avaliar, na pratica da organizagcao estudada, a

aplicagao do assunto.

A pesquisa na Autarquia Publica Federal analisada justifica-se pelo multiplo
reconhecimento adquirido através da premiagdo com a Categoria Ouro pelo Prémio
Nacional da Qualidade do Governo Federal — PQGF em 2000, evidenciado pela
pesquisa realizada por Regina Copello Martins (2003), além de premiagdo com a
Categoria Prata nos anos de 1998, 2004 e 2005. O presente trabalho, propde-se a
diagnosticar e fornecer sugestdbes de melhoria quanto o Nivel de Consciéncia e de
Desenvolvimento Moral da forga de trabalho (BARRETT, 2000; PINEDO, 2002),
relacionando-os a sustentabilidade Humana corporativa e seus valores correlatos em

uma das Diretorias Técnicas desta Autarquia, localizada no Estado do Rio de Janeiro.
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Finalizando, o estudo de caso possibilitou a proposicdo de novos estudos e pesquisas

na pratica profissional e gerencial.

Esta sistematica de métodos citados caracteriza um estudo de exploracao qualitativa,
construindo assim, dois angulos de visdo dos conceitos: a primeira sendo uma visao
académica, através da revisao bibliografica e a segunda, a visao profissional através de
entrevista de campo. A unido entre estas duas visdes trouxe o alinhamento necessario

entre a teoria e a pratica.

3.2 ABORDAGEM METODOLOGICA APLICADA AO TEMA

O presente trabalho tem como principal preocupacio identificar as percepg¢des dos
colaboradores sobre os Niveis de Consciéncia Corporativa (BARRETT, 2000)
existentes quanto as questbes da sustentabilidade na gestdo de pessoas em uma
Diretoria Técnica de Autarquia Publica Federal, além de estabelecer um parametro
quanto o Estagio de Desenvolvimento Moral proposto por Pinedo (2002) e aos Fatores
de Sustentabilidade Humana, segundo Griffiths & Petrick (2001).

Para tanto, considerando-se a taxionomia de pesquisa proposto por Vergara (2004),

quanto aos fins e meios, tem-se:

a) quanto aos fins — trata-se de uma pesquisa descritiva, pois pretende expor as
caracteristicas de uma gestdo pautada nos conceitos de Sustentabilidade Humana

integrada ao desenvolvimento dos Niveis de Consciéncia e Desenvolvimento Moral,

b) quanto aos meios — trata-se de estudo que abrange, ao mesmo tempo, a

pesquisa bibliografica e o estudo de caso.

Segundo Yin (2001, apud CAVALCANTI, 2004) a pesquisa bibliografica fornece

instrumental analitico que proporciona o desenvolvimento do estudo de caso, este por
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sua vez, representa uma estratégia a colocagbes de questionamentos do “como” e “por
que”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e, quando o foco
encontra-se em fenbmenos contemporaneos inseridos no contexto da realidade. Além
disso, o autor esclarece que o estudo de caso proporciona a exploracido, descri¢ao,

ilustracao e explicacao dos diferentes fenébmenos.

Conforme sugere Vergara (2004) o estudo de caso sera enriquecido com uma pesquisa
de campo, através de uma investigacdo empirica realizada por meio de questionario,

aplicado aos colaboradores no local de trabalho da instituicdo estudada.

Outra proposta finalistica deste estudo, € a futura utilizacdo pelas administracdes
publicas e privadas, na confeccdo de uma pesquisa aplicada, fundamentalmente
motivada pela necessidade de aprimorar solugdes concernentes a problemas na area
de gestdo de pessoas, contribuindo para melhoria continua desta area estratégica no

sucesso de qualquer organizagao.

3.3 UNIVERSO, AMOSTRA E SELECAO DOS SUJEITOS

A populagdo amostral abrangida, obteve limitacdo por pressdes da dindmica de
trabalho que a instituicdo promove, havendo espaco de tempo restrito entre os
colaboradores da organizacdo. Além disso, realizou-se a pesquisa no periodo de
dezembro a janeiro, periodo este reconhecidamente de grande auséncia por motivo de

férias e folgas dos servidores e contratados da instituigao.

Portanto, a amostragem utilizada se enquadra num procedimento nao probabilistico,
definida segundo Vergara (2004), pelo critério de acessibilidade, onde a possibilidade

de acesso dos funcionarios selecionados é o fator determinante.

Os sujeitos da pesquisa foram indicados através de dois grupos foco: os funcionarios

da area técnica e funcionarios com competéncias gerenciais.
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A Diretoria da Autarquia Publica pesquisada, € constituida atualmente por um corpo
funcional de 62 pessoas exercendo suas atividades na area técnica, responsaveis pelo
cumprimento das metas institucionais. Deste universo, entrevistou-se 17 funcionarios
entre técnicos de nivel médio e técnicos de nivel superior, como: engenheiros e
quimicos, representando uma parcela de 27% da forga de trabalho atuante na atividade

finalistica da diretoria selecionada para a pesquisa.

Quanto a composigao gerencial, realizou-se a pesquisa com 62% do grupo de chefes e
chefes-substitutos dessa diretoria, onde, num total de 08, entrevistou-se 05

responsaveis pela condugao das divisdes existentes.

3.4 COLETA DE DADOS

Obteve-se os dados através da observagao participante, ou seja, engajado no dia-a-dia
do grupo estudado, pelo fato de o pesquisador atuar na organizagdo em estudo, porém,
a elaboracao da pesquisa neste caso, busca a imparcialidade na condugao do trabalho,

como um espectador interativo.

O meio utilizado na pesquisa de campo foi o formulario, onde segundo Vergara (2004),
€ um meio-termo entre o questionario e a entrevista, e que este, & apresentado por

escrito e assinalado pelo pesquisador sobre o que oralmente o pesquisado responder.

O formulario foi confeccionado a partir das afirmacdes dos autores mencionados, sobre:
os Niveis de Consciéncia Corporativa de Barrett (2000), os Estagios de
Desenvolvimento Moral proposto por Pinedo (2002) e aos Fatores para a
Sustentabilidade Humana de Griffiths & Petrick (2001).

O respondente ao ler as afirmagdes propostas quanto a forma de gestdo da diretoria,

pode através do padrao baseado na escala de Lickert, optar pelas seguintes respostas:
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5 - concordo fortemente (CF), 4 — concordo (C), 3 - ndo concordo nem discordo
(NCND), 2 - nado concordo (NC) e 1 - ndo concordo fortemente (NF). Também foi dado
ao entrevistado, a possibilidade de responder: ndo € possivel afirmar (NPA), caso
julgasse que a escala ndo fosse adequada ou ndo se sentisse com o conhecimento

suficiente para responder.

O formulario submeteu-se a testes prévios, que antecederam a aplicagdo, onde

posteriormente corrigiram-se partes do conteudo e sua formatagao.

3.5 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

O conteudo dos formularios sera preenchido em fungao da percepgao dos funcionarios
em relagdo a conduta dos colegas de trabalho e as praticas de gestdo adotadas. Esta
auto-analise corporativa servira de insumo para uma avaliagdo qualitativa, analisando-
se os estagios em que se encontra a gestdo de pessoas da Diretoria Técnica

pesquisada.

Para efeito de melhor visualizacdo dos resultados, as repostas utilizadas na Escala de
Lickert serdo condensadas em 04 qualificagdes, unindo respostas semelhantes, como o
concordo fortemente (CF) com o concordo (C) e, as respostas ndo concordo (NC) com

0 néo concordo fortemente (NF).

As afirmacodes do formulario que foram respondidas com o ndo concordo nem discordo
(NCND) serao contabilizadas em separado, bem como a resposta ndo é possivel
afirmar (NPA).
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3.6 LIMITAGCOES DO METODO

O método escolhido para a pesquisa possui algumas limitacoes, apresentadas a seguir:

a) A abrangéncia limita-se ao estudo de caso unico de uma das Diretorias Técnicas da
Autarquia Publica Federal, deixando a parte outras areas importantes da instituigao,
em fungdo da complexidade de acesso satisfatério e tempo disponivel para uma

maior abrangéncia;

b) A abrangéncia interna, encontra-se focada basicamente no pessoal técnico e

gerencial, ndo contemplando o pessoal de apoio administrativo;

c) O risco do processo seletivo baseado no critério de acessibilidade, pode nao
representar fielmente o universo estudado. Inclusive os funcionarios acessiveis e
agendados previamente tiveram que responder com certa agilidade em funcédo de
atender compromissos imediatos. Porém, o corpo técnico e gerencial desta
Diretoria, demonstrou significativa seguranga ao declarar suas opinides a respeito
da pesquisa. Isso se deve ao fato de que 86% dos entrevistados possuem no
minimo a formacao de nivel superior, além desta diretoria trabalhar, treinar e
financiar o estudo de seus funcionarios em gestdo organizacional, proporcionando

massa critica com razoavel confianga sobre o assunto tratado.

Apesar das limitagdes apresentadas, ainda assim, considera-se o método escolhido

apropriado para o alcance dos objetivos propostos pela pesquisa.
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4 ESTUDO DE CASO: DIRETORIA TECNICA DE UMA INSTITUIGAO PUBLICA
FEDERAL

Através de tabelas consolidadas este capitulo se propde a apresentar e analisar os
resultados obtidos nos formularios estruturados aplicados a amostra. O fato de o
pesquisador fazer parte do corpo técnico da organizagdo, proporciona maior facilidade
de observacao dos dados e interpretacdo dos mesmos, contudo, procura-se certo

distanciamento mantendo-se o maior nivel de imparcialidade possivel.

No intuito de ampliar a compreensao das analises, segue o histérico e as caracteristicas
da instituicdo pesquisada e consequentemente da area de atuacdo no ambito da

diretoria estudada.

4.1 HISTORICO DA ORGANIZAGCAO ESTUDADA

A instituicao pesquisada, € uma Autarquia Publica Federal sediada no Estado do Rio de
Janeiro, vinculada ao Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comeércio Exterior. Foi
criada em 1961, possuindo, portanto, 45 anos de existéncia, promovendo em parceria
com Orgéos Publicos Estaduais, atividades de avaliagéo, regulamentagéo e fiscalizagéo

em todo o territério nacional.

Em 1973 suas atividades foram ampliadas objetivando fortalecer as empresas
nacionais, aumentando a sua produtividade por meio da adocdo de mecanismos

destinados a melhoria da qualidade de produtos e servigos.

Sua missao € promover a qualidade de vida do cidaddo e a competitividade da

economia através de suas atividades.

Dentre as competéncias e atribuigdes da instituicdo, dentro do ambito de suas

responsabilidades, destacam-se: executar as politicas nacionais; verificar a observancia
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das normas técnicas e legais ; Manter e conservar padrées, assim como implantar e
manter a cadeia de rastreabilidade destes padrdées no Pais, de forma a torna-las
harménicas internamente e compativeis no plano internacional, visando, em nivel
primario, a sua aceitagdo universal e, em nivel secundario, a sua utilizagdo como
suporte ao setor produtivo, com vistas a qualidade de bens e servigos; fortalecer a
participacao do Pais nas atividades internacionais, além de promover o intercambio
com entidades e organismos estrangeiros e internacionais; Prestar suporte técnico e
administrativo ao Conselho Nacional de sua atividade, bem assim aos seus comités de
assessoramento, atuando como sua Secretaria-Executiva; fomentar a utilizacdo da
técnica de gestdo da qualidade nas empresas brasileiras; planejar e executar as
atividades de acreditacao de laboratérios, de provedores de ensaios de proficiéncia, de
organismos sem fins lucrativos, de inspe¢ao, de treinamento e de outros, necessarios
ao desenvolvimento da infra-estrutura de servigos tecnoldgicos no Pais; e coordenar,
no ambito de sua competéncia, a certificacdo de produtos, de processos, de servigos e

a certificacédo voluntaria de pessoal.

4.2 DESCRIGCAO DA DIRETORIA PESQUISADA

A instituicdo € organizada em 03 Diretorias Técnicas, criadas para o atendimento da
atividade fim da instituicdo. Destas Diretorias, selecionou-se a que possui maior
visibilidade perante a populagao brasileira devido suas atividades produzirem bastante
impacto nas relagbes de consumo e comércio exterior, despertando significativo

interesse nos cidadaos.

Esta Diretoria promove, avalia, regulamenta e fiscaliza, no setor produtivo, o
atendimento a requisitos especificados em Normas e Regulamentos Técnicos
especialmente no que diz respeito aos aspectos de saude, seguranga e meio-ambiente.

Este é o produto final de todo o trabalho desenvolvido pela Diretoria.
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Seu objetivo é manter e aperfeicoar um sistema de avaliagdo reconhecido
internacionalmente e adequado as necessidades da sociedade brasileira,
proporcionando impacto positivo na economia nacional, promovendo a competi¢ao justa

e protecédo ao consumidor.

4.3 A POLITICA DA QUALIDADE EM GESTAO DE PESSOAS DA DIRETORIA

PESQUISADA — COMUNICAGAO, DESENVOLVIMENTO E COMPROMETIMENTO

A Diretoria Técnica pesquisada define a gestdo de pessoas em sua Politica da
Qualidade. Tal definicdo é transcrita a seguir para efeito de explicitagdo e apoio ao

leitor:

[...] Processos participativos e adequado fluxo de comunicagdo devem ser
adotados como fatores essenciais para o comprometimento e motivagado dos
colaboradores em atingir as metas da Diretoria e seguir seus rumos
estratégicos. [...]

Gerentes e equipes com a devida competéncia e liberdade para criar e tomar
decisbes deve constituir-se em compromisso de todos.

O desenvolvimento das equipes e das competéncias individuais deve se basear
em atuacao pro-ativa de todos e ser liderado pelos gerentes. As necessidades
de treinamento devem ser identificadas, conciliando as habilidades e
competéncias desejaveis e as existentes, atreladas as necessidades
institucionais, priorizando o desenvolvimento na situagcdo de trabalho. [...]
(Transcricdo da Politica da Qualidade da Diretoria Técnica, aprovada em
dezembro de 2002)

Os gestores da Diretoria estudada elaboraram texto em janeiro de 2006, interpretando
tais diretrizes e divulgando na Intranet para seus colaboradores. Transcreve-se no

Anexo | o texto distribuido aos colaboradores:

A Politica da Qualidade da Diretoria Técnica, demonstra afinidade com os conceitos
afetos a Sustentabilidade Humana, quanto ao fluxo de comunicacdo, processos
participativos, desenvolvimento dos trabalhadores e criatividade para atingir as metas

estratégicas.
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Depois de 03 anos desde a aprovacao da Politica da Qualidade, a Diretoria pesquisada
publica internamente sua interpretacdo, sendo que neste periodo, algumas iniciativas
foram implementadas junto ao corpo funcional, como: encontros entre os funcionarios,
disponibilizacdo de informacdes afetas a gestdo através de inumeros veiculos. No
entanto, ndo obstante o esforco sistematico das liderangas, ha uma percepgado pouco
consistente, quanto ao comportamento da organizacao e, entre os proprios funcionarios
para a consecugao dos objetivos mencionados na Politica da Qualidade em relagao as

pessoas.

4.4 O PROBLEMA A SER ESTUDADO NO CASO

O presente estudo de caso propde-se a examinar as caracteristicas percebidas pelos
gestores e corpo técnico a respeito das praticas corporativas exercidas por uma das

Diretorias Técnicas da Autarquia Publica Federal pesquisada.

Em consequéncia, o estudo procura investigar a possivel correlagado entre os Niveis de
Consciéncia e Desenvolvimento Moral desta Diretoria e seus colaboradores e sua inter-

relacdo com os aspectos ligados a Gestao Sustentavel em sua vertente humana.

Devido ao fato de o pesquisador fazer parte da equipe da Diretoria Técnica estudada,

adicionam-se observagdes acerca da evolugado dos processos de trabalho.



88

4.5 DADOS REFERENTES AO PROBLEMA

Conforme descrito no capitulo sobre metodologia, a amostragem utilizada enquadra-se
num procedimento nao probabilistico, definida pelo critério de acessibilidade, onde a
facilidade de acesso aos funcionarios selecionados foi o fator determinante (VERGARA,
2004).

Quanto a caracteristica baseada na idade dos pesquisados, houve certa
homogeneidade, obtendo-se 04 pessoas que possuem entre 20 a 30 anos, 06 com

idade entre 31 a 40, 05 pessoas entre 41 a 50 e 07 com idade entre 51 a 60 anos.

O tempo de instituicdo no momento da aplicagao dos formularios, ndo é inferior a 03
anos e meio, periodo que houve o ultimo concurso publico da instituicdo. Portanto,
foram entrevistados 11 individuos com tempo de 03 a 10 anos na organizagao, 02 com

11 a 20 e 09 pessoas com mais de 21 anos exercendo suas atividades na mesma.

Outro fator que chama a atencdo, é a participagcdo em maior numero, de técnicos do

sexo masculino, 77% dos pesquisados, sendo 17 homens e 05 mulheres.

O grau de escolaridade reflete um bom nivel de instru¢do da organizagcdo, onde na
amostra obteve-se 02 que pessoas possuem o nivel médio, somente uma o nivel

superior incompleto e 19 pessoas no minimo o superior completo.

Em consequéncia, tem-se 04 trabalhadores lotados como nivel médio e 18 em nivel

superior.

Na amostragem houve predominancia na composigao de servidores publicos, onde dos
22 entrevistados, somente uma pessoa possui vinculo por contrato de trabalho através

de instituicao terceirizada.
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Quanto a funcdo na Diretoria Técnica, objeto de nosso foco de pesquisa, 17
entrevistados operam como técnicos (27% do universo do corpo técnico: com 62
pessoas) e 05 atuam na area de gestdo (62% do universo do corpo gerencial: com 08

pessoas).

Objetivando o conhecimento detalhado da amostra dos funcionarios que responderam
ao formulario proposto, 22 pessoas ao todo (31% do universo técnico-gerencial: com 70
pessoas), a Tabela 06 apresenta as caracteristicas relacionadas a faixa etaria, tempo

de servigo, sexo, grau de escolaridade e nivel do cargo que atua na instituigao.

Tabela 05 — Caracterizagao da amostra da Diretoria Técnica pesquisada

Fonte: Elaborado pelo autor

Caracteristicas N° de pessoas N° de pessoas N° de pessoas N° de pessoas
Idade (anos) 20a30 04 31a40 06 41 a 50 05 |51a60 07
Tempo Instituicao
3a10 11 11a20 02 | Maisde21 |09
(anos)
Grau de Superior Superior
: Nivel médio | 02 01 19
Escolaridade incompleto completo
Sexo Feminino 05| Masculino |17
Nivel
Nivel do Cargo Nivel médio | 04 . 18
Superior
Vinculo
. Servidor 21| Contratado | 01
empregaticio
Area atuagao Técnica 17 Gestio 05

A demonstragdo da imagem da organizagao, percebida pelos funcionarios pesquisados
no que tange aos principios da sustentabilidade humana, € consolidada a seguir,

através de Tabelas que objetivam facilitar a compreenséao do estudo.
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Toda a pesquisa foi analisada em funcdo da propor¢cao de votos para as diversas

afirmacgdes que o formulario provocou.

Conforme descrito no item 3.5, para efeito de melhor visualizacdo dos resultados as
repostas utilizadas na Escala de Lickert serao condensadas em 04 qualificacoes,
unindo as respostas semelhantes, como o concordo fortemente (CF) com o concordo

(C) e, as respostas nédo concordo (NC) com o néo concordo fortemente (NF).

As afirmacodes do formulario que foram respondidas com o ndo concordo nem discordo
(NCND), serao contabilizadas em separado, bem como a resposta ndo é possivel
afirmar ( NPA ).

4.5.1 Apresentacao dos grupos pesquisados

No intuito de promover uma melhor avaliacdo dos resultados obtidos sobre a percepgao
dos funcionarios de uma das Diretorias Técnicas que formam a Autarquia Publica

Federal estudada, a pesquisa distingue os respondentes em dois grupos:

1) profissionais com atuacéo técnica
2) profissionais com atuagdo gerencial (gerentes (chefes) e gerentes-substitutos

(chefes-substitutos)).

Essa distingdo se deve a visibilidade que os variados niveis hierarquicos podem ter de
sua propria organizagao, prova disso, € a realizagao de reunides para a definicdo do
Planejamento Estratégico, no ano de 2005, onde por motivos técnicos e econdmicos,

houve participagao exclusiva dos gestores das divisdes desta Diretoria.
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4.6. RESULTADO DA APLICACAO DOS QUESTIONARIOS

4.6.1 Apresentacao dos resultados dos profissionais da area técnica

Baseado nos estudos realizados por Barrett (2000), Pinedo (2002, 2003) e Griffiths &
Petricks (2001), seguem os resultados mais expressivos, da percepcdao dos

colaboradores selecionados neste estudo de caso, atuantes na area técnica.

Considera-se como resultado expressivo, aquelas afirmagdes que obtiveram mais de
70% de consenso entre os entrevistados, seja tendendo a concordancia ou a

discordéancia, quanto a proposic¢ao relacionada a visdo da organizagao.

Nas tabelas subsequentes, demonstra-se um resumo dos percentuais mais expressivos
obtidos na pesquisa, iniciando-se pelas caracteristicas de organizagbes humanamente
sustentaveis, segundo Griffiths & Petricks (2001) e prosseguindo com as caracteristicas

fundamentadas em Barrett (2000) e Pinedo (2003), respectivamente.

As legendas utilizadas sdao as seguintes: concordo fortemente/concordo (CF/C),
discordo/discordo fortemente (D/DF), ndo concordo nem discordo (NCND) e néo é

possivel afirmar (NPA).
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a) Resultado segundo afirmativas baseadas em Griffiths & Petricks (2001)-
Segundo a opinido dos entrevistados, exposta na Tabela 06, em sua maioria,
concordam quanto a forma que a estrutura organizacional se apresenta para o
cumprimento da missdo e das metas a que se propde (afirmativa 1), no entanto esses
profissionais percebem que os sistemas e a arquitetura ndo tém recompensado seus

colaboradores pelo uso de seus talentos (afirmativa 10).

Parte Afirmagéo CF/C | D/DF | NCND | NPA

01 - Possui estrutura organizacional que contribui para uma
12 |boa performance para o cumprimento da missdo e metas| 76% | 18% 6% 0%

institucionais.

10 - Atua com equipes de trabalho autébnomas e
interdependentes  com pessoas  capacitadas para
1@ . o ] ) 12% | 76% 12% 0%
planejamento, organizacdo, qualidade e atendimento aos

cidadaos.

12 - Equilibra eficiéncia e produtividade com satisfacao e
12 ) ] ) 24% | T1% 6% 0%
desenvolvimento do funcionario.

Tabela 06 - Respostas mais expressivas do corpo técnico na 12 Parte do formulario

Fonte: Elaborado pelo autor

O vinculo destas duas afirmacbes €& confirmado ao demonstrar os colaboradores
discordando do equilibrio da eficiéncia e da produtividade organizacional com a

satisfacdo e desenvolvimento do funcionario (afirmativa 21).

b) Resultado segundo afirmativas baseadas em Barrett (2000) - Na Tabela 07
demonstra-se os percentuais expressivos, obtidos na pesquisa realizada a respeito dos

Sete Niveis de Consciéncia do funcionario, segundo Barrett (2000).
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Afirmacgéo:
Parte O funcionario de uma maneira geral, por meio do trabalho | CF/C | D/DF | NCND | NPA

na organizag¢ao, buscam...

28 f - ...seguranga no emprego. 82% 6% 12% 0%
28 h — ...auto-realizagéo. 76% | 12% 12% 0%
2@ | - ...sobrevivéncia econdmica. 94% | 0% 6% 0%
28 m — vantagens nos relacionamentos profissionais. 82% 6% 12% 0%

Tabela 07 - Respostas mais expressivas do corpo técnico na 22 Parte do formulario

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com a visao dos funcionarios a respeito dos trabalhadores, percebe-se as
caracteristicas do primeiro estagio dos niveis de consciéncia, atuando no estagio da
Sobrevivéncia, confirmada pelas afirmagdes “f” e “", bem como o segundo nivel, a
Consciéncia do Relacionamento, constatado pela afirmativa “m”, onde a co-
dependéncia é motivada para conseguir dos outros aquilo que se necessita (Barrett,
2000). Porém, apesar da predominancia do baixo nivel de consciéncia em que se
percebem, os colaboradores vislumbram a caracteristica da auto-realizagdo por meio
do trabalho (afirmativa h), verificando a existéncia de uma Consciéncia da
Transformacéo (4° nivel), nivel intermediario, conforme escala proposta por Barrett
(2000) e, elo de transicdo entre os niveis mais baixos € 0s mais elevados de

consciéncia.

No entanto, esta auto-realizagdo encontra fraco apoio organizacional conforme

apresentado na 3?2 parte do formulario, item “r” (Vide Apéndice B).

Ao ampliar o nosso olhar para a Diretoria como um todo, chegou-se aos resultados

expostos na Tabela 08:
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Afirmacgéo:
Parte ) o o CF/C | D/IDF | NCND | NPA
Por meio de suas atividades a organizagao, busca...

32 a — ...controle da qualidade. 88% 0% 12% 0%

32 b — ...relacionamento que traga vantagens a institui¢do. 1% | 12% 18% 0%
g — ...forte parceria com fornecedores, clientes,

32 . ] 1% | 12% 18% | 0%
consumidor e comunidade.

32 i — ...servir a sociedade. 76% | 12% 12% 0%

Tabela 08 - Respostas mais expressivas do corpo técnico na 3? Parte do formulario
Fonte: Elaborado pelo autor

Neste caso, organizacionalmente busca-se uma conduta voltada para servir a
sociedade (afirmativa “I’), o que confirma sua missdo como instituicdo publica, e as
caracteristicas que mais se destacam segundo a percepc¢ao dos trabalhadores na area
finalistica € o controle da qualidade (afirmativa “a”), relacionamento que traga
vantagens a Diretoria (afirmativa “b”) e uma forte parceria entre os atores externos

(afirmativa “g”).

Configura-se neste bloco de respostas, que para alcancgar esse servigo social, atua-se
com os niveis 02 e 03 de consciéncia segundo Barrett (2000), onde a relagédo externa é
duplamente apontada como uma tendéncia, além de um relacionamento interno voltado
para o controle da qualidade. Cabe ressaltar que o stakeholder “comunidade”, incluso

na afirmativa “g”, foi apontado como excecao no requisito de relacionamento externo,

sendo inexistente sua ligagdo com a organizagéo.

c) Resultado segundo afirmativas baseadas em Pinedo (2002, 2003) - Na quarta
parte do formulario utilizou-se as caracteristicas dos Estagios do Desenvolvimento
Moral atribuidos por Pinedo (2003). A Tabela 09 mostra o resultado que se destacou

pela ampla convergéncia dos entrevistados.
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Afirmacéo:
Parte CF/C | D/IDF | NCND | NPA
Ha, freqlientemente, na conduta organizacional...

42 j— ...relacdes baseadas na troca de interesses mutuos. 71% | 18% 12% | 0%

Tabela 09 - Resposta mais expressiva do corpo técnico na 42 Parte do formulario
Fonte: Elaborado pelo autor

Verificou-se que, frequentemente, na conduta organizacional, as relagbes sao
baseadas na troca de interesses mutuos. E a troca instrumental (nivel 2) segundo
Pinedo (2003), estagio de desenvolvimento pré-moral, onde o que é correto envolve

uma troca por igual.

A Tabela 10, referente a 52 parte da pesquisa, demonstra a visdo dos técnicos a

respeito da conduta individual dos funcionarios na organizagao:

Afirmacéo:
Parte CF/C | D/DF | NCND | NPA
Ha na conduta individual dos funcionarios...

52 i —...a busca por oportunidades pessoais. 94% 0% 6% 0%

Tabela 10 - Resposta mais expressiva do corpo técnico na 52 Parte do formulario

Fonte: Elaborado pelo autor

Evidencia-se uma forte concordéncia quanto ao 2° Estagio de Desenvolvimento do Ego
dos colaboradores, onde a busca por oportunidades pessoais reflete por consequéncia,

num comportamento oportunista e auto-protetor na organizacéo.

Pelo exposto, verifica-se na Tabela 11 a predominéncia dos niveis mais baixos de
consciéncia, seguido de um comportamento que impede a Sustentabilidade Humana e

também um estéagio inferior de Desenvolvimento do Ego e do Moral.
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Segue, na Tabela 11, em destaque na cor cinza as principais caracteristicas apontadas

pelos técnicos na entrevista:

Consciéncia | Consciéncia Foco Comporta Arquitetura p/
Nivel Ego Moral o
Individuo Organizag&o mento Sustentabilidade
. : Bem Criador Reagéo as
7 Servigo Sociedade - - )
comum oportunidades;
Bem Integrado/In Etica/ Criador Incorporagéo do
6 Fazer diferenga | Comunidade comum | terdepende Principios conhecimento;
nte Universais Captura e uso
Bem Direitos basicos | Criador informagao
5 Significado Organizagdo | comum Autbnomo e contrato
social
Desenvolvimen Transform Criador -
to Transforma acéo ) )
4 ) _ Consciente Lei e ordem
pessoal/realiza cao
¢ao
) . Interesse ) Conformidade | criatura | Comprometimento
3 Auto-estima Auto-estima o Conformista |
proprio interpessoal com grupos de
Relacionamen- | Relaciona- Interesse Troca criatura interesse;
2 ) Autoprotetor | .
to mento proprio instrumental Manutengéo do
_ . . | Interesse . Castigo e criatura sistema;
1 Seguranga Sobrevivéncia o Impulsivo L
préprio obediéncia Isolamento

Tabela 11 - Pontos de destaques do corpo técnico seqgundo modelos de Barrett (2000), Pinedo
(2002, 2003) e Griffiths & Petrick (2001)

Fonte: Elaborado pelo autor

Legenda adotada na tabela 11:

Caracteristica com mais de 70% de consenso entre os técnicos pesquisados.

Caracteristica com menos de 70% de consenso entre os técnicos pesquisados.

4.6.2 Apresentacao dos resultados dos profissionais da area gerencial

Seguindo a metodologia utilizada com o corpo técnico, baseado nos estudos realizados
por Barrett (2000), Pinedo (2003) e Griffiths & Petricks (2001), seguem os resultados
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mais expressivos, da percepgao dos gerentes e gerentes-substitutos selecionados

neste estudo de caso, atuantes na gestao das divisbes desta Diretoria Técnica.

Conforme descrito no item 4.6.1, considera-se como resultado expressivo, aquelas
afirmagdes que obtiveram mais de 70% de consenso entre os entrevistados, onde
houve énfase na concordancia ou na discordancia, quanto a proposicao relacionada a

visdo da organizacgéo.

Obteve-se no resultado dos gestores, varias semelhancas as afirmativas apresentadas
pelos profissionais da area técnica. No entanto, houveram algumas divergéncias de
percepgdes entre os técnicos e os chefes. Os gestores no entanto obtiveram maior

numero de afirmativas respondidas em consenso entre eles.

Para evitar repeticoes excessivas, abordou-se maior analise nas afirmativas em que os

gerentes e seus substitutos, ndo coincidiram com os técnicos em suas respostas.

Em caso de necessidade de maiores detalhes, a tabulacdo das respostas em

percentuais podera ser conferida no Apéndice B.

a) Resultado segundo afirmativas baseadas em Griffiths & Petricks (2001) -
Baseando-se a 12 parte em Griffiths & Petricks, obteve-se os resultados percentuais

conforme a Tabela 12.
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Parte Afirmacao CF/C | D/DF | NCND | NPA

1 - Possui estrutura organizacional que contribui para uma boa

12 | performance para o cumprimento da missdo e metas|100% | 0% 0% 0%

institucionais.*

9 - Delineia sua atividade buscando o aumento da autonomia
(S o 0% [100% | 0% 0%
individual nos processos de tomada de decisao.

12 - Atua com equipes de trabalho autbnomas e
12 |interdependentes com pessoas capacitadas para planejamento,| 0% |100% | 0% 0%

organizagao, qualidade e atendimento aos cidadaos.

11 - Gerencia a alta rotatividade ( turnovers ) e queda da
12 o 0% |100% | 0% | 0%
lealdade dos funcionarios.

Tabela 12- Respostas mais expressivas dos gestores na 12 Parte do formulario

Fonte: Elaborado pelo autor

* A afirmativa 1 coincide com o resultado do corpo técnico

Os gestores participantes do estudo foram mais criticos que o corpo técnico, além da ja
citada concordancia com os técnicos quanto a adequada estrutura organizacional
(afirmativa 1), incluiram em suas respostas: a falta de autonomia nos processos de
tomada de decisdao por parte da organizacao (afirmativa 9); a falta de autonomia e
interdependéncia, para o planejamento, organizagcdo, qualidade e atendimento ao
cidadao (afirmativa 12); e, a inexisténcia do gerenciamento da alta rotatividade

(turnovers) e queda da lealdade dos funcionarios (afirmativa 13).

b) Resultado segundo afirmativas baseadas em Barrett (2000) - Em relacéo aos
Niveis de Consciéncia dos funcionarios (Barrett, 2000), a Tabela 13 mostra que os
gestores incluiram a caracteristica da busca pelo status (afirmativa “a”) e camaradagem
entre colegas (afirmativa “b”) aspectos que confirmam o baixo nivel consciencial, nivel
02 e 03 ou nivel do Relacionamento e da Auto-estima respectivamente. Neste estagio
ha na organizagdo uma conduta que pode gerar inseguranga, ambicdo e

competitividade, além de sacrificar a criatividade.
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Afirmagéo:
Parte Os funcionarios de uma maneira geral, por meio do CF/C | D/DF | NCND | NPA
trabalho na organizacao, buscam...
22 a - ...status. 80% | 20% 0% 0%
22 b — ...camaradagem entre colegas. 100% | 0% 0% 0%
22 f - ...seguranca no emprego.* 80% | 0% 20% | 0%
22 h - ...auto-realizagcéo.* 80% | 0% 20% | 0%
22 | - ...sobrevivéncia econémica.* 80% | 0% 20% | 0%
22 o0 - ...desenvolver habilidades interpessoais. 80% | 0% 20% | 0%

Tabela 13- Respostas mais expressivas dos gestores na 22 Parte do formulario

Fonte: Elaborado pelo autor

* As afirmativas “f", “h” e “I” coincidem com o resultado do corpo técnico

A igualdade no resultado das afirmativas “f” e “I” da 22 parte do formulario (descritos no
item 4.6.1), entre os técnicos e gestores, tendem a reduzir os niveis de consciéncia

organizacional.

A caracteristica da auto-realizagdo por meio do trabalho (afirmativa “h”), ratifica a
opiniao dos técnicos sobre a existéncia de uma Consciéncia da Transformacao (4°
nivel), nivel de transi¢cdo entre os niveis mais baixos e os mais elevados de consciéncia,

segundo escala proposta por Barrett (2000).

Em contrapartida, esta busca por auto-realizagdo, caracteristica deste estagio,
apontada tanto por parte dos técnicos, como dos gestores, ndo encontra apoio
organizacional suficiente conforme apresentado na 3?2 parte do formulario, item “r’ (ver

apéndice B).

No entanto, desviando-se da tendéncia demonstrada até o momento, um nivel mais

elevado, o Nivel de Consciéncia da Organizagao, nivel 05 da escala de Barrett (2000),
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foi destacado: a busca do funcionario pelo desenvolvimento das habilidades

interpessoais.

Pessoas com esse tipo de comportamento, geralmente levam um sentido de alegria ao
trabalho, partilham com os outros e trabalham em grupo. Enquanto o corpo de técnicos
obteve opinides difusas a respeito desse assunto, os gestores demonstram acreditar

que os funcionarios atuam nesse nivel de consciéncia.

Afirmagéo:
Parte . o L CF/C | D/DF | NCND | NPA
Por meio de suas atividades a organizagao, busca...
32 a - ...controle da qualidade.* 100% | 0% 0% 0%
32 b - ...relacionamento que traga vantagens a instituicdo.” | 80% | 20% 0% 0%
32 d - ...resultado financeiros. 80% | 20% 0% 0%
32 h - ...produtividade. 100% | 0% 0% 0%
32 i — ...incentivo ao funcionario para o voluntariado. 0% 80% 20% 0%
32 j— ...promogéo da inovagéao e aprendizado. 80% | 20% 0% 0%
32 | - ...servir a sociedade.* 100% | 0% 0% 0%
m — recurso humano utilizado com desvio da missao
32 o 0% | 80% 20% 0%
institucional.
0 — minimizar os impactos das agbes presentes nas
32 B ) ] 20% | 80% 0% 0%
geracgodes futuras (desenvolvimento sustentavel).

Tabela 14- Respostas mais expressivas dos gestores na 32 Parte do formulario

Fonte: Elaborado pelo autor

[P 1

* As afirmativas “a”, “b” e “I” coincidem com o resultado do corpo técnico

A igualdade de opinides nas afirmativas “a” e “b” da 3?2 parte, reforcam o baixo nivel
consciencial, apesar da preocupagao de servigo a sociedade (afirmativa “I").

A afirmativa “d” reflete a preocupacdo financeira da organizacdo, Nivel de

Sobrevivéncia.
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Na 32 parte, conforme Tabela 14, apontou-se a busca por produtividade (afirmativa “h”)
como uma das caracteristicas da Diretoria. Esta particularidade comportamental tende a
estagiar no nivel da Consciéncia de Auto-estima, nivel 03.

Na afirmativa “i”, Barrett (2000) esclarece que no nivel 06 ou Consciéncia de
Comunidade, as organizagcbes criam oportunidades para que o funcionario faga a
diferengca na comunidade local. Este aspecto foi negativamente avaliado pela geréncia
confirmando o exposto anteriormente (item 4.6.1) a respeito da auséncia do

envolvimento comunitario da Diretoria e seus colaboradores.

Outro aspecto positivo apontado pelos gestores e que alimenta a possivel tendéncia de
Consciéncia de Transformacdo (nivel intermediario) é a promogado da inovagao e

aprendizado (afirmativa “”) por parte da organizacgéo.

A inexisténcia de recursos humanos utilizados com desvio da missdo institucional,
também foi apontado como uma caracteristca pela maioria dos gerentes e substitutos
pesquisados. Ponto consideravelmente positivo para uma Instituicao Publica.

Na afirmativa “0” a pratica do autoconhecimento organizacional foi apontado como

deficiente na Diretoria.

c) Resultado segundo afirmativas baseadas em Pinedo (2002, 2003) - Na 42 parte
da pesquisa, vé-se na Tabela 15, uma oscilagdo dos niveis de Desenvolvimento Moral

na opinido dos entrevistados.
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Afirmacgéo:

Parte CF/C | D/DF | NCND | NPA
Ha, freqlentemente, na conduta organizacional...

42 a - ...tarefas realizadas na base da ordem. 80% | 20% 0% 0%

42 b - ...0 conceito inato do certo e do errado. 80% | 20% 0% 0%

42 j - ...relagdes baseadas na troca de interesses mutuos. 20% | 80% 0% 0%

42 | - ...compreenséo e crenga na ordem social. 80% | 20% 0% 0%

Tabela 15 - Respostas mais expressivas dos gestores na 4 Parte do formulario

Fonte: Elaborado pelo autor

Os gerentes e substitutos afirmam que as tarefas da organizacdo, sado realizadas
frequentemente na base da ordem (afirmativa “a”). Este nivel estagia no ambito do 1°
nivel, da escala de Pinedo (2002), onde a escala de valores é de tal forma, que as

acdes sdo condicionadas a possibilidade de castigo.

Por outro lado, o estagio da Lei e Ordem, 4° nivel, e os Direitos basicos e Contrato
Social, 5° nivel, foram positivamente avaliados pela conduta baseada na ordem social

“l”

(afirmativa “I”) e pelo conceito do certo e errado (afirmativa “b”), respectivamente.

Outro aspecto positivo na avaliagdo dos gestores, porém divergentemente da opinido
dos técnicos, foi a afirmativa “”, a respeito das relagdes baseadas na troca de
interesses mutuos, na conduta organizacional. Enquanto os gerentes e substitutos em
sua maioria discordaram haver este comportamento no Nivel de Troca Instrumental, a

maior parte dos técnicos entrevistados percebem de forma oposta.

Na avaliagdo do Estagio de Desenvolvimento do Ego, na 5 parte da pesquisa, também

refletiu um fendbmeno oscilatério, conforme mostra a Tabela 16.
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Afirmagéao:
Parte o ) ] CF/C | D/DF | NCND | NPA
Ha na conduta individual dos funcionarios...
52 c - ...senso de responsabilidade. 100% | 0% 0% 0%
- ...preocupagado com o0 que “deve” e 0 que “nao
52 9 80% | 0% 20% 0%
deve”.
52 h - ...criatividade e espontaneidade. 80% | 0% 20% 0%
52 i - ...a busca por oportunidades pessoais.* 80% | 0% 20% 0%
52 j — preocupag&o com principios morais. 100% | 0% 0% 0%

Tabela 16 — Respostas mais expressivas dos gestores na 5? Parte do formulario
Fonte: Elaborado pelo autor

* A afirmativa “i” coincide com o resultado do corpo técnico

Os gerentes e os gerentes-substitutos declararam que na conduta individual dos
funcionarios esta presente o senso de responsabilidade (afirmativa “c”), a criatividade e
espontaneidade (afirmativa “h”) e a preocupagdao com os principios morais (afirmativa
‘"), essas qualificacbes estagiam nos niveis mais elevados do Desenvolvimento Moral
(PINEDO, 2002), onde os funcionarios podem ser caracterizados como Conscientes,
Autébnomos e Integrados”.

No entanto, a preocupagdo com o que “deve” e o que “ndo deve” (afirmativa “g”) e a
busca por oportunidades pessoais (afirmativa "), contribui para uma conduta
conformista e oportunista, estagios de baixo nivel de amadurecimento do ego e que

conflitam com os resultados inicialmente expostos nesta 52 parte.

Pelo exposto, verifica-se na tabela 17 uma distribuicdo nos niveis baixos e altos de
consciéncia, uma predominancia no comportamento que impede a Sustentabilidade

Humana e ambiguidade no Desenvolvimento do Ego e do Moral.
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Aparentemente, houve uma visdo difusa na percepgédo organizacional dos chefes e

substitutos,

corporativo.

onde

infere-se uma possivel

necessidade de auto-conhecimento

Segue, na tabela 17, em destaque na cor cinza as principais caracteristicas apontadas

pelos gestores na entrevista:

’ Consciéncia Consciéncia Comport Arquitetura p/
Nivel . L Foco Ego Moral -
Individuo Organizagéo. amento | Sustentabilidade
) ) Bem ) Reacao as
7 Servigo Sociedade - - Criador
comum oportunidades;
) . Bem Integrado/Inte | Etica/Principios ) Incorporagéo do
6 | Fazer diferenga | Comunidade ) ) Criador )
comum rdependente Universais conhecimento;
L L Bem . Direitos basicos . Captura e uso
5 Significado Organizagéo Autdbnomo ) Criador . .
comum e contrato social informacao
Desenvolvimen
to Transforma | Transform
4 . _ _ Consciente Lei e ordem Criador -
pessoal/realiza cao acao
cao
) ) Interesse ) Conformidade ) Comprometimento
3 Auto-estima Auto-estima . Conformista ) criatura
proprio interpessoal com grupos de
Relacionamen- | Relaciona- | Interesse Troca ) interesse;
2 . Autoprotetor ) criatura
to mento préprio instrumental Manutengéo do
_ .. | Interesse ) Castigo e ) sistema;
1 Segurancga Sobrevivéncia o Impulsivo . criatura
préprio obediéncia Isolamento

Tabela 17 — Pontos de destaques dos gestores segundo modelos de Barrett (2000), Pinedo (2002,
2003) e Griffiths & Petrick (2001)
Fonte: Elaborado pelo autor

Legenda adotada na tabela 17:

Caracteristica com mais de 70% de consenso entre os gestores pesquisados

Caracteristica com menos de 70% de consenso entre os gestores pesquisados
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4.7 CONSIDERAGOES FINAIS SOBRE O PROBLEMA ESTUDADO NO ESTUDO DE

CASO

A luz da pesquisa de campo realizada, somada a pesquisa bibliografica, sobretudo aos
autores selecionados para o presente trabalho, dividimos a avaliagdo do estudo entre o
corpo técnico e os gerentes e gerentes-substitutos, para realizar as devidas

consideragdes.

4.7.1 Consideragcoes em relagao ao Corpo Técnico

Os resultados, segundo a percepgao dos funcionarios que atuam na area técnica,

demonstraram pontos que requerem atengao.

Quanto as respostas da 12 parte do formulario, apesar da concordancia de que existe
na instituicdo uma estrutura organizacional adequada para a atividade fim, ha uma
tendéncia de insustentabilidade humana caso persista a conduta organizacional de néo
recompensar o0s colaboradores pelo uso de seus talentos e manter a satisfacdo e
desenvolvimento do funcionario em desequilibrio com a eficiéncia e produtividade da

Diretoria.

Na 22 parte, apesar da realizacdo no trabalho possuir um componente positivo da auto-
estima, o Nivel de Consciéncia do individuo foi avaliado dentro dos niveis de
sobrevivéncia e do relacionamento. Este estagio inicial de consciéncia foi confirmado
principalmente pela necessidade econbmica que a maioria dos respondentes

declararam preocupar-se durante a entrevista.

Na parte 32, quanto ao Nivel de Consciéncia Organizacional, verifica-se que o servigo a
sociedade é confirmado pelos técnicos, demonstrando perceberem que a Diretoria esta

atenta & missdo que propds como Orgdo Publico. No intuito de atingir este objetivo
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emprega como meio: o controle da qualidade, relacionamentos que tragam vantagens e
uma forte parceria com atores externos, niveis 02 e 03 de consciéncia. Porém, estagios
mais elevados de motivagcado para melhor realizagdo no trabalho, ndo foram apontados
em consenso, como: Coesdo interna, apoio ao crescimento pessoal e profissional,

preocupacao com desenvolvimento sustentavel, etc.

Quanto a 42 parte do formulario, relacionado ao Desenvolvimento Moral, encontrou-se o
estagio do relacionamento baseado na troca de interesses mutuos, onde segundo
Pinedo (2003), uma conduta que confirma um baixo amadurecimento na conduta

corporativa.

Finalmente, na 52 parte, alinhando-se com o estagio anterior, os técnicos avaliaram um
comportamento oportunista e auto-protetor, baseado na busca por oportunidades

pessoais.

Como resultado, vé-se uma auto-percepcao corporativa, predominantemente, com foco
no interesse préprio (BARRETT, 2000) e com um comportamento de criatura (PINEDO,

2003), fatores que impedem a Sustentabilidade Humana na organizacgao.

4.7.2 Consideragdes em relagdo aos Gestores

Os gerentes e gerentes-substitutos, apresentaram um resultado mais amplo, com maior
numero de afirmativas em consenso, porém, pouco conclusivo em relagdo a proposta

da pesquisa.

Houve concordéncia com o corpo técnico em diversas afirmativas, porém
transpareceram maior otimismo, sem no entanto, deixar de ser mais criticos em certas
questdes, resultando em uma auto-avaliacdo um pouco mais positiva a respeito da

gestao de pessoas da Diretoria.
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Quanto a 12 parte do formulario, estruturalmente a Diretoria fornece condi¢gbes para a
realizacdo das metas e de sua missdo, segundo a maioria dos chefes e chefes
substitutos entrevistados, todavia, apontaram a falta de autonomia nos processos de
tomada de decisdo, inclusive para o planejamento, organizagdo, qualidade e
atendimento ao cidadao, além da falta de gerenciamento da alta rotatividade (turnovers)
e queda da lealdade dos funcionarios, como os maiores fatores que descaracterizam a

sustentabilidade humana na organizacéo.

Quanto a 22 parte do formulario, a busca pela sobrevivéncia econémica, status e a
camaradagem entre os colegas como uma das maiores preocupacdes dos funcionarios,
delimita o Nivel de Consciéncia Individual nos estagios 01, 02 e 03 (Nivel de
Consciéncia de Sobrevivéncia, de Relacionamento e da Auto-Estima), gerando

inseguranga, ambicao, competitividade e sacrificio da criatividade.

O corpo gerencial, no entanto, destacou a busca do funcionario pela auto-realizag&o por
meio do trabalho, Nivel de Consciéncia da Transformacdo, passo intermediario no

desenvolvimento corporativo.

Outro ponto destacado é a busca do funcionario pelo desenvolvimento das habilidades
interpessoais, requisito este, que eleva a conduta dos funcionarios para o Nivel de
Consciéncia da Organizacdo. As pessoas com esse espirito de pensamento,

geralmente sabem trabalhar em grupo.

Na 32 parte do formulario, através de suas atividades, a organizacao foi avaliada pela
busca do: controle da qualidade, relacionamentos vantajosos, resultado financeiro,
produtividade, falta de incentivo do funcionario para o voluntariado, proporcionando um
baixo nivel consciencial (niveis 01, 02, 03), acentuado pela deficiéncia na pratica do
autoconhecimento organizacional, demonstrando a necessidade de uma rotina de auto-

analise de seus planos e objetivos, suas praticas e rumos implementados.
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No entanto, reforga-se o nivel intermediario de consciéncia, quando os gestores elegem
a inovagao e o aprendizado como uma caracteristica organizacional: o nivel de

Transformacéo, segundo Barrett (2000).

Quanto a 4?2 parte, também houve diversificagdo quanto ao resultado do Estagio de

Desenvolvimento Moral na opinido dos entrevistados.

Um baixo desenvolvimento € demonstrado na necessidade de realizagao de tarefas na
base da ordem, da imposicdo. Neste 1° nivel, a escala de valores € de tal forma que as

acdes sdo condicionadas a possibilidade de castigo.

Percebe-se também, pelas opinides pouco consistentes de aprovacdo, a necessidade
de desenvolvimento das relagdes entre as pessoas, realizar transformacdes sob bases

mais humanas e facilitar em maior grau a democracia corporativa.

Em contrapartida o conceito inato do certo e do errado, a compreensao e crenga na
ordem social e relacbes ndo baseadas na troca de interesses, criam uma vis&do positiva

da conduta moral da Diretoria.

Interessante destacar a visdo oposta de uma das afirmativas, alids a unica que houve
clara divergéncia entre os dois grupo entrevistados, onde o corpo gerencial, ndo
concorda que as relagdes entre os funcionarios sejam baseadas na troca de interesses

mutuos, conforme afirmaram os técnicos.

Na parte 52, houve na avaliacdo da conduta individual dos funcionarios, outro resultado

oscilatorio.

Concordam os gestores com os técnicos na busca por oportunidades pessoais como
um ponto forte, estagio este, que corresponde ao 2° nivel de desenvolvimento

(PINEDO, 2002), além disso os gerentes e os substitutos afirmam haver preocupagao
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com o que “deve” e o que “nao deve” (3° nivel), contribuindo para uma conduta

oportunista e conformista, respectivamente.

Neste momento, existe uma aparente falta de sintonia dos respondentes quanto ao
senso de responsabilidade, a conduta criativa e espontdnea e a preocupacdo com
principios morais por parte da conduta dos funcionarios, ndo sendo possivel maiores
conclusdes a este respeito, a nao ser a necessidade de maior auto-conhecimento

corporativo.

4.7.3 Consideracoées finais

Os gerentes e gerentes-substitutos contribuiram significativamente a pesquisa, ao
confirmar diversos aspectos apontados pelo corpo técnico, no entanto, pelo amplo
leque de respostas, obteve-se um resultado difuso, ndo sendo possivel correlacionar

com seguranga os 03 autores estudados baseando-se neste grupo.

Ainda assim, apontou-se caracteristicas nos niveis mais baixos confirmado pelos
funcionarios da area técnica, criando subsidios para repensar nas relagdes internas e

na gestao de pessoas desta diretoria.

O enfoque dos trabalhadores técnicos estagiou, predominantemente, nos niveis
inferiores, possibilitando inferir uma correspondéncia mais consistente entre os autores
pesquisados seja em relagdo aos Niveis de Consciéncia, seja nos requisitos para a

Sustentabilidade Humana, seja no Desenvolvimento Moral.

4.7.4 Recomendagodes de agdes na organizacao pesquisada

A partir dos resultados apresentados no estudo de caso e do conhecimento adquirido

através do referencial tedrico, este topico apresenta recomendagdes a organizagao
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pesquisada no intuito de colaborar para seu desenvolvimento na area de gestdo de
pessoas, apoiando-se no processo de equilibrio entre resultado e satisfagao, ponto

significativamente criticado.

O néao atendimento das necessidades financeiras dos funcionarios, requisito com maior
reprovagao, encontra barreiras relacionadas a legislagao, os servidores pertencem ao
Plano de Carreira de Ciéncia e Tecnologia do Governo Federal. Porém, concordando
com a pesquisa elaborada por Martins (2003), pode haver projetos que demonstrem

reconhecimento da Instituicdo para com aqueles que se empenham em favor da Casa.

Os chamados salarios indiretos, ou beneficios, sem ferir a legislagao, além de atender a
necessidade mais basica, promovera a ascensao dos Niveis de Consciéncia e do
Estagio de Desenvolvimento Moral dos colaboradores, melhorando a motivagao e seu

crescimento.

Deve-se reforcar as liderancas quanto a necessidade de reconhecimento
organizacional, apontado pela pesquisa e por Martins (2003), o fator econémico foi
seguido de baixissima pontuacdo pela falta de recompensa aos funcionarios por
usarem seus talentos. Este requisito € de fundamental importancia para o

desenvolvimento humano e mudanca de cultura para resultados sustentaveis.

A atuacao na area de comunicagao e do conhecimento apresenta-se como um desafio
a ser superado pela direcdo. Deve-se promover canais de maior interacdo presencial,

além dos eventos existentes, induzindo formalmente a participagdo dos colaboradores.

Afirmacdes baseadas em Griffiths & Petricks (2001) como possuir fluxo livre de
informacdo e comunicagdo, com estrutura adequada para capturar, difundir e utilizar
informagéo integrada, além de possuir arquitetura que incorpore o conhecimento do
funcionario para os objetivos estratégicos, requerem maior atengcao e implementagao

por parte das liderancas, por receberem pontuagao pouco significativa.
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Outro aspecto decisivo para qualquer organizagao, € criagdo de mecanismos, como 0
Empowerment, para uma rapida reagdao as oportunidades e desafios da
sustentabilidade, afirmativa esta, com baixissima aprovagdo dos entrevistados. Bem
como, a conclusao da falta de estimulo dos colaboradores em seu autodesenvolvimento

para uma melhor tomada de decisao.

Cabe ressaltar que houve uma percepgdo em consenso entre 0s técnicos e gestores,
quanto a forte parceria com atores externos, trazendo beneficios institucionais, porém a
parceria interna precisa ser reforcada evoluindo da conduta autocratica para
mecanismos que proporcione uma cultura democratica, requisito este, avaliado com

fraco desempenho.

Para tanto, faz-se necessario maior coesao interna, reduzindo os lagos de trabalho
baseados no interesse pessoal, dando maior significado as tarefas individuais,

sintonizando a missao e visdo dos individuos a organizacional.

No intuito de contribuir para o desenvolvimento desta Diretoria Técnica, propde-se o
envolvimento com maior amplidao entre seus colaboradores, no conhecimento e pratica
dos valores intangiveis afetos ao trabalho, tornando os colaboradores que se auto-
percebem “criaturas” em colaboradores “criadores”, da mao-de-obra a inovagao e

criatividade, do produzir para o interesse proprio ao produzir para o bem comum.

No entanto, além dos pontos destacados pelos técnicos, gerentes-substitutos e
gerentes, alertando para as caracteristicas dos estagios mais inferiores, a pesquisa
obteve resultados ndo expressivos na maioria das afirmativas apresentadas no
formulario, com percentuais diluidos, indicando visdes difusas a respeito do

autoconhecimento organizacional.

Recomenda-se a dire¢ao, aos gestores e funcionarios em geral, a realizagao periddica
de auto-reflexdao profunda das necessidades, em todos os niveis, ampliando o

autoconhecimento individual e corporativo e consequentemente, promovendo um
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gradual alinhamento das motivagbes pessoais e organizacionais, seja no ambito fisico
(sucesso financeiro), emocional (satisfagdo consigo mesmo e seus relacionamentos),
mental (abertura ao feedback interno e externo; aprendizado continuo) e espiritual

(coeséo, cooperagéao, responsabilidade social, bem comum, valores e significado).

4.8 RECOMENDAGCOES AOS GESTORES DE ORGANIZACOES PUBLICAS:
APLICACAO DE CONCEITOS DE SUSTENTABILIDADE HUMANA NA GESTAO DE
PESSOAS

Ampliando as consideragdes e aprendizados afetos ao Estudo de Caso, para um
ambito geral, reconhece-se as limitagdes legais que os gestores enfrentam na
conducao dos negdcios publicos, além do desafio de atualizar-se constantemente as
técnicas administrativas, em especial, a gestdo de pessoas, para mudar sistemas

autocraticos, centralizadores, hierarquizados, burocraticos e operacionais.

Acredita-se, no entanto, que a prestacdo de um servigo de qualidade no setor publico é

0 desejo da maioria dos individuos.

Como exposto na pesquisa, parte da responsabilidade do éxito institucional, esta
condicionada ao amadurecimento corporativo, partindo do significado, valores e

comportamento individual, com reflexo na conduta organizacional.

Corforme exposto na Revisdo Bibliografica, € no engajamento ativo e motivador dos

servidores que reside o atendimento qualitativo ao cidadao.

Todos aqueles que dao vida ao organismo estatal, devem esforgar-se por facilitar a
aplicagao dos principios da sustentabilidade humana em sua cultura, além de criar
condigdes de desenvolvimento consciencial e moral dos mesmos; fazer parte da
filosofia de trabalho, reproduzindo no modus operandi de cada um dos processos e
projetos institucionais, para que agregue valor ao Capital Humano do Servigo Publico

Brasileiro.
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O préprio governo percebe a importancia das pessoas que dele fazem parte, como
demonstra no Prémio Nacional da Gestdo Publica — PQGF e o Sistema de Recursos
Humanos do Ministério do Planejamento, reconhecendo a necessidade de estimulo aos
colaboradores para o progresso e utilizagdo de seu pleno potencial, em alinhamento
com as estratégias organizacionais, seja nas praticas relativas ao sistema de trabalho,

educacgao, qualidade de vida, capacitagao e desenvolvimento.

Deve-se, portanto, atentar-se para a aplicacido de uma politica de pessoal que estimule
e valorize o potencial criativo do trabalhador, ter o crescimento humano na organizagao
como principio, propiciando como premissa basica, o amadurecimento dos integrantes,
através de uma gestdo participativa, institucionalizando canais de comunicagéo,

facilitando e democratizando o acesso a informacéo.

Espera-se assim, resultados positivos e perenes nos 6rgao publicos, promovendo uma
gestédo que alcance uma forte identidade coletiva, construida em torno de um conjunto
de valores comuns; aberto para o0 meio externo, com tolerdncia a entrada do novo,
tendo como consequéncia, a capacidade de aprender e adaptar-se as novas

circunstancias.

Portanto, torna-se imperioso o conhecimento e a aplicagao por parte dos agentes que
atuam no ambito governamental, quanto aos conceitos de sustentabilidade na
conducgdo dos negdcios publicos e seus beneficios na sua missao social. Sobretudo,
faz-se necessario um maior grau de modernizagdo por parte dos lideres no
conhecimento das técnicas de gestdo de pessoas que promovam, especialmente, a
Sustentabilidade Humana, além de elevar os Niveis de Consciéncia individual e
corporativo e o Desenvolvimento Moral da organizagédo, elevando a qualidade do
atendimento ao cidad&o através de um servidor motivado e cénscio de sua importancia

para o pais.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES DE NOVAS PESQUISAS

Conforme exposto nos objetivos, a pesquisa propOs-se a investigar a inter-relagdo da
Sustentabilidade Humana nas organizagdes como consequéncia do Desenvolvimento
do Nivel de Consciéncia e Desenvolvimento Moral das mesmas, corroborando com
aspectos definidos como motivagdes transcendentes. Considerou-se neste trabalho a
consciéncia humana, como delimitada pelo posicionamento no contexto organizacional
da gestdo dos recursos humanos: compreensdao das metas e estratégias

organizacionais e seu papel na consecugao das mesmas.

Outrossim, buscou-se estudar através da revisao de literatura os efeitos da elevacgao
desses niveis de consciéncia no ambito organizacional, no comportamento corporativo,
seja publico ou privado, além de buscar conhecimento na pratica, através do estudo de
caso, da percepcao dos funcionarios de uma Diretoria Técnica de Instituicdo Publica

Federal sobre sua propria organizagao a respeito deste comportamento.

Tendo em vista os resultados, apresenta-se neste capitulo, respostas as questdes de

estudo formuladas e recomendacgao para o desenvolvimento de novas pesquisas.

5.1 RESPOSTAS AS QUESTOES DE ESTUDO

A pesquisa evidenciou uma significativa evolugdo ao longo do tempo, em relagdo a
condugao das pessoas nas organizagoes. A proposta de demonstrar a existéncia de

amadurecimento por parte das instituicdes foi alcangada.

Quanto a abordagem atual sobre a gestdo de pessoas, percebe-se que desde os
primoérdios, os recursos humanos nas organizagdes, pautava-se pela objetividade
técnico-econdmica do inicio do século XX. Com o progresso do entendimento, houve
avangos nos diversos campos das ciéncias humanas, necessitando-se alinhar esses

fundamentos as motivagdes pessoais dos funcionarios.
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Aliando-se a elevagcdo dos Niveis de Consciéncia, o Desenvolvimento Moral as
arquiteturas que promovem a Sustentabilidade Humana, infere-se um alinhamento
entre suas caracteristicas, em consonancia com as motivagdes transcendentes, onde
os aspectos de significado e valor no trabalho ganham cada vez mais forga. Na mesma
linha, Zohar & Marshall (2002) consideram que a capacidade de perceber o significado,
de transcender o status quo, cria uma diferenciagdo que vai além da inteligéncia

intelectual e emocional.

Através da pesquisa bibliografica, compreendeu-se também a atualidade de Maslow,
Herzberg e Mc Gregor entre outros, que abriram caminho para o aprofundamento das
questdes humanas nas organizagdes, auxiliando no aprimoramento de uma lideranga
pautada em maior sensibilidade, voltada para a satisfacdo e o desenvolvimento
profissional e pessoal do trabalhador alinhando-se os objetivos pessoais as estratégias

e objetivos institucionais.

Assim, analisou-se amplos aspectos em relagdo as necessidades dos trabalhadores

objetivando maior sustentabilidade humana e transcendéncia de suas realizagdes.

Conforme constatado, as motivagdes que transcendem as pessoas e a organizagao sao
poderosas fontes impulsionadoras, sdo motivacdes interessadas pelas consequéncias,
pelo valor, que esta acdo tem para satisfazer as necessidades de outras pessoas. Um
comportamento pautado nos aspectos transcendentes se assemelham as
caracteristicas de Sustentabilidade Humana, propondo um relacionamento institucional
que promova o aperfeicoamento dos funcionarios como pessoas, tratando de ajuda-los
para que o consigam, aperfeicoando os motivos de suas agdes e educando-as nesse
sentido, por consequéncia gerando atendimento as necessidades de todos os
Stakeholders envolvidos. Um didlogo que compreende nao sé criagao de riqueza e de

capacidades, mas sobretudo de valores, de respeito a ética.
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Como vimos no capitulo 2, o conceito de desenvolvimento sustentavel pressupde um
triplice aspecto, na medida em que sua evolugdo nos leva a trabalhar com trés
vertentes principais que componha o chamado ‘triple bottom line”, ou seja, os aspectos

ambientais, sociais e econdmicos.

Essa associagcdo sinérgica entre esses aspectos permeia a aplicacdo do conceito de
Desenvolvimento Sustentavel, ou Sustentabilidade, onde quer que ele seja aplicado,

tanto em nivel governamental, como da sociedade civil ou na seara empresarial.

Quanto as questdes relativas a Gestdo Sustentavel, entendeu-se que as organizagdes
pautadas neste compromisso, possuem um comportamento ético e com
desenvolvimento socio-econdémico e ambiental, promovendo ao mesmo tempo a
melhoria da qualidade de vida de sua forca de trabalho e de suas familias, da
comunidade local e da sociedade como um todo (AMARAL, 2003). Vimos também, que
a chave da sustentabilidade organizacional, vai um pouco mais além, como o repensar

os propésitos e os valores profundos da organizagdo (PINEDO, 2002).

Os Professores Andrew Griffiths e Joseph A. Petrick no artigo “Corporate Architectures
for Sustainability”, 2001, por exemplo, unem aspectos caracteristicos de gestdo de
pessoas, através das arquiteturas corporativas, e contribuem significativamente para a
compreensao dos desafios afetos a sustentabilidade enfrentados pelas liderangas.
Percebe-se, também, que as arquiteturas corporativas possuem determinantes para o
alcance do sucesso organizacional, principalmente no que tange ao comportamento de
seus parceiros internos e seus problemas relacionados a conduta na atividade
produtiva, com profundo impacto na gestdo de pessoas e sua reacdo as mudancas e

desafios em prol da sustentabilidade humana.

Quanto as questdes referentes a gestdo de pessoas no ambito internacional, constatou-
se a existéncia de problematicas semelhantes na América Latina como um todo, quanto

a gestao publica. Percebe-se que as dificuldades inerentes ao servigo publico brasileiro
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em relagcdo a gestao dos seus funcionarios, atravessa um momento de transformacgéao

de idéias e propostas para sua modernizagao.

Estudiosos de paises desenvolvidos, revelam a importancia da motivacido dos atores
publicos no empenho pessoal na realizacdo de mudangas, mas admitem as
dificuldades nas reformas estruturais, formais e de sistemas, pois obedecem a uma
l6gica politica e organizacional. Para esses especialistas a melhoria na prestagcéo dos
servigos publicos envolve padrées de agado, cujo desempenho depende dos habitos,

das habilidades e das convicgdes das pessoas diretamente envolvidas.

Através da revisao bibliografica, pode-se concluir que resguardadas as peculiaridades
intrinsecas de cada atividade, seja publica ou privada, a presente pesquisa atuou nos
fundamentos essenciais da moderna gestdo de pessoas, nos conceitos estratégicos e
intangiveis, como: valores, politicas, visdo sistémica, missdo pessoal, crencgas,
comportamento das liderangas, relacionamentos intrapessoais e interpessoais, etc. Ao
considera-los como requisitos universais, poderdo ser trabalhados em qualquer tipo de

organizagdo humana.

No entanto, a eficiéncia no servigo publico esta atrelada a efetividade, ao oferecer bons
servicos ao cidaddo ou resolver os problemas sociais. Para tanto, € necessario
compreender que os critérios definidos nos espacos publicos devem prevalecer sobre
qualquer racionalidade técnica, e por isso, se afastar de uma visdo tecnocratica de

gestao.

Consequentemente, percebe-se que optar pelos principios do mercado como o
ordenador por exceléncia dos novos rumos do setor publico causa distorcdo na missao
do Estado. Fica claro que ha uma distingdo entre a administracdo publica e a

administragcao de empresas.

A necessidade de repensar o significado da missdo organizacional, que assume

responsabilidades diante dos stakeholders e da sociedade em geral, foi a motivagao
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para que as organizagdes, publicas ou privadas, criassem projetos de mudanga em sua

metodologia de gestao de pessoas.

Compreendeu-se que os valores que norteiam as agbdes dos diversos intervenientes
existentes no processo produtivo, podem ser aperfeicoados, potencializando os talentos

e aspectos da transcendéncia na relagdo com os funcionarios.

Pode-se constatar através dos diversos autores a interdependéncia em relagcdo a
fornecedores, clientes, acionistas, funcionarios e outros colaboradores do processo
produtivo. No entanto, € na alma da empresa, seus funcionarios o foco da qualidade na

prestacao do servico.

No capitulo 02 reforgou-se essa importdncia do funcionario e suas liderangas,
culminando nos principios de uma Gestdo Humanamente Sustentavel. Esses principios
se caracterizam, dentre outras coisas, a produgdo para o bem comum e, seus
colaboradores, devem se sentir criadores do mundo ao seu redor, com liberdade e
responsabilidade para decidir. A organizagdo ao pautar-se pela conduta: ética; com
principios universais; preocupada com a sociedade e todos 0s seus componentes como
um todo; sendo criativa e inovadora; e, com fluxo adequado de comunicagao; estara
apta a captura, uso e incorporagdo do conhecimento, desenvolvendo-se e reagindo
cada vez mais rapidamente as oportunidades relacionadas a sustentabilidade, em seu
aspecto econbmico, ambiental e social, especialmente, na abordagem humana na

gestao corporativa.

Alguns trabalhos cientificos em nivel de Mestrado Profissional em Gestao contribuiram
no entendimento de modernos enfoques em relagdo ao desenvolvimento na gestao de

pessoas:

Matos (2005) realiza pesquisa diretamente sobre o estudo de gestdo de pessoas no

aspecto da sustentabilidade humana.
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Cavalcanti (2004) trata sobre gestdo de pessoas, lideranga e mudanca de paradigma,

analisando a evolugédo do pensamento organizacional.

Martins (2003) contribui com o estudo de gestao de pessoas em Instituicdes Publicas.

Limeira (2004) aborda a gestdo de pessoas sob a d6tica e necessidade do alinhamento

de valores pessoais e organizacionais.

Diante destas contribuicdes, somadas aos autores selecionados para elaboragao da
revisdo de literatura, constata-se no estudo de caso da Diretoria Técnica pesquisada

dois resultados distintos:

Na percepgao dos gestores, obteve-se uma relagédo difusa, por vezes ambigua, onde

inferiu-se um possivel estagio de transformacgao, na visdo deste grupo.

Quanto ao corpo técnico, ha maior indicio que o0s niveis mais baixos de consciéncia
individual e corporativo, possuam igualmente ligacdo com um baixo estagio de
Desenvolvimento Moral, além de possuir caracteristicas que n&do promovem a

sustentabilidade humana na organizagéo.

A revisao bibliografica demonstrou que as empresas americanas nao estido em situagao
diferente, a maioria encontra-se em estagios inferiores de consciéncia. Ja as
corporacbes que possuem elevados Niveis de Consciéncia estdo entre as cem
melhores empresas da América, possibilitando formulagcdo de hipdteses para pesquisa

nas organizacgdes brasileiras.
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5.2 REFLEXOES SOBRE A APLICACAO DOS CONCEITOS DE SUSTENTABILIDADE
HUMANA.

A aplicabilidade dos conceitos de sustentabilidade humana depende, inicialmente, da
compreensao por parte das liderancas da necessidade do amadurecimento cultural da

organizacao para atigir resultados satisfatorios.

Segundo os autores Van Der Graaf, Bryden & Hudson (2004) tecnologia e
normatizagcdes possuem limite de melhoria nas taxas de incidente na organizagao; as
técnicas de gestdo, ao longo do tempo, também estabilizam-se em eficiéncia, no
aprimoramento comportamental. Cabe a administragcdo desenvolver a motivagao
intrinseca de cada um dos membros, conscientizado-os a ser parte da solugdo, nao
porque o sistema é assim, mas porque cada um entende o que se espera dele, como
célula vital da empresa, ciente do significado de tudo o que esta a seu redor, e que

qualquer um pode contar com ele para a consecugao dos objetivos.

Através da sensibilizacdo, incentivo a participacao e liberdade para criar, os executivos
poderdo inspirar confianga nos colaboradores dando o passo inicial do processo
ascendente numa espécie de escada cultural. Informes peridédicos poderdo anteceder o

trabalho para que inicie a construcdo de massa critica a proposta.

Workshops podem servir de instrumento de apresentagdo e auxiliar na discussao dos
objetivos e beneficios mutuos a serem alcangados, além de periodicamente
instrumentalizar e checar cada passo implementado. Deve-se exercer o
desenvolvimento da credibilidade mantendo os atores constantemente informados por
variados veiculos de comunicagdo institucionais, cada equipe prestando contas
integralmente dos sucessos e desafios encontrados, demonstrando também a alta

diregdo o exemplo de transparéncia que esta também deseja de seus funcionarios.
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A medida que o moral da organizacado evoluir, pode-se implementar negociadamente
programas de recompensas por comportamentos desejados e de forma justa, porém

naturalmente, intervir nas agdes consideradas improprias por consenso de todos.

Esta intervencao pro-ativa € o passo mais dificil, requer um trabalho preliminar de auto-
conhecimento profundo pessoal e organizacional, porém pode-se realizar uma
revolugao silenciosa de envolvimento intimo e institucional. O estagio final do processo
€ atingir niveis cada vez mais elevados de coesado através da sintonia de ideais,
crengas e valores. O grafico 01 mostra a relagao transparéncia/confianga resultando em
diferentes necessidades comportamentais que influenciam no comprometimento

humano.

“Confie em
mim”

£ - ',,
“Diga-me” Envolva - me !

©
O
c
©

fr
[
o

(&)

Transparéncia

Figura 06: Desafios da credibilidade ao longo do tempo

Fonte: Adaptado de Hearts and minds change programmes make a difference, Society Petroleum
Engineers (2004)

Pode-se inferir que a competéncia de estimular o envolvimento nos individuos, o
engajamento para desenvolver a sustentabilidade humana, segue a linha de raciocinio
de Davel & Vergara (2001) sobre a prépria gestdo de pessoas nas organizagdes, nao
devendo resumir-se a um conjunto de politicas e praticas, nem responsabilidade de um
departamento ou de uma fungdo. Em concordancia com Ferris et al. (1999, apud Davel
& Vergara 2001), “que ela seja concebida como uma mentalidade, uma forma

constantemente renovada de pensar a atuacao e a interagdo humana”.
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5.3 RECOMENDAGOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Através do estudo realizado, percebe-se que as técnicas empresariais de Recursos
Humanos s6 poderao obter resultados positivos e sustentaveis quando alicergadas no

desenvolvimento consciencial e moral de todos que se reunem na organizag&o.

Portanto, recomenda-se o estudo do clima organizacional e qualidade de vida no
trabalho em organizagdes estagiando em diferentes niveis evolutivos de consciéncia e

moral.

Sugere-se igualmente, em futuras pesquisas, a realizagdo de Estudo de Caso em
empresas privadas nacionais que possuam bom desempenho econdmico e que sao
reconhecidamente as melhores empresas para se trabalhar, analisando a correlagao
entre as empresas consideradas de exceléncia num pais em desenvolvimento e suas
caracteristicas segundo os conceitos de Sustentabilidade Humana, os Niveis de

Consciéncia e Desenvolvimento Moral.

Por fim, propbe-se para futuras pesquisas a possibilidade de inser¢cao nos estudos da
area de Gestdo do Conhecimento, questdes relacionadas ao autoconhecimento,
requisito considerado fundamental pela grande maioria dos autores, seja no nivel do
individuo, seja em nivel de organizagdes, criando interdisciplinaridade com a Gest&o de
Pessoas, podendo avancar no futuro, para uma nova linha de investigacado

administrativa, a Gestao do Auto-conhecimento Corporativo.
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APENDICE A - Formulario utilizado no Estudo de Caso

DADOS DO PARTICIPANTE

Sexo: ( ) Masculino ( ) Feminino
Nivel do cargo que exerce:
) Diretoria

) Geréncia

(
(
( ) Profissional de nivel superior
( ) Profissional de nivel médio
Grau de escolaridade:

( ) Segundo Grau

() Superior incompleto

() Superior completo

Area de atuagdo: ( ) Técnica ( ) Administrativa

Cargo: ( ) Servidor () Contratado

128
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QUESTIONARIO

| - Seguem abaixo, diversas afirmagdes a respeito da organizagdo; responda-as
colocando ao lado de cada afirmativa a numeracao de 01 a 05 ou marque com um “X”

se nao puder afirmar (Conforme a descrigao da escala modelo abaixo):

x - Nao € possivel afirmar

1 - Discordo fortemente

2 - Discordo

3 - Nao concordo nem discordo
4 - Concordo

5 - Concordo fortemente

12 Parte — Prezado participante, de acordo com seu conhecimento a respeito da

instituicdo, a sua organizagéao:

1. ( ) Possui estrutura organizacional que contribui para uma boa performance para o

cumprimento da missao e metas institucionais.

2. () Conecta o trabalho individual dos colaboradores aos objetivos centrais da

instituicao.

3. () Possui fluxo livre de informagé&o e comunicagdo, com estrutura adequada para

capturar, difundir e utilizar informagéao integrada para objetivos estratégicos.

4. () Possui arquitetura que incorpora o conhecimento do funcionario para os

objetivos estratégicos.

5. ( ) Reage rapidamente as oportunidades e desafios da sustentabilidade.
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6. ( ) Estimula os colaboradores em seu autodesenvolvimento capacitando-os para

uma melhor tomada de decisao.

7. () Delineia sua atividade buscando o aumento da autonomia individual nos

processos de tomada de decisao.

8. ( ) Possui sistemas e arquiteturas que recompensam as pessoas por usarem seus

talentos.

9. ( ) Possui arquitetura organizacional que estimula a criatividade e a inovagao.

10.( ) Atua com equipes de trabalho autbnomas e interdependentes com pessoas

capacitadas para planejamento, organizagao, qualidade e atendimento aos cidadaos.

11.( ) Gerencia a alta rotatividade (furnovers) e queda da lealdade dos funcionarios.

12.( ) Equilibra eficiéncia e produtividade com satisfacdo e desenvolvimento do

funcionario.

Il - Seguem abaixo, afirmag¢des com multiplos complementos; responda-as enumerando

através da escala modelo de 01 a 05 ou com um “X” se n&o puder afirmar:

x - Nao € possivel afirmar

1 - Discordo fortemente

2 - Discordo

3 - Nao concordo nem discordo
4 - Concordo

5 - Concordo fortemente
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22 Parte - Os funcionarios de uma maneira geral, por meio do trabalho na

organizacéao, buscam...

a( )..status

b ( )...camaradagem entre colegas

c( )..fazer a diferengca no mundo

d( ) ...repensar a misséo pessoal

e () ...o significado (sentido) das coisas através de sua fungao
f( )...seguranga no emprego

g () ...contribuir com a comunidade

h ( ) ...auto-realizagdo

[

j
|

...realizar sua missao e visdo por meio do trabalho

~ o~ o~

)
) ...encontrar solugdes para as questdes sociais
) ...sobrevivéncia econbémica

m ( ) ...vantagens nos relacionamentos profissionais
n( )...auto-estima

o ( ) ...desenvolver habilidades interpessoais

3?2 Parte - Por meio de suas atividades a organizagao, busca...

a ( ) ...controle da qualidade

b ( )...relacionamento que traga vantagens a instituigao

c( )...coeséo interna

d ( ) ...resultado financeiro

e () ...maior produtividade e criatividade atrelada a satisfagdo com o trabalho
f( ) ...disciplina e obediéncia

g ( ) ...forte parceria com fornecedores, clientes, consumidor e comunidade

h ( ) ...produtividade

i () ...incentivo ao funcionario para o voluntariado

j () ...promocéao da inovacgao e aprendizado
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| ( ) ...servir a sociedade

m () ...recurso humano utilizado com desvio da missao institucional

n( )...apoio ao crescimento profissional e pessoal do funcionario

o ( ) ...minimizar os impactos das a¢des presentes nas geragdes futuras

(desenvolvimento sustentavel)

p ( ) ...uma cultura voltada para o autoconhecimento organizacional.

g ( ) ...abertura ao feedback interno e externo para realizagado de aprendizado
continuo.

r( )...Esta voltada para a realizagcdo dos funcionarios.

s ( ) ...Facilita as agdes na implementacdo de mudangas.

42 Parte - Ha, freqlientemente, na conduta organizacional...

a ( ) ...tarefas realizadas na base da ordem (da imposigao)

b ( )...oconceito inato do certo e do errado

c( )...afilosofia do uma-méao-lava-a-outra ou do “jeitinho”

d ( ) ...atitude baseada na igualdade de direitos

e ( ) ...acdes em fungao de ser aceito como membro do grupo

f( )...acdes sob principios universais

g ( ) ...acdes condicionadas a possibilidade de castigo

h ( ) ...comportamento do tipo: “Ou vocé esta do nosso lado, ou esta contra nés”.
i (
i

| ( )...compreensdo e crenga na ordem social

) ...comportamento baseado nas leis, na justica e no dever

) ...relagdes baseadas na troca de interesses mutuos

m () ...o desenvolvimento dos valores

n( )...uma inter-relacdo harmoniosa e incessante entre as pessoas na estrutura
organizacional.

o ( ) ...transformagbes organizacionais sob bases humanistas.

p ( ) ...oportunidades de transformacéo e facilidade para realizar uma democracia

corporativa.
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52 Parte - Ha na conduta individual dos funcionarios...

a ( ) ...conquista de objetivos de longo prazo

b ( )...impulsividade em suas agoes

c( )...senso de responsabilidade

d( ) ... autonomia em suas relagdes e respeito a autonomia dos outros

e () ...0 sentimento de ndo-responsabilidade por erros e problemas surgidos
f( ) ...apreciar e estimular as diferencas individuais

g ( ) ...preocupacgao com o que “deve” e o que “nao deve”

h ( ) ...criatividade e espontaneidade

j
|

a busca por oportunidades pessoais

~ o~ o~

) ...
) ...preocupagao com principios morais
) ...conformacao quanto ao estado da organizagao

m ( ) ...avisdo das pessoas como fonte de execugédo de tarefas
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APENDICE B - Resultado das afirmagées propostas no formulario do Estudo de

Caso

Legenda:

NPA - N3o é possivel afirmar
D/DF - Discordo/Discordo fortemente
NCND - Nao concordo nem discordo

CFI/C - Concordo fortemente/ Concordo

12 Parte — Griffiths & Petricks - Principios Sustentabilidade Humana

Prezado participante, de acordo com seu conhecimento a respeito da instituicdo, a sua organizagéo:

Afirmativas

Cargo

Resposta

Proporgao

1. Possui estrutura organizacional que contribui para
uma boa performance para o cumprimento da missao e

metas institucionais.

Técnicos

CF/C

76%

D/DF

18%

NCND

6%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

100%

D/DF

0%

NCND

0%

NPA

0%

2. Conecta o trabalho individual dos colaboradores

aos objetivos centrais da instituicéo.

Técnicos

CF/C

59%

D/DF

29%

NCND

12%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

60%

D/DF

20%

NCND

20%

NPA

0%
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Possui fluxo livre de informagdo e comunicagao,
com estrutura adequada para capturar, difundir e
utilizar informagdo integrada para objetivos

estratégicos.

Técnicos

CF/C

41%

D/DF

41%

NCND

18%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

40%

D/DF

60%

NCND

0%

NPA

0%

Possui arquitetura que incorpora o conhecimento

do funcionario para os objetivos estratégicos.

Técnicos

CF/C

29%

D/DF

35%

NCND

24%

NPA

12%

Gerentes e Substitutos

CF/C

40%

D/DF

60%

NCND

0%

NPA

0%

Reage rapidamente as oportunidades e desafios da

sustentabilidade.

Técnicos

CF/C

24%

D/DF

47%

NCND

29%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

0%

D/DF

60%

NCND

40%

NPA

0%

Estimula 0s colaboradores em seu
autodesenvolvimento capacitando-os para uma

melhor tomada de decisao.

Técnicos

CF/C

24%

D/DF

47%

NCND

29%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

40%

D/DF

40%

NCND

20%

NPA

0%

Delineia sua atividade buscando o aumento da
autonomia individual nos processos de tomada de

decisao.

Técnicos

CF/C

29%

D/DF

59%

NCND

12%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

0%

D/DF

100%

NCND

0%

NPA

0%
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8.

Possui sistemas e arquiteturas que recompensam

as pessoas por usarem seus talentos.

Técnicos

CF/C

12%

D/DF

76%

NCND

12%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

0%

D/DF

100%

NCND

0%

NPA

0%

Possui arquitetura organizacional que estimula a

criatividade e a inovagao.

Técnicos

CF/C

29%

D/DF

53%

NCND

18%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

0%

D/DF

60%

NCND

40%

NPA

0%

10.

Atua com equipes de trabalho autbnomas e
interdependentes com pessoas capacitadas para
planejamento, organizagao, qualidade e

atendimento aos cidadaos.

Técnicos

CF/C

29%

D/DF

53%

NCND

18%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

0%

D/DF

100%

NCND

0%

NPA

0%

11.

Gerencia a alta rotatividade ( furnovers ) e queda

da lealdade dos funcionarios.

Técnicos

CF/C

12%

D/DF

59%

NCND

24%

NPA

6%

Gerentes e Substitutos

CF/C

0%

D/DF

100%

NCND

0%

NPA

0%

12.

Equilibra eficiéncia e produtividade com satisfagao

e desenvolvimento do funcionario.

Técnicos

CF/C

24%

D/DF

71%

NCND

6%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

0%

D/DF

80%

NCND

20%

NPA

0%
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22 Parte — Barrett — Caracteristicas dos Niveis de Consciéncia Individual

Os funcionarios de uma maneira geral, por meio do trabalho na organizagdo, buscam...

Afirmativas

Cargo

Resposta

Proporgao

a) ...status

Técnicos

CF/C

59%

D/DF

12%

NCND

29%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

80%

D/DF

20%

NCND

0%

NPA

0%

b) ...camaradagem entre colegas

Técnicos

CF/C

47%

D/DF

24%

NCND

29%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

100%

D/DF

0%

NCND

0%

NPA

0%

c) ...fazer a diferenga no mundo

Técnicos

CF/C

41%

D/DF

24%

NCND

29%

NPA

6%

Gerentes e Substitutos

CF/C

20%

D/DF

60%

NCND

20%

NPA

0%

d) ...repensar a missao pessoal

Técnicos

CF/C

24%

D/DF

53%

NCND

12%

NPA

12%

Gerentes e Substitutos

CF/C

0%

D/DF

40%

NCND

20%

NPA

40%
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e) ...o significado (sentido) das coisas através de sua

funcao

Técnicos

CF/C

35%

D/DF

59%

NCND

6%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

40%

D/DF

40%

NCND

20%

NPA

0%

f)...seguranga no emprego

Técnicos

CF/C

82%

D/DF

6%

NCND

12%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

80%

D/DF

0%

NCND

20%

NPA

0%

g)...contribuir com a comunidade

Técnicos

CF/C

29%

D/DF

35%

NCND

35%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

0%

D/DF

40%

NCND

40%

NPA

0%

h)...auto-realizagéo

Técnicos

CF/C

76%

D/DF

12%

NCND

12%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

80%

D/DF

0%

NCND

0%

NPA

20%

i)...realizagao sua missao e visdo por meio do trabalho

Técnicos

CF/C

41%

D/DF

18%

NCND

29%

NPA

12%

Gerentes e Substitutos

CF/C

0%

D/DF

20%

NCND

40%

NPA

40%
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j)...encontrar solu¢des para as questdes sociais

Técnicos

CF/C

41%

D/DF

29%

NCND

29%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

40%

D/DF

60%

NCND

0%

NPA

0%

)...sobrevivéncia econémica

Técnicos

CF/C

94%

D/DF

0%

NCND

6%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

80%

D/DF

0%

NCND

20%

NPA

0%

m)...vantagens nos relacionamentos profissionais

Técnicos

CF/C

82%

D/DF

6%

NCND

12%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

40%

D/DF

20%

NCND

40%

NPA

0%

n)...auto-estima

Técnicos

CF/C

65%

D/DF

12%

NCND

24%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

60%

D/DF

20%

NCND

20%

NPA

0%

0)...desenvolver habilidades interpessoais

Técnicos

CF/C

35%

D/DF

24%

NCND

41%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

80%

D/DF

0%

NCND

20%

NPA

0%
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3?2 Parte — Barrett — Caracteristicas dos Niveis de Consciéncia Organizacionais

Por meio de suas atividades a organizagao, busca...

Afirmativas

Cargo

Resposta

Proporgao

a)...controle da qualidade

Técnicos

CF/C

88%

D/DF

0%

NCND

12%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

100%

D/DF

0%

NCND

0%

NPA

0%

b)...relacionamento que traga vantagens a instituicéo

Técnicos

CF/C

71%

D/DF

12%

NCND

18%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

80%

D/DF

20%

NCND

0%

NPA

0%

c)...coeséo interna

Técnicos

CF/C

47%

D/DF

18%

NCND

35%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

60%

D/DF

20%

NCND

20%

NPA

0%

d)...resultado financeiro

Técnicos

CF/C

65%

D/DF

12%

NCND

24%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

80%

D/DF

20%

NCND

0%

NPA

0%
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e)...maior produtividade e criatividade atrelada a

satisfacdo com o trabalho

Técnicos

CF/C

24%

D/DF

53%

NCND

24%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

40%

D/DF

40%

NCND

20%

NPA

0%

f)...disciplina e obediéncia

Técnicos

CF/C

41%

D/DF

18%

NCND

35%

NPA

6%

Gerentes e Substitutos

CF/C

50%

D/DF

17%

NCND

17%

NPA

17%

g)..forte  parceria com fornecedores,

consumidor e comunidade

clientes,

Técnicos

CF/C

71%

D/DF

12%

NCND

18%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

60%

D/DF

20%

NCND

20%

NPA

0%

h)...produtividade

Técnicos

CF/C

65%

D/DF

18%

NCND

18%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

100%

D/DF

0%

NCND

0%

NPA

0%

i)...incentivo ao funcionario para o voluntariado

Técnicos

CF/C

6%

D/DF

18%

NCND

76%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

0%

D/DF

80%

NCND

20%

NPA

0%
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j)...promogéao da inovagéo e aprendizado

Técnicos

CF/C

35%

D/DF

47%

NCND

18%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

80%

D/DF

20%

NCND

0%

NPA

0%

)...servir a sociedade

Técnicos

CF/C

76%

D/DF

12%

NCND

12%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

100%

D/DF

0%

NCND

0%

NPA

0%

m)...recurso humano utilizado com desvio da missao

institucional

Técnicos

CF/C

29%

D/DF

47%

NCND

12%

NPA

12%

Gerentes e Substitutos

CF/C

0%

D/DF

80%

NCND

20%

NPA

0%

n)...apoio ao crescimento profissional e pessoal do

funcionario

Técnicos

CF/C

29%

D/DF

35%

NCND

35%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

60%

D/DF

0%

NCND

40%

NPA

0%

0)...minimizar os impactos das agbes presentes nas

geracgoes futuras (desenvolvimento sustentavel)

Técnicos

CF/C

47%

D/DF

18%

NCND

24%

NPA

12%

Gerentes e Substitutos

CF/C

60%

D/DF

40%

NCND

0%

NPA

0%
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p)..uma cultura voltada para o autoconhecimento

organizacional.

Técnicos

CF/C

53%

D/DF

29%

NCND

18%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

20%

D/DF

80%

NCND

0%

NPA

0%

q)...abertura ao feedback interno e externo para

realizagcado de aprendizado continuo.

Técnicos

CF/C

65%

D/DF

29%

NCND

6%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

60%

D/DF

0%

NCND

40%

NPA

0%

r)...a realizacao dos funcionarios.

Técnicos

CF/C

18%

D/DF

59%

NCND

24%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

0%

D/DF

40%

NCND

60%

NPA

0%

s)...facilitar as agbes na implementagdo de mudancas.

Técnicos

CF/C

24%

D/DF

47%

NCND

29%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

60%

D/DF

40%

NCND

0%

NPA

0%
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42 Parte — Pinedo — Caracteristicas dos Estagios de Desenvolvimento Moral

Ha, freqiientemente, na conduta organizacional...

Afirmativas

Cargo

Resposta

Proporgéao

a)...tarefas realizadas na base da ordem

Técnicos

CF/C

53%

D/DF

18%

NCND

24%

NPA

6%

Gerentes e Substitutos

CF/C

80%

D/DF

20%

NCND

0%

NPA

0%

b)...o conceito inato do certo e do errado

Técnicos

CF/C

35%

D/DF

29%

NCND

35%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

80%

D/DF

20%

NCND

0%

NPA

0%

c)...a filosofia do uma-méao-lava-a-outra ou do “jeitinho

Técnicos

CF/C

59%

D/DF

18%

NCND

24%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

40%

D/DF

60%

NCND

0%

NPA

0%

d)...atitude baseada na igualdade de direitos

Técnicos

CF/C

6%

D/DF

53%

NCND

41%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

0%

D/DF

60%

NCND

20%

NPA

20%
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e)...acées em fungdo de ser aceito como membro do

grupo

Técnicos

CF/C

47%

D/DF

24%

NCND

29%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

60%

D/DF

20%

NCND

20%

NPA

0%

f)...agbes sob principios universais

Técnicos

CF/C

59%

D/DF

24%

NCND

18%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

40%

D/DF

40%

NCND

0%

NPA

20%

g)...acdes sob principios universais

Técnicos

CF/C

47%

D/DF

41%

NCND

6%

NPA

6%

Gerentes e Substitutos

CF/C

40%

D/DF

40%

NCND

0%

NPA

20%

h)...comportamento do tipo:’Ou vocé estd do nosso

lado, ou esta contra nos”.

Técnicos

CF/C

59%

D/DF

41%

NCND

0%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

40%

D/DF

40%

NCND

20%

NPA

0%

i)...comportamento baseado nas leis, na justica e no

dever

Técnicos

CF/C

65%

D/DF

18%

NCND

18%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

60%

D/DF

40%

NCND

0%

NPA

0%
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j)...relacdes baseadas na troca de interesses mutuos

Técnicos

CF/C

71%

D/DF

18%

NCND

12%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

20%

D/DF

80%

NCND

0%

NPA

0%

)...compreensao e crenga na ordem social

Técnicos

CF/C

47%

D/DF

29%

NCND

24%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

80%

D/DF

20%

NCND

0%

NPA

0%

m)...o desenvolvimento dos valores

Técnicos

CF/C

47%

D/DF

24%

NCND

24%

NPA

6%

Gerentes e Substitutos

CF/C

60%

D/DF

0%

NCND

20%

NPA

20%

n)...uma inter-relacdo harmoniosa e incessante entre as

pessoas na estrutura organizacional.

Técnicos

CF/C

24%

D/DF

47%

NCND

29%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

40%

D/DF

40%

NCND

20%

NPA

0%

o)...transformagbes  organizacionais sob  bases

humanistas.

Técnicos

CF/C

41%

D/DF

47%

NCND

12%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

0%

D/DF

40%

NCND

60%

NPA

0%
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p)...oportunidade de transformagéo e facilidade para

realizar uma democracia corporativa.

Técnicos

CF/C

29%

D/DF

59%

NCND

12%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

20%

D/DF

40%

NCND

40%

NPA

0%

52 Parte — Pinedo — Caracteristicas dos Estagios de Desenvolvimento do Ego

Ha na conduta individual dos funcionarios...

Afirmativas

Cargo

Resposta

Proporgéao

a)...conquista de objetivos de longo prazo

Técnicos

CF/C

35%

D/DF

41%

NCND

24%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

40%

D/DF

60%

NCND

0%

NPA

0%

b)...impulsividade em suas a¢des

Técnicos

CF/C

47%

D/DF

29%

NCND

24%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

60%

D/DF

40%

NCND

0%

NPA

0%

c)...senso de responsabilidade

Técnicos

CF/C

65%

D/DF

6%

NCND

29%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

100%

D/DF

0%

NCND

0%

NPA

0%
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d)...autonomia em suas relacdes e respeito a

autonomia dos outros

Técnicos

CF/C

47%

D/DF

41%

NCND

12%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

40%

D/DF

40%

NCND

20%

NPA

0%

e)...0 sentimento de n&o-responsabilidade por

erros e problemas surgidos

Técnicos

CF/C

41%

D/DF

41%

NCND

18%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

40%

D/DF

40%

NCND

20%

NPA

0%

f)...apreciar e estimular as diferengas individuais

Técnicos

CF/C

35%

D/DF

59%

NCND

6%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

20%

D/DF

60%

NCND

20%

NPA

0%

g)...preocupacado com o que “deve” e o que “ndo

deve”

Técnicos

CF/C

59%

D/DF

29%

NCND

12%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

80%

D/DF

0%

NCND

20%

NPA

0%

h)...criatividade e espontaneidade

Técnicos

CF/C

41%

D/DF

29%

NCND

24%

NPA

6%

Gerentes e Substitutos

CF/C

80%

D/DF

0%

NCND

20%

NPA

0%
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i)...a busca por oportunidades pessoais

Técnicos

CF/C

94%

D/DF

0%

NCND

6%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

80%

D/DF

0%

NCND

20%

NPA

0%

j)...preocupagédo com principios morais

Técnicos

CF/C

47%

D/DF

18%

NCND

35%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

100%

D/DF

0%

NCND

0%

NPA

0%

)...conformagdo quanto ao estado da

organizagao

Técnicos

CF/C

53%

D/DF

24%

NCND

24%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

40%

D/DF

40%

NCND

20%

NPA

0%

m)...a visdo das pessoas como fonte de

execucgao de tarefas

Técnicos

CF/C

29%

D/DF

35%

NCND

35%

NPA

0%

Gerentes e Substitutos

CF/C

40%

D/DF

20%

NCND

40%

NPA

0%
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ANEXO | - Interpretacao da Politica da Qualidade da Diretoria Técnica pesquisada

(aprovada em janeiro de 2006)

A Diregado sabe que a melhoria do desempenho da Diretoria s6 € possivel com o
comprometimento e o desenvolvimento das pessoas. As pessoas devem estar
conscientes quanto a pertinéncia e importancia de suas atividades e de como elas
contribuem para atingir as metas da Diretoria.

Esta tarefa nada facil esta relacionada com uma das fun¢des mais nobres dos gerentes:
desenvolver as equipes sob sua orientagao.

Cada um dos profissionais da Diretoria € responsavel pelo seu proprio desenvolvimento
individual. Aos gerentes compete orientar e criar as facilidades e aos profissionais de
gestdo de recursos humanos compete o fornecimento do indispensavel embasamento
metodologico. Busca-se conciliar as expectativas individuais e coletivas com as
necessidades especificas da organizagao.

Aliado a um processo efetivo de desenvolvimento profissional, onde haja o
envolvimento de todos, a comunicacao interna tem papel fundamental. Ferramentas
estdo disponiveis em grande quantidade, mas somente possui-las nao é suficiente.
Volta-se ao centro de uma organizagéo: as pessoas. Sao elas que, desejando fornecer
informacdes e sabendo receber outras tantas, fazem com que as idéias circulem e as
melhorias aparegam. Informagdes devem estar disponiveis, mas, paralelamente,
devemos ter uma atitude de busca-las. Sé assim da-se o processo de comunicagao.
Quando se esta a procura de um emprego, por exemplo, busca-se um arsenal de
informacdes sobre a organizagcdo em mira, sua missdo, seus objetivos, seu
funcionamento. Entdo porque n&o continuar com esta busca quando se esta na
organizagao?

Existindo esta preocupacado de querer informacoes, resta a pré-disposicdo de passar
adiante outras tantas. E, ai, com a informacao disponivel e os atores conscientes,
entram em cena as ferramentas. Temos ferramentas do processo de comunicagao
como a Intranet, a Internet, o correio eletrbnico e o jornal interno no ambito institucional
e, no ambito da Diretoria, os relatdrios de atividades mensais, trimestrais e anuais e o
jornal eletrénico Diretoria Informa.

A utilizagao da Intranet pela Diretoria visa disponibilizar uma série de informagdes sobre
os processos de gestdo da diretoria e sobre seus processos operacionais em um unico
canal, centralizando aspectos importantes do conhecimento disperso.

As reunides de coordenagao, de negociacao, de livre troca de idéias do Diretor com as
divisbes ("Bate-papo" com o Diretor) e as reunides de coordenagdo no ambito das
divisdes, definidas previamente e agendadas no Calendario Anual da Diretoria, também
sao instrumentos facilitadores da comunicagdo no ambito da Diretoria, assim como o
evento de Apresentacao das Atividades da Diretoria para o Instituto busca facilitar a
comunicacgao da Diretoria com as outras Unidades Principais do Instituto.

O Encontro Anual da Diretoria € também um foro de discussdo e equalizacdo de
conceitos envolvendo a Diretoria como um todo, ajudando a promover a comunicagao,
a integracao e o desenvolvimento interpessoal da equipe.

A politica destaca que a qualidade s6 € conseguida através de pessoas capacitadas e
motivadas e, por consequéncia, comprometidas. Considera que a motivagao deve ser
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conseguida através da participacdo, em particular na definigio dos rumos da
organizagdo, e da comunicagdo. A participagdo deve estar focada nas pessoas que
querem e tém a contribuir no processo decisorio. O adequado fluxo de comunicagao
deve ocorrer nos dois sentidos, ou seja, a informagao deve ser buscada por quem dela
precisa e deve ser repassada por quem a detém.

A ousadia e a liberdade para assumir riscos tém como consequéncia a tolerancia com o
erro responsavel, devendo-se aprender com ele.



