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RESUMO

Ao longo dos anos, a marinha mercante através da globalizagéo, tem-se
transformado num mercado de trabalho cada vez mais competitivo com variadas
nacionalidades dentro de uma mesma embarcacdo, aumentando assim o grau de
dificuldade para que o Comandante mantenha o nivel de exceléncia nos
momentos mais criticos das operacdes devido a diferenca de personalidades,
cultura, ideais e comportamentais gerando assim conflitos internos entre
tripulantes. Diante dessa dificuldade e dessas diferencas entre os seres humanos,
esta monografia tem por objetivo mostrar através de pesquisas e leituras, como o
Comandante através de sua forma de lideranca deve proceder para minimizar
esses conflitos, e obter o mesmo foco e nivel de comprometimento dos seus
comandados. O Comandante como lider e gerente de bordo tem a principal
responsabilidade de salvaguardar a integridade fisica dos seus tripulantes,
diminuindo acidentes e conflitos, e manter o mesmo nivel de operacionalidade da
embarcagdo. Dai a importancia da forma e estilo de lideranga adotado pode
influenciar diretamente no rendimento e nivel de satisfacdo dos seus tripulantes.
O papel do lider, da forma de lideranca implementada, da motivagdo e do
incentivo, faz com que o Comandante tenha ferramentas que o auxilie na busca
incessante para obtengdo de um time coeso e integrado com um elevado patamar

de comprometimento e na busca de um mesmo objetivo e bem comum.



ABSTRACT

Over the years, the Merchant Marine through globalization, has become a
labor market increasingly competitive with a variety of nationalities inside the same
vessel, thus increasing the difficulty for the Master maintains the high level of
excellence in some moments of most critical operations due to the difference in
personalities, culture, ideals and behavior generating internal conflicts between the
crew members. Given this difficulty and these differences between human beings,
this monograph has the objective to show through research and reading, how
master with his form of leadership must proceed to minimize this conflicts and get
the focus and focus and commitment of his command. The Master as a leader and
manager on board has the primary responsibility to safeguard the physical integrity
of his crew, reducing accidents and conflicts and maintain the same level of vessel
operations. Hence the importance of form and leadership style adopted may
directly influence the performance and satisfaction of his crew. The role of the
leader, the implemented form of leadership, motivation and encouragement,
makes the Master having the tools to assist in the constant quest to obtain a
cohesive team and integrated with a high level of commitment and pursuit in the
same purpose and common good work.
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INTRODUCAO

O objetivo desta monografia é enfatizar a importancia da forma de
lideranga que o papel do Comandante deve exercer sobre o restante da
tripulagdo, através da motivagdo e do incentivo para amenizar os conflitos e as
diferencas culturais no relacionamento inter-pessoal a bordo de embarcacdes
mercantes como ambientes de trabalho ou até mesmo na vida pessoal.

Tanto o Comandante quanto os oficiais a bordo tem o dever de como
lideres serem o pilar e servir de exemplo para os demais tripulantes tornando o
ambiente social a bordo, um local mais harmonioso e minimizar as diferengas.
Para isso, a motivacdo, que cada pessoa traz consigo e o incentivo que cada
pessoa deve receber como: uma boa alimentacdo a bordo, uma clara e objetiva
comunicagao, reconhecimento de valor ao servico realizado é uma ferramenta
fundamental para a concretizacdo dessa harmonia entre os membros dessa
sociedade, ou seja, a tripulacao.

Todos os oficiais devem assumir o papel e o compromisso de motivar e
incentivar, administrar conflitos e fazer com que todas as barreiras culturais e
ideais sejam quebradas, tudo para superar a mediocridade e promover 0 sucesso
da tripulagéo.

Isso decorre de uma interatividade entre os tripulantes que trabalhando
como um time, tém que se importar uns com os outros, acreditando neles,
incentivando-os, compartilhando de seus problemas e principalmente confiando
neles como um via de mao dupla.

Diante dessas diferengas, a motivacdo, o incentivo, a administracdo de
conflitos e o papel da lideranga dos oficiais no ambiente de trabalho seréo
abordados aqui nesta monografia trazendo a oportunidade de fazer a diferenca
entre os membros da tripulagdo, auxiliando-os na forma de poderem suportar e

minimizar conflitos e discussdes a bordo que possam surgir no trabalho diario.
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1. AHISTORIA DA LIDERANCA

Ao longo dos anos costumou-se dizer que a lideranca faz o mundo andar.
Um mundo de normas a serem seguidas e de organizacdes sao regidas por uma
lideranca. E essa lideranca se faz através de caracteristicas como: ética, respeito,
vontade, disposicdo, perseverangca, superacao, disciplina, talento e
comprometimento, que se norteia na busca permanente da qualidade como foco
principal de objetivos a serem tracados. A lideranca é uma situacao espontanea
entre os seres vivos; até os animais irracionais escolhem seus lideres. Quando
duas pessoas se relacionam, uma sempre assume a lideranga. Na vida, ou se
lidera ou é liderado. O mais comum é que se alternem em algumas situacoes.
Liderar ndo € uma obrigacdao, mas é uma fantastica oportunidade que jamais se
deve desperdicar.

O conceito de lideranca ressalta de forma surpreendente a capacidade de
alguns individuos comoverem, inspirarem e mobilizarem massas populares, de
forma a caminharem juntos na busca de um mesmo alvo ou objetivo como foco de
exceléncia.

Na maior parte da histéria, a lideranca foi exercida pela autoridade de
direito hierarquico. O dever e a pratica dos seus seguidores e subordinados era
submeter-se e obedecer. A grande revolugcdo dos tempos modernos foi a
revolucdo da igualdade. A idéia de que todos os individuos poderiam ser iguais
em direitos e obrigagdes perante a lei derrubou as velhas estruturas de autoridade
hierarquica e respeito.

Nenhum lider € indestruivel, infalivel ou insubstituivel, e cada lider deve ser
lembrado disso de tempo em tempo para que néo seja tocado pela soberba, pois
a submissao total corrompe o lider e desagrada seus seguidores.

Um governo fundamentado na reflexdo e na escolha exigia um novo estilo
de lideranca e uma nova qualidade de seguidores e subalternos. Tornava-se
necessario a formacao e o surgimento de lideres que respondessem aos anseios
populares e seguidores ativos, bem instruidos e bem informados para participar

do processo em busca do objetivo proposto.
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Abraham Lincoln' explica a definicdo de como ser um exemplo de lideranca
gue cada pessoa deve possuir como saberia e poder:

“Um grande lider aponta novas possibilidades para toda a humanidade.
Nés nos alimentamos de génios [...] existem grandes homens para que possa
haver homens maiores ainda.”

Platdo® em “a republica” ao narrar o duelo verbal entre Sécrates e

Trasimaco, cerca de 250 anos A.C afirma:

Nenhum chefe, em qualquer lugar de comando, na medida em que é
chefe, examina ou prescreve o que é vantajoso a ele mesmo, mas o que
€ para seus subordinados, para o qual exerce a sua profissado, e é tendo
este homem em atencéo, e o que lhe é vantajoso e conveniente, que diz
0 que diz e faz o que faz.

A conjuntura que se delineou no passado caracterizado pelo lider
autoritario nao é mais aceita com o advento e consolidacdao da democracia. A
mudanca do lider de nacgéao, orientou também mudancas no lider das empresas e
organizacbes. Onde maos de ferro dao lugar a flexibilidade, didlogo e a

ponderacgédo. (trabalho em equipe)
1.1 Definindo lideranca e lider

Lideranca é o ato de liderar, é suprir as necessiadaes em um contexto
social. Lideranga nao é tao somente ter controle ou autoridade, mas sim em um
papel assumido por pessoas, seja esse papel consciente ou ndo. E um termo que
busca a idéia de comando ou controle de um individuo sobre o demais
seguidores, tendo como base um conjunto de tracos pessoais.

As primeiras investigacbes e pesquisas sistematicas sobre lideranca
concentram-se na procura de um conjunto de tracos universais que distinguem o

lider de seus seguidores. Essas caracteristicas procuradas variavam desde

' Abraham Lincoln: Abraham Lincoln (Hodgenville, 12 de fevereiro de 1809 — Washington, 15 de
abril de 1865) foi um politico estadunidense, 16° presidente dos Estados Unidos de margo de
1861 até seu assassinato em abril de 1865.

2 Platao (428/427 a.C — 347 a.C) foi um filésofo grego, discipulo de Sécrates, fundador da

Academia e mestre de Aristételes. A sua filosofia € de uma grande importancia e influéncia.
Platao dedicou-se a varios temas, entre eles a ética, a politica, a metafisica e a teoria do
conhecimento.
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fatores fisicos e constitucionais até habilidades, tracos de personalidades, historia
de vida, etc.

Os estudos sobre lideranga tornam-se cada vez mais complexos, em busca
dos parametros como tragos, habilidades, comportamentos, motivacoes, fontes de
poder que determinam a lideranga ou seu processo de criacdo. O objetivo é
reconhecer quais caracteristicas fazem um lider eficaz em sua influencia aos
liderados.

Lideranca € um tema importantissimo para os gestores das organizacdes
devido ao papel fundamental que os lideres representam na eficacia do grupo e
da organizacdo. Lideranca exige paciéncia, disciplina, humildade, respeito e
compromisso. Através destas informacdes pode-se definir lideranga como sendo
0 processo de dirigir e influenciar os membros de um grupo nas atividades e
tarefas a serem realizadas.

Podem existir trés implicagdes importantes nesta definicao:

— A lideranga envolve outras pessoas;

— alideranca envolve uma distribuicdo desigual de poder entre lideres e os

demais membos do grupo;

— a lideranca € a capacidade de usar diferentes formas de poder para

influenciar de varios modos seus seguidores.

O lider é capaz de controlar com firmeza o grupo, sob a influéncia das
pressdes externas e internas de maneira a inspirar confianca aos seus liderados
de maneia a superar incertezas. Ser lider é servir aos outros. E aceitar que o
reconhecimento pode vir tardio, talvez até apds sua despedida do poder. E saber
que sera combatido. E saber que sé tera colaboradores se convencé-los de que é
a pessoa certa para levar as idéias e ideais adiante.

Em momentos de crise, os lideres se apresentam espontaneamente,
motivados pela necessidade de fazer imediatamenteo que deve ser feito.
Utilizando o exemplo e a confianga, agem prontamente e cativam as pessoas
para o ajudarem na missao. Os lideres percebem primeiro o que deve ser feito e
orientam quais serdo os caminhos para fazerem as coisas acontecerem.

Lideres inspiram, motivam, orientam, envolvem e sobretudo,
comprometem-se primeiro e mais intensamente. Um lider faz com que as

pessoas, mesmo as mais geniais, cheguem aonde ndo chegariam sozinhas.
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As expectativas do lider (CHANDLER?, 2005):

— Uma caracteristica exclusiva de gerentes superiores é a capacidade de
criar expectativas de alto desempenho que os subordinados cumprem.

— Aquilo que o gerente espera de seus subordinados e a maneira como 0s
trata determina em grande parte seu processo na carreira.

— O lider deve se manter calmo e centrado, focado em uma tarefa de cada
vez.

— Bons lideres estdo sempre abertos as idéias de sua equipe.

— Liderar na linha de frente.

— Todos os grandes lideres tém algo em comum: eles dizem a verdade
mais rapidamente do que as outras pessoas.

— Ser otimista.

Segundo Carlos Hilsdorf*:

Lideres conquistam cada pessoa para dar o melhor de si em
proveito de todos; estabelecem uma causa coletiva, um sonho
comum que possui profundo significado para todos.

Existem trés tipos de lideres:

— Lider nato — aquele que ja nasce com esse dom, relne caracteristicas
de personalidade e tem atitudes que fazem dele naturalmente um lider.

— Lider treinavel — aquele que ndao nasceu com esse dom, mas tem
algumas caracteristicas e com esforco e empenho desenvolve outras.
Com muita disciplina e aplicacao consegue o respeito de todos.

— Lider formidavel — aquele que nasceu com todas as caracteristicas de
lideranca, contudo, também é muito esforgcado e aplicado, treina e com
muita disciplina desenvolve habilidades.

3 Steve Chandler, palestrante, escritor e instrutor de lideranga empresarial, presta consultoria para
varias empresas da Fortune.

* Carlos Hilsdorf — economista, pés graduado em marketing pela FGV , autor , consultor de
empresas e profundo pesquisador do comportamento humano.
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1.2 Tipos de lideranca

— Lideranca democratica — chamada ainda de participativa ou consultiva,
€ voltado na participacdo das pessoas e suas opinides, o ponto importante esta
na participacao dos liderados no processo decisério. Ela se apdia mais no poder
de posigcao e de recompensa, embora use episodicamente o poder de coercao.

O liderado, por sua vez, se aproveita de um espaco confortavel para atuar,
desde que ndo ameace a autoridade, experiéncia, prestigio, e conhecimento dos
que ocupam posicdes de lideranca. As normas, regras e procedimentos, de
maneira geral, valorizam o respeito, a colaboracdo e a harmonia, mesmo que
superficiais. Isso libera o lider da necessidade de exercer um controle maior sobre
o liderado, uma vez que esse tem consciéncia dos limites tolerados pelo contexto
social hierarquico. Essas condi¢cdes resultam numa maior probabilidade de se
elevar o nivel de envolvimento do liderado com os resultados e objetivos da
organizacao.

— Lideranca situacional — baseia-se na inter-relacao entre a qualidade e
quantidade de orientacdo e direcdo (comportamento de tarefa) que o lider
oferece, e quantidade de apoio so6cio emocional (comportamento de
relacionamento) dado pelo lider e o nivel de prontiddo (maturidade) dos
subordinados no desempenho de uma tarefa, funcdo ou objetivo especifico
(Revista Decidir, 1995)

— Lideranca autocratica — também chamada de coercitiva, pois baseia
seus atos influenciais predominantemente no poder de coercdo e de posicao.
Coercao € a habilidade de influenciar através da potencial punicdo. A lideranga
coercitiva, se baseia no poder sobre as agdes e reacdes dos seus liderados, o
que tende a gerar passividade, alienacao, despersonalizacéo e reacoes lentas.

Sao formas muito utilizadas para coagir os liderados, ameacas, punicoes, e
pressdes por parte do lider se multiplicam num esforco de vencer a barreira da
indiferenca e da auséncia de comportamento que caracteriza a atuagcao continua
no sentido de evitar desvios dos padrdes rigidamente estabelecidos e presenca
fisica constante de uma figura de autoridade para assegurar o cumprimento
estrito de diretivas, impedindo o envolvimento que € um ato involuntario e

consciente. A coacéao, obrigatoriamente transforma as pessoas em maquinas ou



17

objetos, destituidas da capacidade de decidir, irracionalidade e a ineficiéncia do
trabalho, de pessoas esmagadas pelo temor das represalias morais. Este tipo de
postura pode acabar com a capacidade de produzir e gerar divisas, 0 que denota
a queda do crescimento do meio de trabalho. A filosofia basica da lideranga
controladora é a falta de confianga nas pessoas, a crenga de que existe apenas
uma maneira de fazer as coisas certas.

— Lideranca orientadora ou liberal lissez-faire — é a contracdo da
expressdao em lingua francesa, Laissez Passer que significa literalmente “deixai
fazer, deixai ir, deixai passar’ o grupo ou liderados atingiu a maturidade e nao
mais precisa de supervisdo extrema de seu lider, os liderados ficam livres para
por seus projetos em pratica sendo delegado lider liberal. E um estilo raramente
abordado na literatura especializada por possuir alguma conotacédo paternalista.
Utiliza o poder de posicdo de tempos em tempos, porem raramente, o poder da
posicao, portanto a autoridade do cargo, de recompensa, de conhecimento e de
conexdo. Utiliza pouca energia para exercer atos influenciais, uma vez que atua
por emulacéo, identificacdo, absorvidos voluntariamente pelo liderado, eliminando
assim a necessidade de controle do lider. A auséncia de controle tende a facilitar
e a estimular a elevacado do nivel de envolvimento do liderado. O exercicio do
controle e monitoramento pode influenciar o grau de envolvimento dos membros
de uma organizacao, e os individuos podem variar seu grau de envolvimento
desde a alienagcao (envolvimento negativo) até o compromisso (envolvimento
positivo). Uma outra alternativa para avaliar a eficacia dos varios estilos de
lideranga proposta diz respeito a duracdo dos atos influenciais do lider em relagéo
ao liderado e ao grau de resisténcia provocado no mesmo.

Segundo Limao Ervilha® (2003, p. 23) uma das caracteristicas do lider é a
sua capacidade de perceber, entender e compreender aspiracdes, expectativas,
anseios e desejos dos seus liderados. Cabe ao lider captar esses interesses e
para isso deve ter sensibilidade e percepcao. Lideres que tem essa competéncia
desenvolvida desempenham melhor o seu papel.

5 Limao Ervilha — Formado em Comunicagdo Social, pés-graduado em Administracdo de
Empresas e Marketing & Propaganda pela New York State University. Especializou-se em Gestéao
de Recursos Humanos, Competitividade, Produtividade e Qualidade aplicadas a Gestéo.
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Cabe ao lider de bordo (Comandante) cuidar das pessoas de bordo e isso
nao significa dizer que estd preocupado ou que estd ouvindo, fazendo algo
totalmente diferente, mas sim agir como tal, achando as solu¢des que o tripulante
busca, se possivel, ou sendo claro e sincero quando nao conseguir atendé-lo
explicando o porqué.

Segundo Limao Ervilha o lider deve ser disponivel para o liderado, pronto
para escutar a equipe, estar predisposto a mudancas e ser acessivel e
companheiro. Ter objetivos claros é fundamental para um bom lider, este devera
especificar tarefas aos liderados, estabelecer normas e padrées, para que sejam
seguidos e esclarecer as expectativas em relacéo ao liderados.

Aplicando o acima exposto em uma embarcacao, fica claro que hoje um
Comandante lider deve ser acessivel, ndo se isolando na posicao que ocupa, mas
participando ativamente da rotina diaria da embarcacdo. Caso ele perceba a
necessidade de mudancas, isso devera partir dele, incentivando a quebra de
paradigmas e alterando rotinas, promovendo a reestruturacdo necessaria sem
medo de que isso 0 enfraqueca perante a tripulacado ou a empresa.

O Comandante também deve deixar claro, desde o primeiro dia, as normas
e padrdes a serem seguidos pelos tripulantes, sendo ele um exemplo. Também
cabera ao comandante esclarecer suas expectativas em relacdo ao desempenho
dos seus oficiais e guarnicdo, como serdao avaliados e como pretende ajuda-los
no crescimento profissional.

Para isso segundo Lim&o Ervilha (2003, p.81) foram classificados por Paul
Hersey e Kenneth H. Blanchard quatro estagios de maturidade que o lider deve
identificar para aplicar o estilo mais adequado. A situagéo que o lider encontra é
definida pela maturidade do liderado, traduzida pela sua capacidade e disposicao
para assumir a responsabilidade. A equipe tem graus de maturidade diferente.
Assim, a média da equipe pode estar num determinado estagio, enquanto alguns
elementos podem ter maturidade diferente.

Quando o liderado tem baixa maturidade, o estilo de lideranga que melhor
se aplica € o de determinar. Isso ocorre quando nao se domina uma determinada
tarefa ou se esta iniciando uma funcdo. O tripulante tem pouco conhecimento,
portanto, contribui pouco para o resultado, mas esta muito interessado em

aprender e participar da equipe.
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Quando o liderado for de média maturidade, o estilo mais adequado é o de
persuadir. Ocorre quando este ja4 tem certo conhecimento e busca mais
informacdes para executar o trabalho. Nesse ponto o lider da apoio e ensina
detalhes.

Quando o liderado esta na média competéncia para a alta maturidade, o
estilo mais adequado é o de compartilhar. Neste ponto ele ja conhece a tarefa,
mas pode estar desmotivado, com falta de confianga, ou esta despendendo pouco
esforco na execucdo do trabalho. Nessa situacdo o lider estabelece apoio e
estimula o liderado a desenvolver por si a tarefa.

Quando o liderado alcancar a alta maturidade, o estilo mais apropriado é
delegar. E o colaborador que tem iniciativa, conhece o trabalho, sente-se
engajado na equipe e gosta de responsabilidade. O lider estabelece os objetivos,
e o0 deixa tomar as iniciativas necessarias para a realizacado do trabalho. Aparece
para comemorar 0s resultados e estabelecer novos desafios, quando os
anteriores forem atingidos.

Deve lembrar-se que a equipe € o retrato do lider. Se o lider for eficaz, a
equipe sera eficaz. Se o lider for mediocre a equipe sera mediocre. Isso nos
lembra uma maxima muito utilizada na marinha mercante: “Cada Comandante
uma Marinha Mercante”, ou seja, uma embarcacao e sua tripulagdo serao espelho
do que o Comandante fizer. O ambiente, o rendimento dos tripulantes e o
desempenho do navio serdo muitas das vezes afetados diretamente pelo estilo de
lideranga adotado pelo Comandante.

1.3 Lideranca e Gerenciamento

Lideranca nao é gerenciamento. Gerenciamento € uma visao dos métodos:
qual a melhor maneira de conseguir determinadas coisas? A lideranca lida com
objetivos: quais sdo as coisas que uma pessoa deseja conseguir? Nas palavras
de Peter Drucker®: “gerenciar é fazer as coisas do jeito certo, liderar é fazer as

® peter Ferdinand Drucker, (nasceu em 19 de novembro de 1909, em Viena, Austria - faleceu em
11 de novembro de 2005, em Claremont, Califérnia, EUA) foi um fil6sofo e economista de origem
austriaca, considerado como o pai da administracdo moderna, sendo o mais reconhecido dos
pensadores do fendmeno dos efeitos da Globalizacdo na economia em geral e em particular nas
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coisas certas”. O gerenciamento é o grau de eficacia necessario para subir mais
rapido a escada do sucesso. A lideranca determina se a escada esta apoiada na
parede correta.

Da para perceber rapidamente a importancia entre as duas coisas, se
imaginar um grupo de produtores abrindo caminho na floresta com seus
machados. Eles sdo produtores, solucionadores de problemas. Limpam o terreno
para depois cultiva-los e avancam resolutos.

Os gerenciadores seguem atras deles, afiando os machados, redigindo
manuais de procedimentos e métodos, elaborando programas para
desenvolvimento muscular, introduzindo tecnologias mais eficientes, organizando
0s turnos e os descansos dos utilizadores de machados.

Assim como nas embarcagdes mercantes, os maritimos mais antigos
estabelecem as regras e procedimentos, as tripulacbes somente seguem ou

fazem cumprir esses procedimentos.

organizagdes - subentendendo-se a administracdo moderna como a ciéncia que trata sobre
pessoas nas organizagbes, como dizia ele préprio.
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2. MOTIVAGCAO — CONCEITO (EXPLANAGCAO)

A lideranca tem papel fundamental no bem estar da tripulagdo a bordo,
mas a lideranga aliada a algumas ferramentas psicoldgicas pode ser muito melhor
trabalhada, e uma dessas ferramentas é a Motivacao que (do latim: moveres,
mover) denomina em psicologia, em etologia e em outras ciéncias humanas a
condicao do organismo que influencia a direcdo (orientacao) para um objetivo do
comportamento. Em outras palavras € o impulso interno que leva a acao. Assim a
principal questao da psicologia da motivacdo é “porque o individuo se comporta
da maneira como ele o faz?” O estudo da motivacdo comporta a busca de
principios (gerais) que nos auxiliam a compreender, por que seres humanos e
animais em determinadas situagdes especificas escolhem e iniciam determinadas

acoes?

2.1 Conceitos basicos

"Inspiragdo vem dos outros. Motivacdo vem de dentro de nés."
(Autor Desconhecido )

Motivagdo é um construto e se refere ao direcionamento momentaneo do
pensamento, da atragdo, da atencao, da acao a um objetivo visto pelo individuo
como positivo. Esse direcionamento ativa o comportamento e engloba conceitos
tdo diversos como anseio, desejo, vontade, esforco, sonho, esperanca entre
outros.

Motivagdo envolve sentimentos de realizagdo e de reconhecimento
profissional, manifestados por meio de exercicios das tarefas e atividades que
oferecem suficiente desafio e significado para o trabalho (LOPES, 1980;
RIBEIRO, 1994).

E um processo que governa escolhas entre comportamentos; e uma
espécie de forca interna que emerge, regula e sustenta todas as agdées mais
importantes. Geralmente € empregado como sinbnimo de forgas psicologicas,

desejos, impulsos, instintos, necessidades, vontade, intengao, etc.
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A maior motivacao é tornar real a idéia que o ser humano faz de si mesmo,
isto €, viver de maneira mais apropriada o respectivo papel preferido, ser tratado
de modo correspondente a categoria que mais deseja possuir e obter a
recompensa que atinja o nivel que o individuo considere equivalente as suas
aptidées (BERGAMINI” 1997; PONTES, 1996).

Segundo Aquino (1970) se ha uma caracteristica humana generalizada.
Deve ser o habito de todos procurarem, de maneira desajeitada e imperfeita,
seguir o conselho que Polonius® deu ao filho: “Acima de tudo sejas honesto
consigo mesmo”. Com essa reflexdo podemos concretizar que a motivagéo deve
vir primeiramente de dentro do individuo. Os individuos sé se sentem motivados
quando tém pensamentos que os motivam. O pensamento governa, a
circunstancia ndo. (STEVE CHANDLER, 2005)

Entretanto, existem muitas maneiras dos homens serem honestos e muitas
espécies de personalidades para com as quais podem ser sinceros, de modo que,
tal variedade resulta em uma enorme quantidade de motivagdes e perspectivas
da vida que se torna dificil considerar possivel que tenham a mesma origem
fundamental ( Aquino, 1980). A motivacdo humana é constante, infinita, flutuante
e complexa (BERGAMINI, 1997).

Durante muito tempo pensou-se que o0s objetivos motivacionais fossem
genéricos, como mostram seus principais estudiosos, Maslow, Mc Gregor e até
mesmo Hersberg. Ora acreditava-se que as pessoas buscavam seqliencialmente
determinados objetivos — isto €, tdo logo tivessem atingido alguns deles, partiriam
necessariamente a busca de outros, também ja previsiveis — ora descobria-se que
ha objetivos que ndao sao propriamente perseguidos, mas sao condicées que
asseguram a insatisfacdo das pessoas num grau de desconforto minimo, e que

’Adolfo Bergamini (Minas Gerais, 11 de outubro de 1886 — Rio de Janeiro, 7 de janeiro de 1945)
foi um politico brasileiro.Foi interventor do antigo Distrito Federal de 24 de outubro de 1930 a 21
de setembro de 1931. Para atender as necessidades do erario municipal instituiu as famosas
"bergaminas”, que eram titulos de crédito publico.

8Apolonio (em inglés: Polonius) é uma personagem da tragédia Hamlet, de William Shakespeare.
Este personagem é conhecido sobretudo por articular as palavras imortais: "To thine own self be
true." (ser fiel a ti proprio), bem como outras frases ainda em uso hoje em dia.Pai de Ofélia e
Laertes, e adjunto do Rei Claudio, ele pode ser descrito como um tagarela, uma pessoa enfatuada
por uns, ou como um excursionista da sabedoria para outros.
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outros sdo realmente perseguidos e, quando encontrados, de fato trazem muita
satisfacdo ao individuo.

Nao se pretende discutir nenhuma dessas teorias em particular, mas tentar
um novo enfoque, mais em termos de como se passa a psicodinamica interna
motivacional, do que em termos de levantar os tipos de objetivos perseguidos
pelas pessoas. Os estudos atuais da psicologia, pelo fato de terem refinado mais
em termos de pesquisa das diferengas individuais, mostram que essa tarefa seria
praticamente impossivel, pois 0 ser humano é bastante complexo e ter-se-ia que
trabalhar com um numero impraticavel de variaveis, e ndo se poderia dimensiona-
las corretamente para que se esgotasse de maneira cientifica a realidade da
vivencia do homem (BERGAMINI, 1997).

Como se viu acima, as primeiras teorias da motivagdo consideram a acao
humana como movida por forgas interiores que desencadeiam reacdes
automaticas (instintos) ou que geram uma tensdo interna que precisa ser
descarregada (pulsdes). Em psicologia as teorias sobre os instintos, como a de
McDougall, tém, sobretudo, um significado histérico. Essa teoria €, sobretudo,

interessante por sugerir uma ligacao entre instintos, emoc¢des e motivacao.

2.2 Impulso e atracao

“Merecem louvor os homens que em si mesmos encontraram o impulso, e

subiram nos seus préprios ombros” (Séneca)

A motivacéo pode ser analisada a partir de duas perspectivas diferentes
como impulso e atracdo. Ver o processo motivacional como impulso significa dizer
que instintos e pulsées sao as forcas propulsoras da acdo. Assim necessidades
internas geram no individuo uma tensao que exige ser resolvida. Exemplo desse
tipo de motivacao é a fome: a necessidade de alimento gera a fome que exige
uma resolucao através do comer. Apesar de importantes teorias da motivacao
basearam-se nessa perspectiva e de ela explicar muitos fenbémenos de
comportamento, suas limitacbes sao patentes. Fome em si, para manter-se o
exemplo, ndo determina se o individuo vai escolher comer arroz com feijao ou

lasanha. (Wikipedia.org)
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Provavelmente a teoria das pulsdes mais conhecida e mais influente é a

teoria psicanalitica de Sigmund Freud®. Segundo ela o ser humano possui duas

pulsdes basicas, eros (pulsdo de vida, sexual) e tdnatos (pulsdo de morte,
agressiva). Essas pulsdes, originadas da estrutura biolégica do homem, séo a
fonte de toda a energia psiquica; essa energia se concentra no individuo, gerando
tensdo e exigindo ser descarregada. Com a fung¢ao de dirigir o descarregamento

dessa energia, o aparelho psiquico é dotado de trés estruturas (id, ego e super

€go) que regulam esse descarregamento de acordo com diferentes leis, de forma
que diferentes tipos de comportamento podem servir a mesma funcado de
descarregar a tensdo gerada por essas duas pulsdes basicas.

Uma outra teoria menos conhecida é a do comportamentalista Clark L.

Hull'®. O comportamentalismo dedicou-se sobretudo ao estudo dos processos

elementares de aprendizagem (condicionamento), ou seja, de como, com 0

auxilio de reforgos e puni¢cdes, um individuo é capaz de aprender determinado

comportamento  (condicionamento  operante). O problema ¢é que o

condicionamento operante ndo € capaz de explicar o que move o individuo a
realizar o ato aprendido. De onde vem tal energia? Hull propds que a tendéncia
para um determinado comportamento € o produto do hébito (ou seja, do
aprendizado por condicionamento) e das pulsées e definiu-as como a parte

motivacional (energética) das necessidades bioldgicas (fome, cansaco, sede,

etc.). Essas pulsdes primarias podem gerar outras pulsdes secundarias (ex.
medo) através dos processos de condicionamento (pulsdées aprendidas). A teoria
de Hull sofreu varias modificagdes por apresentar muitas limitacées e tem hoje
sobretudo um carater histérico. A importancia da teoria de Hull reside, sobretudo,
no fato de ter enfatizado a importancia do aprendizado sobre a motivacao.

Outras formas de comportamento mais complexas, como 0 jejum ou

ainda o desejo de aprender, entre tantos outros, ndo se deixam explicar

o Siqismund Schlomo Freud? (Pfibor, 6 de maio de 1856 — Londres, 23 de setembro de
19393]), mais conhecido como Sigmund Freud, foi um médico neurologista judeu-austriaco,
fundador da psicanéllise.[gl Freud nasceu em Freiberg, na época pertencente ao Império Austriaco;
atualmente a localidade é denominada Pribor, na Republica Tcheca.

' Clark Leonard Hull (Akron, 24 de maio de 1884 — New Haven, 10 de maio de 1952) foi um
influente  psic6logo norte-americano. Estudou nas Universidades de Michigan e
Wisconsin.Doutorou-se nesta dltima em 1918 onde foi professor até 1929. Inspirando-se em

Pavlov e Watson desenvolveu as concepgdes behavioristas classicas fazendo intervir varidveis
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simplesmente pela resolugdo de tensdes internas. No caso, do aprendizado, o
objetivo se encontra num estado futuro, em que o individuo possui um
determinado saber. Esse estado final como que atrai o individuo — a motivagéao
como atracdo, como forca que puxa, atrai. Nao se pode negar que ambas as
perspectivas se complementam e ajudam a explicar a complexidade do
comportamento humano; no entanto, devido as suas limitagdbes no esclarecer
comportamentos mais complexos, grande parte da pesquisa cientifica atual se
desenvolve no ambito da motivagdo como atracado. (wikipedia.org)

Uma compreensdo da motivacdo como forca de atracdo ndo pode deixar
de levar em conta as preferéncias individuais, uma vez que diferentes pessoas
véem diferentes objetivos como mais ou menos desejaveis. Um mesmo objeto
pode ser buscado por diferentes pessoas, por diferentes razdes: uma deseja
mostrar seu desempenho, outra anseia ter influéncia sobre outras pessoas
(poder) etc. a essas preferéncias relativamente estaveis no tempo da-se o nome

de motivos. (Wikipedia.org).

2.3 Forcas motivacionais

Cada individuo tém tendéncia a desenvolver certas for¢cas que sao produto
do ambiente cultural que vive, afetando a maneira pela qual a pessoa encara seu

trabalho e sua vida pessoal.

2.3.1 Motivacio para a realizacao

E a forca que algumas pessoas tém de vencer desafios e obstaculos para
alcancar seus objetivos. Onde a realizacao é mais importante do que alguma
recompensa que possa acompanha-la. Pessoas motivadas pela realizacao
trabalham mais, quando seus supervisores oferecem uma avaliagcao detalhada de
seus comportamentos no trabalho e tendem a escolher colaboradores que sejam
tecnicamente capazes, sem se importar com 0s sentimentos pessoais que

possam ter por eles.
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2.3.2 Motivacao por afiliacao

E um impulso para o relacionamento com pessoas e bases sociais. As
pessoas motivadas por afiliacado trabalham melhor quando elogiadas por atitudes
favoraveis e de cooperacdo, e tendem a escolher colaboradores amigos para
estarem a sua volta, pois desejam liberdade para desenvolver relacionamentos

amigaveis no trabalho. (Bergamini, 1997).

2.3.3 Motivacao para a competéncia

E um impulso para fazer um trabalho de alta qualidade. Empregados
motivados pela competéncia procuram o dominio do trabalho, o desenvolvimento
das atividades de resolucao de problemas e esforcam-se em ser inovadores. Em
geral executam um bom trabalho devido a satisfacdo interior que sentem ao
fazerem isso.

As pessoas motivadas pela competéncia também esperam um trabalho de
alta qualidade daqueles com quem interagem e podem tornar-se impacientes
caso o trabalho saia com um nivel inferior. Sua preocupac¢ao com a qualidade do
trabalho é tdo grande que a quantidade da producdo e a importancia dos

relacionamentos humanos ficam em segundo plano.

2.3.4 Motivacao para o poder

E o principio do impulso para influenciar pessoas e mudar situagées. Criam
impactos nas organizagdes e assumem 0s riscos de cria-los. Uma vez obtido, o
poder pode ser usado de maneira construtiva ou destrutivamente.

Existem dois tipos de motivacéo por poder:

— Necessidade de poder institucional.

E a necessidade de influenciar o comportamento dos outros para o bem
de toda a organizacdo. As pessoas com essas caracteristicas se tornam

excelentes administradores.
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— Necessidade de poder pessoal.

E a necessidade de influenciar o comportamento dos outros para
prestigio pessoal. As pessoas com essas caracteristicas tem tendéncia a ser um
lider mal sucedido.

2.4 Otimismo: o grande Motivador

Matt Biondi, estrela da equipa de natacdo dos Estados Unidos nas
Olimpiadas de 1988, Tinha muitas esperancas de igualar a proeza de Mark Spitz
em 1972: ganhar sete medalhas de ouro.

No entanto, Biondi ficou em terceiro lugar na primeira das suas provas, 0S
200 metros livres; e na prova seguinte, os 100 metros mariposa, foi de novo
desterrado para um segundo lugar no sprint final.

Os comentaristas desportivos predisseram que aqueles fracassos
desanimariam Biondi, que tinha partido como favorito em ambas as provas.
Porém, e contra todas as expectativas, a sua reaccao nao foi de desanimo, mas
sim de superacao, pois ganhou a medalha de ouro nas cinco provas restantes.

O optimismo é uma atitude que impede de cair na apatia, no desespero e
tristeza perante as adversidades. Como assinalou Martin Seligman'’, o optimismo
(um optimismo realista, compreenda-se, porque um optimismo ingénuo pode ser
desastroso) influencia a forma como as pessoas explicam a si mesmas 0s seus
éxitos e os seus fracassos.

Os optimistas tém tendéncia a considerar que os seus fracassos se devem
a algo que pode mudar, e por isso € mais facil que na ocasidao seguinte lhes
saiam melhor as coisas.

Em contrapartida, os pessimistas atribuem os seus fracassos a obstaculos
gue se consideram incapazes de modificar.

Por exemplo, ante um insucesso, ou uma paragem laboral, os optimistas
tendem a responder de forma activa e esperancada, procurando ajuda e
conselho, vendo a boa direccdo, procurando remover os obstaculos; os

" Martin Seligman (12 de agosto de 1942) é psicélogo estadunidense. Professor da Universidade
da Pensilvania, Psicdlogo, Ex-Presidente da Associagcdo Americana de Psicologia. Autor de
contribui¢ao significativa na area de Psicologia positiva.
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pessimistas, pelo contrario, consideram logo esses contratempos como algo
quase irremediavel, e reagem pensando que quase nada podem fazer para que
as coisas melhorem, e ndo fazem quase nada. Para o pessimista, as
adversidades quase sempre se devem a alguma deficiéncia pessoal insuperavel
ou a alguma conspiracao egoista e ma dos outros.

A questdo chave é que se va em frente quando as coisas se mostram
frustrantes. O optimismo é muito importante na vida de qualquer pessoa; € na
tarefa de educar poder-se-ia dizer que € imprescindivel, pois a educacao, de certa
forma, pressupde o optimismo, pois educar é crer firmemente na capacidade de o

homem melhorar os outros e de se melhorar a si mesmo.

2.4.1 Estilos Otimistas e Estilos Pessimistas

Entusiasmo ¢é a inspiragao de qualquer coisa importante. Sem ele,
nenhum homem deve ser temido; e com ele, nenhum homem
deve ser desprezado. (Christian Nevell Bovee)

Ha na atualidade indicios claros de que a predisposi¢ao para a depressao
estd a aumentar de modo preocupante entre os jovens. A tendéncia patoldgica
para a autocompaixdo, o abatimento e a melancolia aparecem cada vez com
maior frequéncia e em idades mais jovens.

Se bem que a tendéncia para a depressao tenha uma origem parcialmente
genética, esta é potenciada por habitos mentais pessimistas que, quando se dao,
predispdéem quem sofre deles a sentir-se abatido ante os pequenos contratempos
da vida (problemas escolares, falta de entendimento com os pais, dificuldades nas
suas relagdes sociais, etc.). O que resulta mais revelador € que muitas das
pessoas com tendéncia para a depressao estavam profundamente dominadas por
habitos mentais pessimistas antes de cair nela, e isto faz pensar que lutar contra
esses habitos € uma boa maneira de prevenir.

Todas as pessoas sofrem de fracassos que momentaneamente as
submergem numa situagcao de impoténcia ou desmoralizacdo. Porque é que umas
pessoas saem prontamente dessa situacado, enquanto outras ficam fechadas nela

como numa armadilha?
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Cada pessoa tem uma maneira para explicar e enfrentar o0s
acontecimentos que a afectam. As pessoas pessimistas tendem a explicar os
sucessos desagradaveis com razdes de tipo pessoal (é culpa minha), com
caracter permanente (ha-de ser sempre assim) e projectando de forma expansiva
sobre o futuro (isto vai arruinar a minha vida completamente). Com essa atitude, a
sensacao de fracasso ja ndo € algo do passado e do presente, mas converte-se
numa negra antecipacao do futuro: tudo vai ser assim, por minha culpa e para
sempre.

As pessoas optimistas sao totalmente opostas: ha coisas que nao
dependem de mim, as mas situagdes nao vao durar sempre, nem ocupam toda a
vida, apenas uma pequena parte dela.

Que se pode fazer para passar de um estilo pessimista para um optimista?

Nao é uma pergunta simples, se bem que talvez a chave esteja em
aprender a mudar um pouco a maneira de pensar, o estilo com que explicamos as
coisas que nos afectam e a atribuicao das causas do que nos sucede. Como dizia
J. Escrivd de Balaguer, “ndo chegards a conclusbes pessimistas se te
aperfeicoares”.

O mundo emocional de cada um dificulta ou favorece a sua capacidade de
pensar, de sobrepor-se aos problemas, de manter com constancia alguns
objectivos. Por isso, a educacdo dos sentimentos estabelece um limite da
capacidade de fazer render os talentos de cada um.

"Toda acdo humana, quer se torne positiva ou negativa, precisa depender
de motivagdo." ( Dalai Lama'? )

2.5 Motivacao Intrinseca e motivagcao Extrinseca

Outro conceito que influenciou o estudo da motivacao foi a diferenciacao

entre motivagao intrinseca e extrinseca. Enquanto a primeira refere-se a

motivacdo gerada por necessidades e motivos da pessoa, a motivacao extrinseca

2.0 Dalai Lama é o titulo de uma linhagem de lideres religiosos da escola Gelug do budismo
tibetano, tratando-se de um monge e lama, reconhecido por todas as escolas do budismo tibetano.
Também foram os lideres politicos do Tibete entre os século XVII até 1959.
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refere-se a motivagdo gerada por processos de reforco e punicdo. No entanto é
falso dizer, que a motivacéo extrinseca é fruto da agcdo do ambiente e a intrinseca
a da pessoa, porque, como se vera, a motivacdo é sempre fruto de uma interacéo
entre a pessoa e o ambiente. Importante também é observar que os dois tipos de
motivacdo podem aparecer mesclados, como, por exemplo, quando a pessoa
estuda um tema que a interessa (motivagao intrinseca) e consegue com isso uma
boa nota (reforco: motivacdo extrinseca). Outro aspecto da relagcdo entre
motivacdo intrinseca e reforco € o chamado efeito de superjustificacdo ou de

corrupcdo da motivacdo. Sob esse nome entende-se o fendmeno de que a
motivacgao intrinseca do individuo em determinadas situagcdes diminui, em que ele
€ recompensado pelo comportamento apresentado. Em um experimento classico,
Lepper e seus colaboradores (1973) dividiram um grupo de criangcas em trés
grupos menores: cada um dos grupos recebeu a tarefa de desenhar com canetas
coloridas; o primeiro grupo foi informado de que ganharia um brinde de
reconhecimento pelo trabalho, o segundo recebeu um brinde surpresa, sem ter
sido informado e o terceiro ndo recebeu nada. Os autores observaram que todas
as criancas desenharam com as canetas — atividade apreciada pelas criancas —
mas as criangas a quem havia sido prometido um brinde desenharam muito
menos e com menos entusiasmo do que as outras, 0 que os levou a conclusao de
que a promessa de uma recompensa pelo trabalho diminuiu a motivacao
intrinseca das criancas em fazer algo que elas gostam.

2.5.1 O modelo comportamental de Skinner

B. F. Skinner'®, outro grande expoente do behaviorismo propds um modelo

da motivagédo baseado somente no condicionamento, sem recurso ao conceito de
pulsdo. Segundo ele, a frequéncia de um comportamento é determinada por suas
consequéncias: um comportamento que traz consequéncias positivas sera

repetido com mais frequéncia e outro que traz consequéncias negativas sera

' Burrhus Frederic Skinner (Susquehanna, Pensilvania, 20 de Marco de 1904 — Cambridge, 18
de Agosto de 1990) foi um autor e psicélogo estadunidense.Conduziu trabalhos pioneiros em
psicologia experimental e foi o propositor do Behaviorismo Radical, abordagem que busca
entender o comportamento em funcdo das inter-relacées entre a filogenética, o ambiente
(cultura) e a histéria de vida do individuo.Necessidade designa em psicologia um estado interno
de insatisfacao causado pela falta de algum bem necessario ao bem-estar.
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mostrado mais raramente. Maiores detalhes sobre esses processos no artigo
"condicionamento operante". Apesar de o sistema de Skinner ser empiricamente
comprovado e ser amplamente utilizado em pedagogia e psicoterapia, ele é
muitas vezes criticado por nao explicar toda a gama do comportamento humano e
desprezar completamente a parte emocional-cognitiva da mente humana. O

préprio Skinner se esforgcou em provar o erro dessas criticas.

2.5.2 A teoria de campo de Kurt Lewin

O psicologo da gestalt Kurt Lewin foi um dos primeiros teéricos a propor

que o comportamento humano é uma funcao da pessoa e do ambiente. Segundo
Lewin, o fim ou objetivo de um comportamento possui para a pessoa uma
determinada valéncia ou carater de apelo (al. Aufforderungscharakter), que
desenvolve a partir da tensdo interna gerada por uma necessidade e de
qualidades do objeto ou da atividade ligadas a esse fim. Esse sistema de forcas
pode ser representado por vetores correspondentes a forga de atragéo ou repulsa
que determinados objetos do ambiente ou atividades tém para o individuo.
Baseando-se nas diferentes forcas que podem agir sobre o individuo, Lewin
desenvolveu uma taxonomia de conflitos, que influenciou fortemente a pesquisa

posterior, e formulou a primeira teoria do produto-valor-expectativa (ver abaixo).

2.5.3 Murray: Necessidades e Motivos

Henry Murray'* descreveu dois tipos de necessidades: as necessidades
primarias, fisiologicas, e as secundarias, aprendidas no decorrer da vida, de
acordo com estruturas fisicas, sociais e culturais do ambiente. As necessidades

secundarias sdo definidas apenas pelo fim a que elas se direcionam e nao por

" Henry Murray (1938)2, um dos primeiros a pesquisar sobre o assunto, classificou as
necessidades em necessidades primarias ou viscerogénicas, que sdo as necessidades de
natureza biolégica (fome, sede, sono), e necessidades secundarias ou psicogénicas, que sdo
necessidades que derivam de uma necessidade primaria ou sdo inerentes a estrutura psiquica
humana.
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caracteristicas superficiais do comportamento observavel. Correspondente as
necessidades, que sao internas, Murray postula a existéncia de uma pressao do
lado do ambiente ou da situacao: € a atracao ou repulsa gerada pelo ambiente no
individuo. De uma maneira fenomenoldgica ele diferencia dois tipos de pressao: a

pressao alfa é a exercida objetivamente pela situacao, pressao beta é a exercida
pela situagdo tal qual o individuo a percebe. Por dar as necessidades secundérias
(muitas vezes chamadas de motivos) um carater disposicional, a teoria de Murray
faz ponte entre a psicologia da personalidade e a motivacao.

2.5.4 A Hierarquia de Necessidades de Maslow

Abraham Maslow', psicélogo humanista, propds uma classificagdo
diferente das necessidades. Para ele ha cinco tipos de necessidades:
necessidades fisiolégicas, necessidades de seguranca intima (fisica e psiquica),
necessidades de amor e relacionamentos (participacdo), as necessidades de
estima (autoconfianca) e necessidades de autorrealizacdo. Essa nova
classificacao permitiu uma nova visdo sobre o comportamento humano, que néao
busca apenas saciar necessidades fisicas, mas crescer e se desenvolver.

Maslow organizou as necessidades em uma piramide (Figura 01),
colocando em sua base as necessidades mais primitivas e basicas. O autor
descreve uma diferenca qualitativa entre as necessidades basicas e mais
elevadas: as primeiras sdo necessidades defectivas ou deficitarias, ou seja,
baseadas na falta e devem, assim, ser saciadas para evitar um estado
indesejavel, enquanto as necessidades dos niveis mais altos da piramide sao
necessidades de crescimento. Estas necessidades ndo buscam ser saciadas

para se evitar algo indesejavel, mas para se alcangar algo mais desejavel.

'>Abraham Maslow (1 de Abril de 1908, Nova lorgue — 8 de Junho de 1970, Califérnia) foi um
psicélogo americano, conhecido pela proposta hierarquia de necessidades de Maslow. Trabalhou
no MIT, fundando o centro de pesquisa National Laboratories for Group Dynamics.
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moralidade,
criatividade,
solucdo do problema,
auséncia de preconceito,
aceitacao dos fatos

auto-estima,
confianga, conquista,
respeito dos outros, respeito aos outros

/ amizade, familia, intimidade sexual \
seguranga do corpo, do emprego, de recursos,
da moralidade, da familia, da saude, da propriedade

/ respiragao, comida, agua, sexo, sono, homeostase, excregéo \

Fisiologia

Figura 01: Hierarquia das necessidades.
Fonte: Disponivel em http//pt.wikipedia.org/wiki/Ficheiro

A organizacao piramidal das necessidades implica, em primeiro lugar, que
as necessidades mais embaixo sdo mais primitivas e urgentes do que as mais de
cima; ao mesmo tempo, a medida que sobem na hierarquia as necessidades
tornam-se menos animalescas (mais distantes do instinto) e mais humanas (mais
proximas da razdo). Assim, ao mesmo tempo em que é desejavel atingir os niveis
mais altos da piramide, as necessidades mais béasicas sdo mais poderosas.
Somente quando necessidades mais basicas estdo saciadas — total ou
parcialmente — torna-se possivel partir para o préximo nivel — ou melhor, o

proximo nivel se torna perceptivel.
2.6 Lideranca e motivacao

Motivacao € a licdo mais ardua do lider. Nao basta influenciar as pessoas
para obter resultados; é necessario motiva-las para que fagam o que tem de ser
feito.

A questao é que nao ha como motivar as pessoas, elas se motivam por si
mesmas. A motivagdo vem de dentro das pessoas. E o desejo interior de realizar

algo que as leva a acéo.
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O que o lider pode fazer é descobrir dentro das pessoas a centelha da
motivacédo. O que ele pode fazer é soprar, soprar e soprar, para que a centelha se
transforme em uma labareda de agdes.

Para compreendermos a motivagdo humana juntamente aplicada na
lideranca, vamos seguir a hierarquia das necessidades criada por Abraham
Maslow:

Necessidades fisiologicas. Estdo relacionadas a subsisténcia. Enquanto
animal, o ser humano precisa se alimentar, respirar, saciar a sede, viver a
sexualidade, procurar o descanso, para manter-se vivo e garantir a continuidade
da sua espécie. Ao que parece 0 homem nao pensa em outra coisa enquanto
esta com o estémago vazio.

Protecao e seguranca. Sao necessidades para preservar-se, manter-se
vivo. As pessoas apés assegurar suas necessidades fisioldgicas, buscam abrigar-
se: abrigo, protecdo contra as intempéries, vestimentas, forma de proteger-se,
evitando o perigo, ameacas e privacoes.

Sobrevivéncia e protegdo. Sao consideradas basicas porque estado ligadas
ao manter-se vivo: se ndo me alimentar, morro, se nao me proteger, me matam.

Com essas necessidades saciadas partimos para um nivel mais acima.

Necessidades sociais. Estao relacionadas ao convivio com os outros. O ser
humano se relaciona e é aceito pelos demais. Vocé, como lider, consegue formar
uma equipe e a convivéncia vai se dar de forma natural. As pessoas se
harmonizam e conseguem convergir para um objetivo comum.

Necessidades do ego. Satisfeitas as necessidades sociais, vem a
preocupacao consigo mesmo. Ha a necessidade de mostrar que se € o melhor,
superior ao outro. Queremos colocar a energia a nossa prépria disposi¢cao. As
necessidades do ego se manifestam pela: Autoestima e Reputacdo, apreciacao
pelo status, reconhecimento e respeito. Essas necessidades dificilmente serédo
saciadas. Elas se manifestam também quando, em grupo, as pessoas competem
entre si.

Auto-realizacdo. A necessidade de auto-realizacdo estd no 4pice da
piramide e tem a ver com as potencialidades do individuo, o auto-
desenvolvimento e o potencial criador, legando a outras pessoas parte da sua
realizacdo, quer seja intelectual, quer provedora ou colaborativa. O foco é a
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prépria sociedade, como se a pessoa tivesse uma missao de devolver aquilo que
conseguiu.

O lider precisa trabalhar a motivagao que se encontra em um nivel superior
ao das necessidades basicas, iniciando pelas sociais, a formagdo de equipes,
possibilitando o convivio com outros, criando um ambiente de afiliacdo e
companheirismo.

Tendo satisfeito esse nivel, trabalhard o estagio acima, o do ego. Quando
em convivio o individuo disputa posicoes, quer mostrar-se mais capaz que 0s
demais. A essa competicdo € que se aplica, em grande parte, a motivacao da
equipe e do individuo, para obter resultados dentro de uma organizacdo. A
autoestima e a apreciacao sao os elementos basicos desse trabalho.

E exatamente neste ponto que se encontra a grande habilidade do lider,
encontrar o equilibrio entre os participantes de uma equipe e ao mesmo tempo

desafia-los, para que sejam competitivos.

2.6.1 Como motivar pessoas

O chefe produz medo; o lider, autoconfianga. O chefe aponta os
culpados; o lider corrige os equivocos. O chefe sabe tudo; o lider faz
perguntas. O chefe faz do trabalho um fardo; o lider o torna interessante.
(Russell H. Ewing, escritor inglés)

Cada pessoa tem sua prépria motivacado. Por isso € que ndo se consegue
motivar as pessoas, e sim mostrar a elas como podem conseguir 0 que querem e

assim, se automotivar para atingir seu objetivo.

Grandes lideres mudam de estilo ara levantar a autoestima de suas
equipes. Quando as pessoas acreditam em si mesmas, € impressionante
0 que conseguem realiza. (Sam Walton, fundador da Wal-Mart e do
Sam’s Club)

A motivacao € individual. Vocé ndo consegue faze-la em massa. Incentivo,
sim. O incentivo pode contagiar uma equipe inteira.

A diferenca é esta: a motivacdo vem de dentro e o incentivo vem de fora.

A motivacdo é o desejo de obter ou evitar algo. E também incentivo e a
premiagao por fazer algo que queremos.
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O primeiro passo para motivar os outros € perceber, caso vocé seja o lider,
que, “se ha um problema, eu sou o problema”. Para superar a mediocridade e
promover o0 sucesso, é preciso saber lidar com alguns paradoxos fundamentais:

— Para fazer mais, diminua o ritmo.

Para que seu ponto de vista seja entendido, pare de falar.

Para atingir os nUmeros desejados com mais rapidez, leve-os menos a

serio e transforme-o0s num jogo.

Para realmente liderar pessoas, esteja a frente delas.

Um lider deve ensinar autodisciplina. Autodisciplina é algo que se usa e
ndao que se tem, poderdo uséa-la para alcancar qualquer objetivo a que se
propuserem. Cabera a eles usa-la ou ndo, sempre que desejarem.

Lideres esclarecidos conseguem extrair muito de sua equipe porque sabem
que cada funcionario ja tem tudo o que & necessario para ser bem sucedido. Eles
nao aceitam as explicacdes, as desculpas, o triste fatalismo que a maioria dos
profissionais ineficientes usa para justificar o proprio fracasso diante de seus
chefes.

Nao se pode motivar alguém que ndo se ouve. Sintonize-se com o
funcionario, é preciso ouvir atentamente para que o lider consiga mudar o modo
de pensar do liderado. Nao é facil, jA que a maioria de nés, pensando ter
sintonizado com o outro, em geral esta simplesmente ouvindo a si mesmo.

Um lider deve ser a causa e nao o efeito. Um motivador competente
pergunta: “O que queremos estimular hoje? O que queremos produzir?”

Essas sdo as melhores perguntas que um gerente pode fazer. Quem tem
dificuldades em administrar pessoas simplesmente ndao consegue perguntar
essas duas coisas a si proprio, pois esta sempre pensando no que esta
acontecendo consigo mesmo, em vez de pensar no esta fazendo acontecer.

Quando a equipe encara o lider como causa em vez de efeito, ndo sera
dificil ensina-la a pensar da mesma forma. Em breve, vocé levara seus
funcionarios a alcancar um desempenho muito superior ao que esperavam de si
mesmos. Vocé pode fazer isso acontecer. (CHANDLER e RICHARDSON, p. 20)
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Um lider ndo deve criticar o alto escaldao da empresa. Um Comandante é o
preposto do Armador a bordo, e ao criticar os gerentes enviara trés mensagens
muito prejudiciais ao moral e motivacao:

— Na&o se pode confiar nesta organizagao.

— Nossa propria administragao esta contra nés.

— O lider de nossa equipe é fraco e impotente dentro da empresa.

Talvez vocé faga isso para conquistar a simpatia da equipe e criar um laco
ao se colocar ao mesmo nivel de seus liderados, mas isso nao ira funcionar. Esse
erro é agravado pela repeticdo da palavra “eles”. “Eles querem...”, “Eles néo
entendem os problemas de bordo...”, “Eles ndo sabem das nossas dificuldades...”.
O pronome “eles” usado em excesso se torna quase uma obscenidade e
consolida a impressao de que somos vitimas isoladas e incompreendidas. Um
Comandante deve ter a coragem de representar a direcdo, nao tentar
desacredita-la. Um verdadeiro lider nunca usa a palavra “eles” para se referir aos
executivos da empresa. Um verdadeiro lider usa a palavra “nos”.

Vocé nao podera motivar os outros se nao estiver fazendo a coisa certa.
N&ao corra de um lado para o outro pensando que ha tarefas demais a executar. A
verdade é que s6 ha uma coisa a fazer a cada momento e vocé deve se
concentrar nisso.

Faca uma unica coisa de cada vez.

Para motivar sua equipe, o lider deve se manter calmo e centrado, focado
em uma tarefa de cada vez.

Outro fator importante para manter a motivagcdo de uma equipe é dar o
feedback sempre. Todos nés precisamos de feedback, mesmo negativo, € melhor
do que nenhum. Se um tripulante ou funcionario nao tiver um feedback acabara
por fabricar o préprio, geralmente baseado em seus piores receios. Nao & por
acaso que falta de confianca e falta de comunicacdo sejam os dois problemas
organizacionais citados com mais freqtiéncia nas pesquisas com funcionarios. Os
gerentes que tém mais problema para motivar a equipe sao os que dao menos
feedback..
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Bons lideres estdo sempre abertos as idéias de sua equipe. Tal pratica nao
s6 € boa para os negécios, como também altamente motivadora para gerentes e
funcionarios.

Um lider deve manter seu pessoal sempre animado, otimista e pronto para
dar tudo de si diante de uma mudanca. E importante conhecer a reagéo
psicolégica de seus colaboradores a mudanca e saber que ela segue um ciclo

previsivel de quatro estagios, chamado: “Ciclo de mudanca”:

Negacéao: “Isso ndo é nada bom.”

Resisténcia: “Eu nao quero lidar com isso.”

Reflexao: “Como posso fazer essa mudanca trabalhar a meu favor?”

Aceitacdo: “descobri como posso fazer isso funcionar para mim e para
0s outros.”

E comum a equipe levar muito tempo para passar pelos trés primeiros
estagios do ciclo. A produtividade e o animo podem ser afetados por uma pressao
vertiginosa quando os funcionarios resistem a mudanga. Todos fazem isso. No
entanto, um grande lider, quer compreender totalmente o ciclo de mudanca para
fazer a equipe ascender ao estagio da aceitacdo o quanto antes. Para isso o lider
deve preparar-se para comunicar a mudanca do modo mais entusiastico e
positivo possivel. A maioria dos chefes ndo faz isso. Eles percebem que seu
pessoal é contrario a mudanga e acabam se identificando com a resisténcia,
simpatizando com o protesto e admitindo que mudar € mesmo um aborrecimento.
Chegam até a se desculpar pelo que esta acontecendo. Para motivar de fato, fale
menos e demonstre mais.

E muito comum que os gerentes, inconscientemente, permitam que suas
conversas com os funcionarios ou reunides de equipes se concentrem
excessivamente no passado. O chefe motivador ndo comete o equivoco de se
concentrar obsessivamente no passado. Ele usa o passado como um trampolim
para falar sobre o futuro: “O que podemos aprender a partir desse erro que vai
nos servir no futuro? E se isso acontecer de novo como poderemos lidar melhor

com a situacao?”.
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Para o lider, o passado tem apenas um obijetivo: fornecer recursos para
modelar o futuro. Um lider sabe que lideranca significa conduzir as pessoas para
o futuro.

E extremamente desencorajador ter um chefe que se recusa a encarar o
futuro e espalha temor sobre ele, dizendo que nédo se pode prever 0 que vai
acontecer.

O lider vai motivar os outros na medida em que for uma fonte constante de

informacao e comunicacgao sobre o futuro de sua equipe. (Chandler e Scott,2008).

2.6.2 As 10 Atitudes para Motivar os tripulantes do navio

— Ambiente de trabalho positivo

Fomente a criatividade, as novas idéias, a iniciativa, as portas abertas.

— Participacao nas decisoes

Facilite aos tripulantes um ambito para que tomem suas decisdes e
respeite-as.

— Informacao dos resultados

Faca o tripulante saber como seu trabalho pode afetar aos resultados do
navio ou dos departamentos da companhia.

— Sentido de pertinéncia ao grupo

Faca com que o tripulante se identifique com a identidade corporativa, por
exemplo, facilitando cartdes de visita.

— Ajude a crescer

Proporcione formagéo. Potencialize habilidades.

— Feed-Back

Proporcione retorno de seu desempenho indicando os pontos de progresso
e aqueles que podem melhorar-se.

— Reunioes (Meetings)

Procure se reunir com eles de forma periddica para falar dos temas que
lhes preocupa. Comer juntos em um momento de lazer ou restaurante apés o

embarque, pode ser uma boa idéia...
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— Agradecimento

Agradeca sinceramente os esforcos. Uma simples nota com um Obrigado!
escrito em cima de sua mesa pode ser o suficiente.

— Premie a exceléncia

Reconheca e premie os tripulantes que apresentem um desempenho
extraordinario.

— Comemore 0s sucessos

A comemoracao faz justica aos esforcos desempenhados para conseguir o
sucesso. (suamente.com.br)

‘O melhor gerenciamento é o que encontra funcionarios que nao precisam
ser gerenciados” (CHANDLER e RICHARDSON, p. 62)



41

3. DIFERENCA DE CULTURAS NOS RELACIONAMENTOS INTERPESSOAIS

Embora a ciéncia diga que, em termos de variacdo genética, os humanos
tém pequena diferencga, isso ndo é verdade quando se trata de cultura. Cada
povo, cada regido tem sua cultura. E é ela que determina varios tipos de
comportamento.

Por exemplo, no Japao o branco é a cor do luto. Aqui, entre nés, € o preto.
O que é tabu em um lugar, pode ser apreciado em outro. Se estamos falando de
comida, entdo, as diferengas sao gritantes. Imagine comendo ninhos de
andorinha? Pois os chineses ndo sé comem, mas o consideram uma iguaria
inigualavel.

Aqui, apreciamos a carne bovina. Na india, a vaca é sagrada — sem piada —
e uma das carnes mais apreciadas € a de rato. Na Coréia do Sul come-se — e é
muito apreciada — a carne de cachorro. No Vietnd, a carne de cavalo é uma
iguaria sem igual.

Olhando de longe, € facil falar. Mas se vocé estivesse em Pequim, no
mercado, e encontrasse iguarias como churrasquinho de besouro, de grilos, de
gafanhotos o que faria? Seria capaz de provar e ver se, realmente, € bom como
eles dizem?

Na verdade, essa € uma provocagao para ver como que Vocé reage a
diversidade, ao que nao lhe € comum e como viveria em ambientes que lhe
fossem totalmente diferentes. Imagine-se la. E sinta-se, por exemplo, tomando
leite de camela ou uma aguardente feita com leite de rena. E entdo, o que vocé
faria?

O que de mais estranho ja lhe aconteceu e que vocé teve de encarar? E se
tiver de conviver com estes menus, como iria proceder? Lembre-se que em
algumas culturas recusar comida € uma ofensa grave.

Cada vez mais 0s nossos locais de trabalho acolhem uma maior
diversidade cultural e étnica e é preciso saber lidar da melhor maneira com essa
situacdo de forma a nao criar situacbes embaragosas ou possiveis
discriminagdes.

No nosso local de trabalho é cada vez mais freqliente a mescla de culturas

e etnias. Até porque essa diversidade traz, muitas vezes, novas idéias e novas
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dindmicas a empresa. A diversidade de culturas € sempre uma mais valia dentro
de uma empresa e 0s empregadores sabem disso. Diferentes idéias em
confronto, geralmente, resultam num melhor fim do que varias pessoas a
pensarem da mesma maneira.

Por isso essa é uma realidade que as pessoas da empresa, os tripulantes e
os funcionarios das outras empresas que trabalham no meio maritimo tém que se
adaptar.

Existem, essencialmente, seis diferentes racas: brancos, negros, asiaticos,
hispéanicos, indios, e esquimés. E se as pessoas da mesma raca podem partilhar
algumas semelhancas, isso nao significa que nao sejam culturalmente diferentes
€ que nao queiram que essa diferenca seja reconhecida.

Um dos grandes erros que se comete com alguma freqtiéncia € o que as
pessoas acham de poder catalogar as outras pessoas pela sua aparéncia fisica e
o de pensar que essa mesma aparéncia revela quase tudo sobre as origens
dessas mesmas pessoas.

Muitas das vezes as pessoas cometem erros bastante ofensivos quando
tiram conclusdes sobre as outras apenas por olharem suas caracteristicas mais
Obvias. Outro erro habitual € que as pessoas partem do principio que suas
culturas e sociedades sdo melhores que as das outras pessoas e nao entendem
que, quando se fala de identidades culturais, a questao nao reside em ser melhor
ou pior, mas tdo somente em ser diferente.

Este tipo de comportamentos abre a porta para tratamentos
discriminatérios e injustos. A diversidade cultural ou racial vai além daquilo que
as pessoas conseguem visualizar porque pode, muitas vezes, estar escondida e a
identidade cultural de alguém é tao importante como a sua identidade étnica.

Entdo qual a melhor atitude a tomar?

Esquecer todos os preconceitos e esteredtipos e dedicar algum tempo a
tentar conhecer a cultura e valores das outras pessoas ou tripulantes.
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3.1 Caracteristicas de Relacionamentos

— Confianca

A partir da base dada pelo carater, as pessoas constroem e mantém
relacionamentos a todo momento. Esse relacionamento com o passar dos dias e
os trabalhos realizados, vao fazendo com que as pessoas aumentem sua
credibilidade e sua confianga no outro. O respeito profundo mutuo se torna algo
constante. E isso faz com que as pessoas figuem centradas no problema e nao
nas personalidades, diferengas de culturas ou posicoes.

Como a partir desse momento as pessoas confiam uma nas outras, elas se
tornam pessoas abertas, e colocam suas cartas na mesa e tem um
relacionamento franco. Apesar de verem coisas de formas diferentes, ou ponto de
vistas variados elas dao mais atencao aquela descricdo sobre o assunto. Pois
ambos estdo comprometidos com a tentativa de compreender o ponto de vista do
outro profundamente, e trabalham juntos atras do mesmo objetivo.

Para manter essa confianca a pessoa deve despender mais tempo no
processo de comunicacdo. Ouve mais, e em profundidade. Mostra seu lado com
mais coragem. Evita ser reativo. Vai ate o fundo de si para buscar a forga e o
carater para ser proativo. Insiste ate que a outra pessoa comece a se dar conta
de que a pessoa procura a solugdo verdadeiramente vantajosa para ambos.

E quanto mais forte a pessoa for, quanto mais genuino seu carater, quanto
maior seu nivel de proatividade, quanto mais a pessoa estiver comprometida, mas
poderosa sera sua influencia sobre as outras pessoas. Este € o verdadeiro teste
de lideranga interpessoal. Ele vai alem da lideranga transacional, atingindo a
lideranga transformacional, que modifica os individuos, bem como o préprio

relacionamento.

— Comunicacao

Ler e escrever sao formas de comunicacdo. Assim como falar e ouvir. Na
verdade estes sdo os quatro tipos basicos de comunicacdo. A comunicacao é a
habilidade mais importante na vida. Muitas pessoas passam anos aprendendo a
falar, anos aprendendo a escrever e ler, mas e quanto a escutar? Qual foi o

treinamento que as pessoas tiveram para aprender a escutar?
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Comparativamente, poucas pessoas tém um treinamento para ouvir, 0 que
quer que seja. E quando isso acontece, o treino costuma ser feito dentro da
técnica e do relacionamento basico, absolutamente vitais para a compreensao
autentica da outra pessoa.

Se uma pessoa deseja interagir eficazmente com outras, influenciar seus
pensamentos, primeiro precisa compreender. A verdadeira chave para influencia,
€ a conduta pessoal e real. O exemplo flui naturalmente do carater, ou do tipo de
pessoa que realmente é. Seu carater se irradia, se comunica constantemente. A
partir dele, a longo prazo, a pessoa passa instintivamente a confiar ou a

desconfiar da outra, e de suas tentativas de aproximacao.

3.2 Como se relacionar com pessoas

Segundo Carnegie (2003) para lidarmos com pessoas de diferentes
origens, culturas, formacao escolar, religides e nivel social podemos desenvolver
0s principios que aqui serdo apresentados, levando-se em conta que a cada
situacdo um ou mais principios poderao ser usados. Cabera ao leitor desenvolver
estes conceitos de forma ha conseguir os melhores resultados.

Principio 1: Nao critique, ndo condene, ndo se queixe.

Segundo Carnegie (2003) a critica é futil, porque coloca um homem na
defensiva, e, comumente, faz com que ele se esforce para justificar-se. A critica é
perigoso, porque fere o precioso orgulho do individuo, alcanga o seu senso de
importancia e gera o ressentimento. Através da critica ndo operamos mudancas
duradoras e consequentemente ocorre o ressentimento.

O ressentimento que as criticas geram podem desmoralizar o0s
empregados, os membros de uma familia e os amigos, e ainda assim nao
melhorar a situacdo que tem-se condenado. Se vocé e eu quisermos evitar
amanha um ressentimento que podera prolongar-se por décadas sejamos
indulgentes e ndo critiguemos, pois assunto nenhum justifica a critica.

Qualquer um pode criticar, condenar e queixar-se, mas € preciso ter carater
e autocontrole para ser complacente e saber perdoar. Em lugar de condenar os

outros, procuremos compreende-los. Procuremos descobrir por que fazem o que
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fazem. Essa atitude € muito mais benéfica e intrigante do que criticar; e gera
simpatia, tolerancia e bondade.

Principio 2: Aprecie honesta e sinceramente.

Sob o firmamento existe apenas um meio de conseguir que alguém facga

algo e este meio é conseguir que a outra pessoa queira fazer.
A mais profunda das solicitacbes na natureza humana é “o desejo de ser
importante”. O mais profundo principio da natureza humana é a ansia de ser
apreciado. Este desejo faz vocé querer usar roupas da ultima moda, dirigir os
ultimos carros e falar sobre seus filhos inteligentes.

Uma das virtudes mais negligenciadas no nosso dia a dia é a valorizacao.

Nas nossas relacdes interpessoais, devemos nos lembrar de que nossos
companheiros sdo seres humanos e que, como tais desejam ouvir uma palavra
que os valorize. O elogio honesto obteve resultados onde a critica e a
ridicularizarao falharam. Magoar as pessoas além de ndo modifica-la, jamais as
desperta para suas atividades.

Principio 3: desperte um forte desejo na outra pessoa

O unico meio existente na terra para influenciar uma pessoa é falar sobre o

que ela quer e mostrar-lhe como realizar o seu intento. (CARNEGIE, 2003)
Se vocé quer persuadir alguém a fazer alguma coisa, antes de abordar o assunto,
faca a si mesmo uma pergunta de como podera fazer com que aquela pessoa
queira fazer isso. Henry Ford disse: “Se ha algum segredo de sucesso ele
consiste na habilidade de aprender o ponto de vista de outra pessoa e ver as
coisas tdo bem pelo angulo dela como pelo seu”.

Normalmente as pessoas estdo sempre interessadas no que elas querem,
esquecendo-se do que o0s outros podem ou nao querer. Normalmente cada
individuo esta preocupado em solucionar o problema dele, ndo adiantando insistir
apresentando 0s nossos.

Lembre-se:

Primeiro: despertar na outra pessoa um ardente desejo. Aquele que
conseguir isso terd o mundo ao seu lado. Aquele que ndo conseguir
trilhara um caminho isolado. (CARNEGIE, 2003)

Principio 4: torne-se verdadeiramente interessado na outra pessoa.
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Principio 5: sorria.

Acdes falam mais alto que palavras e um sorriso diz: “Gosto de vocé. Vocé
me faz feliz. Estou satisfeito por vé-lo”. Pessoas que sorriem tendem a dirigir,
ensinar e vender com muita eficiéncia, além de criar filhos mais felizes.

A felicidade ndo depende de condicdes externas. Depende de condi¢des
internas. Nao é o que vocé tem, ou quem vocé é ou onde vocé esta ou o que esta
fazendo que o tornam feliz ou infeliz. E o que vocé pensa sobre isso.

Principio 6: Lembre-se que o nome de uma pessoa é para ela o som mais
doce e mais importante que existe em qualquer idioma.

Devemos atentar para a magica que existe num nome e compreender que
esse singular elemento pertence exclusivamente a pessoa com quem estamos
lidando e a ninguém mais. O nome destaca a singularidade do individuo,
tornando-o Unico entre a multiddo. Do moco ao diretor, 0 nome exercera um efeito
magico enquanto lidamos com as pessoas.

A maioria das pessoas se esquece dos nomes pela simples razdo de nao
dedicar a esse exercicio o tempo e a energia necessarios para concentrar, repetir
e gravar indelevelmente os nomes na memoria.

Principio 7: seja um bom ouvinte, incentive as pessoas a falarem sobre
elas mesmas.

Se quiser ser um bom conversador, seja um ouvinte atento. Para ser
interessante, seja interessado. Faga perguntas a que outro sinta prazer em
responder. Incite-o a falar sobre si mesmo e sobre seus assuntos prediletos.

Principio 8: fale de coisas que interessem a outra pessoa.

Principio 9: faca a outra pessoa sentir-se importante, e faca-o com
sinceridade. Como fazer isso? Que tal se fizermos aos outros 0 que gostariamos
qgue nos fizessem?

Principio 10: a Unica maneira de ganhar uma discussé&o € evitando-a.

Segundo Carnegie (2003), vocé nao pode vencer uma discussdao. Um mal-
entendido nunca termina pela discussao, mas pela tatica, diplomacia, conciliagao
e um desejo simpatico de ver o ponto de vista de outra pessoa.

Principio 11: respeite a opinido dos outros. Nunca diga: "Vocé esta

enganado”.
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Principio 12: se esta enganado, reconhega 0 seu erro rapida e
energicamente.

Existe certo grau de satisfacdo em se ter a coragem de admitir o préprio
erro. Nao apenas alivia a sensacao de culpa como também com freqiiéncia ajuda
a resolver o problema criado pelo erro. Nao € muito mais facil ouvir a autocritica
do que a condenacéo vinda de outra pessoa?

Quando estivermos com a razao, procuraremos convencer os outros aos
poucos e com toda a habilidade, conquistando-os assim a pensar como nos;
quando estivermos errados reconhegamos nossos erros sem demora e com
entusiasmo.

Principio 13: comece de uma maneira amistosa

Principio 14: consiga que a outra pessoa diga sim imediatamente

Segundo Carnegie (2003), falando com outras pessoas, hdo comece por
discutir as coisa sem que divergem. Comece acentuando as coisas em que estao
de acordo. Faca questao de frisar, se possivel, que ambos estdo marchando para
o mesmo fim e a Unica diferenca que os separa é a de método e nao de propésito.

Mantenha a outra pessoa dizendo “sim, sim”, desde 0 comec¢o. Se possivel,
evite que ela diga “ndo”. Uma resposta “Nao” pode ser uma desvantagem mais
dificil a ser vencida. Quando uma pessoa diz “ndao” todo o seu orgulho, toda sua
personalidade, exigem que continue coerente com ela mesma. Dai ser da maior
importancia que iniciemos uma pessoa na dire¢ao afirmativa.

O orador habil consegue logo de inicio uma serie de respostas afirmativas.
Ele orienta assim, no sentido afirmativo, todo o processo psicol6gico dos ouvintes.

Principio 15: Deixe a outra pessoa falar durante boa parte da conversa.

Deixar a outra pessoa falar ajuda em situacdes familiares e profissionais e
a verdade € que mesmo 0s nossos amigos preferirdo falar sobre eles mesmos a
ouvir falar sobre nés.

Principio 16: procure honestamente ver as coisas do ponto de vista da
outra pessoa.

Segundo Carnegie (2003), lembre-se de que as pessoas, mesmo quando
estdo completamente erradas, ndo gostam de saber de tal coisa. Esforce-se por
entendé-las. Apenas um homem sabio, tolerante e mesmo excepcional é capaz

de assim proceder. Experimente, honestamente, colocar-se em seu lugar. E,
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desse modo, estara sutiimente aumentando sua capacidade nas relacoes
humanas.

Uma tendéncia cada vez maior de pensar sempre de acordo com o ponto
de vista das outras pessoas, e ver as coisas pelo dngulo delas tdo bem como pelo
seu proprio, podera ser um ponto-chave em seu crescimento nas relacoes
interpessoais.

Principio 17: lance um desafio.

Eis 0 que toda pessoa de sucesso deseja: a luta, o desafio. Coragem e
desafios ajudam a manter bons homens unidos. A oportunidade para a expressao
de si mesmo. A oportunidade para provar seu valor, para sobrepujar, para vencer.
O desejo de sentir-se importante vencendo o desafio.

Principio 18: chame a atencdo para os erros das pessoas de maneira
indireta.

Principio 19: fale sobre os seus erros, antes de criticar os das outras
pessoas.

Nao é tao dificil ouvir uma dissertacdo sobre suas faltas quando o acusador
comeca admitindo humildemente que ele também esté longe der infalivel.

Quem admite os préprios erros conseguira convencer um outro a mudar o
comportamento

Principio 20: permita que a pessoa salve seu préprio prestigio.

Evite envergonhar as pessoas. O pioneiro da legendaria aviacao francesa e
autor de romances, Antoine de Saint-Exupéry, escreveu:

Nao tenho o direito de dizer ou de fazer qualquer coisa que humilhe o
homem diante de si mesmo. O que importa ndo é o que penso dele, mas

0 que ele pensa de si mesmo. Ferir a dignidade de um home é cometer
um crime.

Principio 21: elogie o menor progresso e elogie cada progresso. Seja
“sincero na sua apreciagao e prodigo no seu elogio”.

Elogiar, mas nao criticar, este é o conceito basicos dos ensinamentos de
B.F. Skinner, psicélogo. Todos nés necessitamos de valorizagdo e de
reconhecimento, e por eles faremos qualquer coisa. Mas ninguém quer falta de
sinceridade. Ninguém quer bajulacao.

Principio 22: proporcione a outra pessoa uma boa reputagdo para ela

zelar.
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Este principio sera util para desempenhar o dificil papel da lideranca e
mudar a atitude ou o comportamento dos outros.

Principio 23: empregue o incentivo. Torne o erro mais facil de ser
corrigido.

Diga a um empregado que ele é estupido ou inutil em uma determinada
coisa, que nao recebera premio por essa razao, que ele esta fazendo tudo errado,
e tera destruido quase todo incentivo para qualquer tentativa de melhorar. Use a
técnica oposta, faga com que o trabalho pareca facil de ser executado; deixe a
outra pessoa compreender que vocé tem confianca na sua habilidade para fazer
uma determinada coisa, que ela tem uma capacidade latente para isso, e ela
trabalhara para fazer assim, unicamente com o objetivo de sobressair-se.

Principio 24: faca a outra pessoa sentir-se feliz realizando aquilo que vocé
sugere.

Segundo Carnegie (2003), o lider eficiente deve manter em mente o
seguinte roteiro, caso tenha a intencao de modificar atitudes ou comportamentos;

1. Seja sincero. Nao prometa nada que nao possa cumprir. Esqueca-se dos
beneficios a seu proprio favor e concentre-se nos beneficios dos demais;

Saiba exatamente o que deseja que a outra pessoa faca.

Seja simpatico. Pergunte a si mesmo o que a outra pessoa realmente quer;

Reflita sobre os beneficios que a outra pessoa recebera fazendo o que

vocé sugere;

5. Faga com que esses beneficios venham ao encontro dos desejos da outra
pessoa;
6. Quando der uma ordem, formule-a de modo que a outra pessoa a entenda

como benéfica para ela.
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4. GERENCIAMENTO DE CONFLITOS

Os conflitos existem desde o inicio da humanidade, fazem parte do processo
de evolucdo dos seres humanos e sao necessarios para o desenvolvimento e o
crescimento de qualquer sistema familiar, social, politico e organizacional.

E possivel pensar inimeras alternativas para individuos e grupos lidarem com
os conflitos. Estes podem ser ignorados ou abafados, ou sanados e transformados num
elemento auxiliar na evolugéo de uma sociedade ou organizagao.

Se observarmos a histéria, até ha pouco tempo a auséncia de conflito sera
encarada como expressao de bom ambiente, boas relacdes e, no caso das
organizacoes, como sinal de competéncia.

Alguns profissionais viam o conflito de forma negativa, como resultante da
acao e do comportamento de pessoas indesejaveis, associado a agressividade, ao
confronto fisico e verbal e a sentimentos negativos, os quais eram considerados
prejudiciais ao bom relacionamento entre as pessoas e, consequientemente, ao
bom funcionamento das organizacdes.

O conflito é fonte de idéias novas, podendo levar a discussoes abertas sobre
determinados assuntos, o que se revela positivo, pois permite a expressao e
exploracao de diferentes pontos de vista, interesses e valores.

Para entender um pouco mais a visdo positiva de conflito sera
conceituado aqui como um processo onde uma das partes envolvidas percebe

que a outra parte frustrou ou ira frustrar os seus interesses.
4.1 Niveis de conflito

Um conflito, como ja se viu, freqliientemente pode surgir de uma pequena
diferenca de opinides, podendo se agravar e atingir um nivel de hostilidade que
chamamos de conflito destrutivo.

A seguir, é possivel acompanhar a evolugdo dos conflitos e suas
caracteristicas:

— Nivel 1 — Discussao: é o estagio inicial do conflito; caracteriza-se

normalmente por ser racional, aberta e objetiva;
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— Nivel 2 — Debate: neste estagio, as pessoas fazem generalizacoes e
buscam demonstrar alguns padrdes de comportamento. O grau de objetividade
existente no nivel 1comecaa diminuir;

— Nivel 3 — Facanhas: as partes envolvidas no conflito comecam
amostrar grande falta de confianca no caminho ou alternativa escolhidos pela
outra parte envolvida;

— Nivel 4 - Imagens fixas: sdo estabelecidas imagens pré-concebidas
com relacao a outra parte, fruto de experiéncias anteriores ou de preconceitos
que trazemos, fazendo com que as pessoas assumam posi¢cdes fixas e rigidas;

— Nivel 5 — Loss of face (“ficar com a cara no chao”): trata-se da
postura de “continuo neste conflito custe o que custar e lutarei até o fim”, o que
acaba por gerar dificuldades para que uma das partes envolvidas se retire;

— Nivel 6 — Estratégias: neste nivel comecam a surgir ameacas e as
punicdes ficam mais evidentes. O processo de comunicacdo, uma das pecas
fundamentais para a solug¢édo de conflitos, fica cada vez mais restrita;

— Nivel 7 — Falta de humanidade: no nivel anterior evidenciam-se as
ameacas e punicdes. Neste, aparecem com muita freqiéncia os primeiros
comportamentos destrutivos e as pessoas passam a se sentir cada vez mais
desprovidas de sentimentos;

— Nivel 8 — Ataque de nervos: nesta fase, a necessidade de se
autopreservar e se proteger passa a ser a Unica preocupacao. A principal
motivacao é a preparagao para atacar e ser atacado;

— Nivel 9 - Ataques generalizados: neste nivel chega-se as vias de fato
e ndo ha outra alternativa a ndo ser a retirada de um dos dois lados envolvidos ou
a derrota de um deles.

O modelo apresentado aplica-se a qualquer tipo de conflito. Dependendo da
importancia que se da ao conflito — ignorando-o ou reprimindo-o — ele tende a
crescer e a se agravar. Porém, quando é reconhecido e as acdes corretivas sao
aplicadas imediatamente, podera ser resolvido e transformar-se numa forca
positiva, capaz de mudar habitos e nos estimular a buscar resultados mais

positivos.
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4.2 Tipos de conflito

O conflto é um elemento importante. Seja na dindmica pessoal ou
organizacional, € um fator inevitavel. Por mais que se desenvolvam esforgcos no
sentido de elimind-lo, ndo poderemos conté-lo. Observam-se, hoje, inUmeros
profissionais disseminando formulas e estratégias para trabalhar com os conflitos.
No entanto, o que se faz necessario é conhecé-los, saber qual & sua amplitude e
como estamos preparados para trabalhar com eles.

Existem varios tipos de conflito e sua identificacdo pode auxiliar a detectar
a estratégia mais adequada para administra-lo:

— Conflito latente: ndo é declarado e ndao ha, mesmo por parte dos
elementos envolvidos, uma clara consciéncia de sua existéncia. Eventualmente
nao precisam ser trabalhados;

— Conflito percebido: os elementos envolvidos percebem, racionalmente,
a existéncia do conflito, embora ndo haja ainda manifestagdes abertas do mesmo;

— Conflito sentido: € aquele que ja atinge ambas as partes, e em que ha
emocao e forma consciente;

— Conflito manifesto: trata-se do conflito que ja atingiu ambas as partes,
ja é percebido por terceiros e pode interferir na dindmica da organizacao.

4.3 Areas de conflito

Os conflitos podem ser divididos nas seguintes areas:

— Conflito social: surge em decorréncia do grau de complexidade e
implicagéo social. Nao podemos esquecer que vivemos numa sociedade altamente
evoluida do ponto de vista social e tecnoldgico, mas bastante precaria em termos
de habilidade para negociagbes. Além disso a violéncia tem sido, no decorrer da
histéria, um dos instrumentos mais utilizados na tentativa de sanar conflitos. Talvez
a fantasia de todo ser humano seja eliminar uma idéia adversa a sua, em vez de
ter que questionar sua prépria posicao;

— Conflitos tradicionais: pertencem a histéria e sdo aqueles que reinem
individuos ao redor dos mesmos interesses, fortalecendo sua solidariedade. Os
conflitos aparecem por trés razdes principais: pela competicdo entre as pessoas, por
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recursos disponiveis, mas escassos; pela divergéncia de alvos entre as partes; e
pelas tentativas de autonomia ou libertacdo de uma pessoa em relagéo a outra.
Podem ser entendidos como fontes de conflito: direitos ndo atendidos ou
nao conquistados; mudancas externas acompanhadas por tensdes, ansiedades e
medo; luta pelo poder; necessidade de status; desejo de éxito econbmico;
exploracdo de terceiros (manipulacdo); necessidades individuais ndo atendidas;
expectativas nao atendidas; caréncias de informacdo, tempo e tecnologia;
escassez de recursos; marcadas diferencas culturais e individuais; divergéncia de
metas; tentativa de autonomia; emogdes nao expressas/inadequadas;

obrigatoriedade de consenso; meio-ambiente adverso e preconceitos.

4.4 Conflitos interpessoais nas organizacoes

Tais conflitos se dao entre duas ou mais pessoas € podem ocorrer por
varios motivos: diferencas de idade, sexo, valores, crencgas, por falta de recursos
materiais, financeiros, por diferencas de papéis, podendo ser divididos em dois
tipos:

— Hierarquicos: colocam em jogo as relagdes com a autoridade existente.
Ocorre quando a pessoa € responsavel por algum grupo, nao encontrando apoio
junto aos seus subordinados e vice-versa. Neste caso, as dificuldades
encontradas no dia-a-dia deixam a maior parte das pessoas envolvidas
desamparada quanto a decisao a ser tomada.

— Pessoais: dizem respeito ao individuo, a sua maneira de ser, agir, falar
e tomar decisdes. As ‘rixas pessoais” fazem com que as pessoas nao se
entendam e, portanto, ndo se falem. Em geral esses conflitos surgem a partir de
pequenas coisas ou situagdes nunca abordadas entre os interessados. O

resultado € um confronto tacito que reduz em muito a eficiéncia das relagées.
4.5 Consequéncias do conflito
Entre os varios aspectos do conflito, alguns podem ser considerados como

negativos e aparecem com frequiéncia dentro das organizagdes. Os mais visiveis

podem ser identificados nas seguintes situacoes:
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— quando desviam a atencdo dos reais objetivos, colocando em
perspectiva os objetivos dos grupos envolvidos no conflito e mobilizando os
recursos e os esforgcos para a sua solugao;

— quando tornam a vida uma eterna derrota para os grupos de“perdedores
habituais”, interferindo na sua percepc¢ao e na socializacdo daqueles que entram
na organizacao;

— quando favorecem a percepcao estereotipada a respeito dos envolvidos,
como ocorre freqiientemente em organizacdes. Se por um lado existem os
esteredtipos genéricos referentes as categorias profissionais, dentro de cada
organizacao, além dos tipos que fazem parte de sua cultura individual, como seus
herd6is, mitos, tipos ideais, comegam a surgir seus “perdedores”, “ganhadores”,
“culpados” e “inimigos”.

Esses aspectos podem ser observados em todas as organizacbes e sao
considerados negativos (salvo diante de alguns objetivos menos confessaveis).
No entanto, existem potenciais efeitos benéficos dos conflitos, a saber:

— sao bons elementos de socializagdo, pois oferecem aos novos
participantes de um grupo a sensacao de envolvimento com alguma causa;

— Ajudam a equilibrar as relagdes de poder dentro da organizagéo, pois
em qualquer episédio de conflto pode haver diferentes ganhadores
(independentemente das percepcdes anteriores);

— Propiciam a formacgéo de aliancas com o objetivo de ganhar num conflito
especifico, mas também de garantir mais poder.

Sejam eles positivos ou negativos, os conflitos podem ser considerados
uteis pelo papel que desempenham na vida das pessoas. O chamado
“‘comportamento politico na organizacdo”, também inevitavel, tem uma forte
vinculacdo com o conflito, pois sua relagéo é direta, ou seja, quanto mais conflito
mais comportamento politico. Assim, quando ha duvidas sobre a sobrevivéncia da
organizagao, sobre sua resposta as necessidades organizacionais, sobre aspectos
sucessorios, mais voltados para a formacéao de aliangas e para negociacdes sera a
atuacao de seus membros.

Lidar com o conflito implica trabalhar com grupos e tentar romper alguns dos
esteredtipos vigentes na organizacdo, sabendo que essas mesmas estratégias
deverao ser repetidas periodicamente.
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Criar tarefas a serem executadas em conjunto por grupos diferentes é uma
forma de garantir que seu cumprimento seja reconhecido pela potencializacao do
trabalho dos grupos. Quaisquer estratégias de confronto podem ser utilizadas
caso o conflito ja seja franco, desde que exista entre as partes alguém que
desempenhe um papel moderador.

Assim como em qualquer ambiente social encontramos situacdes
conflitantes e pessoas que nao se dao bem, também encontramos esse tipo de
situacdo no trabalho. Para gerenciar os conflitos no trabalho e melhorar o
rendimento dos funcionarios e desenvolvimento da empresa, selecionamos sete

dicas uteis:

4.6 Como administrar conflitos no trabalho

1. Identifique o problema entre seus funcionarios, nao ignore que uns e
outros ndo se entendam bem, ndo se pode resolver uma questdao quando ela
supostamente nao existe.

2. Ouca os dois lados, converse com cada parte separadamente e
procure entender a causa do problema.

3. Convoque as partes para uma reuniao, tentem resolver a questao a
partir de uma conversa clara e objetiva, evite rodeios, geralmente um ou outro
podera compreender melhor o motivo pelo qual ndo se dao bem, através de fatos
anteriormente desconhecidos.

4. Encontre um ponto em comum entre as partes, identificar uma atitude
ou preocupacdo em comum entre os funcionarios permitira que, se trabalhe
melhor uma aproximacdo ou, ao menos evita que o problema cresca,
desestabilizando a rotina e o crescimento da empresa.

5. Motive a uniao pelo trabalho, ja que compartilham de um ponto em
comum, se cada parte ceder um pouco pelo bem da empresa, a sensacéao de
estar fazendo o que pode pelo trabalho recompensara o esforcgo.

6. Trabalhe o ressentimento, se ambas as partes se ofenderam o
ressentimento podera fazer com que novos conflitos acontecam, portanto, é bom
que, se resolva de vez todo o problema, permitindo que conversem e se mostrem

arrependidos por eventualmente ter causado sofrimento um ao outro.
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7. Implante o positivismo através deste modelo de resolucao, incentive
os funcionarios a tentar resolver o problema de forma a alcangarem um consenso
entre as partes.

A tensado entre funcionarios nem sempre é negativa, geralmente ha
divergéncia entre opinides que em nada interferem no desenvolvimento do
trabalho ou da empresa, porém, se ha conflitos em que um tenta prejudicar o
outro ou se zangam a ponto de sempre estarem discutindo e rendendo menos ou

de maneira ruim, se faz necessaria a intervengao do gerenciador.
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CONCLUSAO

Este estudo monografico teve o propdsito de gerar dentro daqueles que
realmente tem a intencdo e a oportunidade de se tornar um lider. A escolha do
estilo tem a ver com a personalidade momento e circunstancias de cada situacao.
Mas uma citacao importante € a de que quanto maior o poder que se obtém como
lider, maiores serdo as cobrancas, as pressoes, € se de alguma forma o lider
puder contar com o apoio de sua tripulagdao sera melhor para obter um resultado
esperado.

Um dos fatores passados aqui neste estudo também mostra que é
importante o lider saber que néo é insubstituivel. E que é importante que acima
de qualquer tribulacdo dependendo de seu modelo de lideranga ele pode contar
com os seus liderados, assim sendo, desta forma se torna primordial uma
lideranca onde a unido, a motivacao, o incentivo, a verdade, e a sejam o pilar para
uma relacdo cada vez mais solida e confinada dentro de uma embarcagéo.

E que a exceléncia e 0 sucesso de uma embarcacdo vem com a formacao
de um time unido, coeso e pronto pra enfrentar desafios, por que para se chegar
ao sucesso o Unico caminho é o trabalho. E a motivacdo, como uma fogueira,
sendo um sentimento que vem de dentro desde o nascimento pode ser aquecida
e o fogo dessa fogueira reforga ainda mais a vontade de trabalho. Por que a
vontade de trabalhar deve ser maior do que a vontade de vencer.

Apesar de o trabalho ser o ponto crucial para as pessoas incluindo
necessidades e vontades, muitas vezes as situagdes se tornam dificeis e a
pressdo, o stress da operacdo, fazem com que as diferengas culturais, de
personalidade, de idade, de experiéncia, venham culminar numa crise de
relacionamentos e de geram conflitos internos dentro de uma mesma tripulacéo.
Dessa forma, e diante de toda a problematica existente a bordo, o papel do lider é
fundamental para gerenciar esses conflitos, tornando o ambiente de trabalho um
lugar mais ameno e sem fronteiras. Este estudo visou melhorar as condigbes e
auxiliar o lider nesse gerenciamento para se alcancar o topo da exceléncia tanto

social quanto operacional da embarcacgao.
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Em qualquer atividade, diferencas muito pequenas podem mudar a
percepcdo do mundo em relacdo a nossa capacidade

Nés somos aquilo que fazemos repetidas vezes, repetidamente. A
exceléncia portanto ndo é um feito, mas um habito (ARISTOTELES)

O bom profissional é aquele que nunca acha que o que conquistou € 0
bastante, que sempre quer algo mais e que esta disposto a sacrificios
individuais em nome de um objetivo coletivo. E o bom lider é aquele que
consegue incutir esse questionamento em seus colaboradores.
(BERNARDINHO)

se vocé deseja um ano de prosperidade, cultive gréos.

Se vocé deseja 10 anos de prosperidade, cultive arvores.

Mas se vocé quer 100 anos de prosperidade, cultive gente. (Ditado
chinés)
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