

		

			[image: CapaEpub.png]

		




		

			Copyright© 2018 by Literare Books International.


			Todos os direitos desta edição são reservados à Literare Books International.


			Presidente:


			Mauricio Sita


			Capa:


			Douglas Duarte


			Ebook:


			Nathália Parente


			Revisão:


			Bárbara Cabral Parente


			Gerente de Projetos:


			Gleide Santos


			Diretora de Operações:


			Alessandra Ksenhuck


			Diretora Executiva:


			Julyana Rosa


			Relacionamento com o cliente:


			Claudia Pires


			[image: ../Images/fichadolivro.png]


			Literare Books


			Rua Antônio Augusto Covello, 472 – Vila Mariana – São Paulo, SP. 


			CEP 01550-060


			Fone/fax: (0**11) 2659-0968


			site: www.literarebooks.com.br


			e-mail: contato@literarebooks.com.br


		


		

			[image: ]


		




		

			PREFÁCIO
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			Antes de tudo, quero agradecer a honra e a confiança depositadas pelo autor ao me conceder o encargo e o privilégio de apresentar esse prefácio, o que, segundo ele, reflete tão somente o nível mais elevado de admiração recíproca e da nobreza de uma rara amizade e empatia, que não se delimita no tempo.


			Quem conhece o Edu Santos não poderia esperar algo diferente do seu primeiro livro, principalmente em uma de suas principais características: a responsabilidade com a qualidade do conteúdo em tudo que faz. O livro com certeza será uma obra obrigatória nos cursos da área de gestão, seja Administração, Psicologia e tantas outras formações acadêmicas que se reinventam para responder a este novo mundo que entende que é na educação emocional que se encontra a fórmula da felicidade e do sucesso. Também acredito que qualquer profissional da área de gestão de pessoas que se preze também terá neste livro uma nova referência de suporte para lidar com seus desafios no campo da motivação e do engajamento.


			Edu Santos consegue, a partir da pesquisa e estudo de mais de oitenta livros com bases doutrinárias nacionais e internacionais, apresentar-nos um compêndio bastante consistente e também didático do que há de melhor, mais avançado e atualizado nessas temáticas, de alta relevância no ambiente corporativo, especialmente diante de cenários de turbulência e de constante transformação.


			Uma produção que traz uma linha reflexiva, científica e positiva da gestão emocional e motivacional, seja ela no campo individual, seja no âmbito organizacional. Considerando minha experiência como consultor em gestão de pessoas há mais de vinte anos, palestrante, professor de pós-graduação há mais de quinze anos, coach, especialista em gestão de carreira, permito-me sugerir como dica aos leitores – a partir da percepção que tive sobre a obra – que façam uma leitura minuciosa, detalhada e atenta dos mais diversos conceitos apresentados neste livro, sempre com o olhar e o questionamento de como estão gerenciando sua vida pessoal e profissional. Para os responsáveis pela gestão de pessoas nas organizações, o quão adequadamente estão lidando com temas relevantes como: a satisfação, a motivação, o engajamento, a personalidade, a autoestima e a gestão emocional.


			Desejo boa leitura a todos e tenho a certeza de que este será o primeiro de muitos livros que virão desta nova referência no Brasil, precursor da gestão motivacional na seara de recursos humanos e um defensor da bandeira da educação emocional como instrumento de transformação do indivíduo.


			Fábio Rocha,


			Consultor


			Diretor da ABRH/BA


		




		

			HOMENAGEM
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			Todo e qualquer sonho, objetivo ou causa apresenta desafios e provocações. Ora levantam dúvidas, ora reforçam certezas. Questionamentos são sempre feitos, o filtro da intenção é o que mais importa. Não há a favor ou contra, apenas visões e percepções, cada qual apenas acreditando à sua forma, com as suas respectivas motivações. Tudo em nome de uma META!


			No final, o resultado está aí, entregue, para cumprir com seu propósito, após longo período de preparação, fruto do denodo e da convicção de que há maneiras diversas de se chegar ao destino. Assim, agradeço a todos pelo suporte, em especial aos meus pais – Élvio e Natalina – pela paciência e estrutura para que eu me tornasse a pessoa que sou. Cada qual teve um impacto nessa jornada, e não posso ser injusto em citar demais nomes e cometer o deslize de esquecer alguém importante, até para proporcionar o gostinho oculto presente na mente, na alma de quem participou da minha jornada e sabe exatamente o que me despertou e o valor que tem para mim. 


			 Não há como deixar de agradecer aos estimados amigos que revisaram a obra e teceram seus comentários, a fim de que eu pudesse chegar ao formato adequado dessa publicação. Tanto os acertos quantos os erros, as conquistas e as perdas, foram necessários para que eu pudesse percorrer esse caminho do conhecimento. A bem da verdade, uma procura pelo autoconhecimento, cujas trilhas traçadas merecem ser compartilhadas. Todos merecemos a oportunidade de nos tornarmos pessoas melhores, e esta obra ambiciona não só retribuir a todos que contribuíram com a minha formação humana – a lembrança dos professores do ensino fundamental é inevitável –, mas também servir como base para que cada leitor a utilize como instrumento de massificação da educação emocional, a qual tem o condão de direcionar a nossa motivação e o rumo de nossas vidas.


			Pudera eu, quando jovem, ter tido acesso a informações que demonstrassem a importância desse tema. Por certo que muita coisa seria diferente. Porém, a diferença é possível de ser feita agora, ao exercer essa missão através dessa obra, para que saibamos conduzir nossas motivações e deixarmos de ser reféns emocionais. Que sejamos todos vencedores, eu, você, as organizações, as instituições públicas, a fim de alcançarmos uma sociedade mais consciente na construção de um mundo melhor.


			Em resumo, presto minha homenagem em versos:


			“Convivo com muitas pessoas,


			Por mais ou por menos tempo. 


			Tanto as más quanto as boas, 


			Atento-me ao comportamento.


			Não importa se já há anos 


			Ou apenas por alguns dias.


			Nada altera os nossos planos 


			De receber e dar alegrias.


			Por vezes, estamos longe, 


			Por outras, estamos perto.


			Há algo que ainda se esconde? 


			Descubra se for esperto.


			 


			Talvez um desejo secreto,


			Quem sabe uma inquietude. 


			Ninguém muda por decreto, 


			Simples questão de atitude.


			Na verdade não há mistério, 


			Basta agir com curiosidade. 


			Não se leve tão a sério,


			Pois isso não tem idade.


			Então te faça perguntas, 


			A vida é que dá respostas!


			Se estas pessoas andam juntas:


			Ah! Deus escreve por linhas tortas…”


			Edu Santos


		




		

			INTRODUÇÃO
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			Cerca de 30% dos colaboradores no Brasil sofrem da Síndrome de Burnout, um distúrbio psíquico desmotivador de caráter depressivo, consequência da tensão e estresse emocional no ambiente de trabalho. Os custos com o tratamento de depressão chegam a 4 bilhões de dólares nos Estados Unidos, conforme a International Labour Office.


			Quase 50% dos trabalhadores entrevistados numa pesquisa afirmaram terem sido vítimas de assédio moral, com repercussão direta nas demandas trabalhistas, as quais resultaram em condenações por indenização por danos morais. Cerca de 160 mil ações de assédio moral tramitaram no Brasil em 2015, segundo o Tribunal Superior do Trabalho. Não há dados consolidados sobre o tema no Brasil, mas se levarmos em conta que metade dessas ações são julgadas procedentes – apenas a título ilustrativo – com condenações de indenizações na média de R$ 10 mil, estamos falando em R$ 800 milhões apenas da repercussão judicial, sem falar nos custos de saúde e afins.


			Apenas 13% da massa de trabalho no mundo está engajada, segundo pesquisa do Gallup em 2013. O Brasil é o oitavo país com maior número de suicídios no mundo, apontou relatório da Organização Mundial da Saúde. O que há em comum entre esses exemplos? O fator emocional! A falta de educação emocional, de gestão emocional para lidar com as situações do dia a dia, elemento determinante das nossas motivações. O que tem sido sonegado na pauta das corporações, os números falam por si só.


			Mesmo diante desse cenário, segue uma tresloucada pressão por resultados, através de reiteradas manobras de se buscar o estímulo e o compromisso dos colaboradores a partir de ações confusas, com viés exclusivo de lucro, em que só mudam a nomenclatura, exigindo: comprometimento, engajamento, motivação, etc. Mal se consegue resolver a questão inerente à motivação e o foco é desviado para o engajamento, sem que os gestores se deem conta de que há uma distinção e um elemento comum entre ambos, conforme o que se busca estimular no colaborador. Entretanto, é compreensível que esses erros sejam comuns, pois o foco está no resultado, na meta, não na proficiência do colaborador, no crescimento do ser humano.


			Veja-se que para 67% dos colaboradores a principal queixa é a falta de reconhecimento profissional e insatisfação pessoal com o trabalho, conforme pesquisa da Elancers (2016/2017). Pelos dados da Isma Brasil em 2014 (International Stress Management Association), 72% das pessoas estão insatisfeitas com o trabalho, sendo que 89% dessa insatisfação têm a ver com a falta de reconhecimento, 78% com o excesso de tarefas e 63% com problemas de relacionamento.


			Já 77% dos trabalhadores brasileiros já cogitaram em pedir demissão do emprego e começar uma nova carreira e 65% gostariam de fazer uma atividade mais conectada à própria personalidade, segundo levantamento da Pactive Consultoria, em 2013.


			O Instituto de Pesquisa e Orientação da Mente (IPOM) apontou, em 2014, que 70% dos profissionais pesquisados expressaram insatisfação com a carreira ou emprego e gostariam de trocar de empresa ou função. Acrescenta que 68% afirmam ser capazes de exercer cargos mais valorizados ou mais bem remunerados, mas se sentem vítimas de chefes injustos e de um sistema empresarial que não preza pelo reconhecimento. Destaca que 65% das pessoas que não fazem o que gostam apenas toleram exercer uma atividade remunerada sem prazer em virtude de fatores financeiros, familiares ou por imposição social.


			Por sua vez, a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicílios, de 2015, referente às Relações de Trabalho, do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística, indica que 19,1 milhões (37,3% da massa de trabalho) não têm acesso à capacitação profissional pela empresa, 30,1 milhões (58,6% dos colaboradores) não recebem auxílio-alimentação e que 26,2 milhões (51% dos profissionais) não recebem benefícios sociais complementares.


			Nesse emaranhado e diante de tais dados, a área de Recursos Humanos – que agora começou a tomar corpo e ter a relevância que merece – tem o encargo de responder à tamanha demanda e desafios, sem que, muitas vezes, disponha dos recursos materiais e humanos indispensáveis para tanto. Daí que muito dessa confusão gerada decorre do suporte que se vai buscar em outras áreas para executar suas atividades, a exemplo da intervenção do marketing na gestão de pessoas. Cada área do conhecimento tem sua expertise, seu objetivo. Portanto, compete à própria área de Recursos Humanos dar o rumo de suas ações.


			As demais áreas devem fornecer apenas suporte, da melhor forma, do como fazer, mas a ação gerida pelas lideranças. Já viram o setor jurídico solicitar ao comercial a confecção de uma petição? Ou o financeiro pedindo ao setor de vendas que realize o fechamento da planilha contábil da empresa? Por que deveria ser diferente no que tange ao setor responsável pela gestão de gente?


			Assim, estar-se-á evitando a contratação equivocada de consultores, treinamentos, palestrantes celebridades, humoristas, mágicos, hipnólogos para abordar temas importantíssimos como o da motivação e o engajamento, vez que raros dominam a abordagem científica comportamental, a exemplo do amigo Thiago Neves, o Mágico Kronnus. Tais profissionais não precisam ser descartados (pelo contrário), podem e merecem fazer parte da festa de fim de ano, de eventos comemorativos, com intuito de diversão e afins. Mas com o devido respeito, motivação e engajamento, pois são assuntos sérios, que afetam a saúde, as relações humanas, o comportamento, o desempenho e os resultados, e gera prejuízo. Uma hora e meia de risadas, induções e fotos com famosos não possuem o efeito esperado. Um investimento com efeitos efêmeros, algo de uma semana, nada mais do que isso.


			É preciso estudar a fundo – com ares de leveza – a motivação e o engajamento, criando uma cultura com base acadêmico-científica, trazer um pouco das descobertas científicas para dentro das corporações a fim de aperfeiçoar as tomadas de decisões para preparar os gestores para lidar com temas que impactam diretamente os resultados organizacionais. Não há mais espaço para profissionais, bancos de palestrantes e treinamentos posicionarem a motivação como entretenimento, e o engajamento como um apêndice temático da motivação. Assuntos com pontos em comum, sim, mas distintos! As empresas precisam fazer um mea culpa, afinal são elas as grandes responsáveis pela cultura da diversão como motivação, quando deveriam propagar a informação de valor agregado, capaz de empoderar seus colaboradores em prol de propósitos mútuos.


			Esse é o objetivo dessa obra, fazer uma provocação, um chamado à reflexão, trazendo informações, dados, pesquisas, estudos recentes, ressignificando alguns padrões e conceitos a partir de um firme posicionamento sobre os temas abordados, visando reposicionar a cadeira do RH na mesa diretora. Assim, com lastro nas neurociências, vamos buscar compreender o como e o porquê nos comportamos, agimos e reagimos de determinadas formas, o quanto há de influência das emoções em nossa motivação e engajamento. Tudo isso, visando dispor ferramentas que permitam aos líderes administrar melhor as competências dos liderados, a partir da gestão emocional e motivacional, com base e fundamentação. Desse modo, vamos liderar pessoas e empoderá-las, atingindo autoconhecimento através da educação emocional.


			Agora, sob a ótica sistêmica liderada por uma linha de neurocientistas, não mais limitados ao enfoque economicista que norteou as teorias mais conhecidas. Reitero, vamos procurar entender como e por que motivar, sem exclusividade a uma abordagem que vise apenas o atingimento de metas e resultados financeiros. É preciso ir além!


			Essa obra tem o intuito de atualizar o assunto, até porque o tema da motivação e do engajamento voltou a ser tratado com seriedade na academia, após longo ostracismo. Vamos apresentar as abordagens mais recentes e as concepções mais coerentes com a finalidade incutida na etimologia da motivação e do engajamento, com a expectativa de agregar valor na atividade do leitor, seja ele um colaborador, um líder, um gestor, um empresário. Minha ambição é trazer um ponto de vista que desperte o que nos move, o que nos entusiasma (do latim enthusiasmus, que significa inspiração divina), à procura da convergência em nome do bem comum: empoderar as pessoas a partir da gestão motivacional e emocional! Vamos lá!


		




		

			A TEORIA DO CONTRATO PSICOLÓGICO
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			I  -  Conceitos:


			Antes mesmo de ingressarmos numa empresa, ocorre um fenômeno subjetivo que estabelece os paradigmas pelos quais aderimos ou não a uma relação de trabalho. Acima de qualquer aspecto formal que envolva uma relação laboral, existe um compromisso subjetivo que transcende os direitos e obrigações do contrato de trabalho. As partes envolvidas estabelecem, cada qual dentro da sua esfera pessoal, o que se denomina de contrato psicológico. Atualmente, cumpre destacar, vivemos um período onde há destaque para os direitos e sonegamos nossas obrigações, o que acaba desequilibrando as relações de trabalho.


			Um dos maiores expoentes do assunto, Rousseau (1995) afirma que o contrato psicológico é lastreado em promessas e pode ser descrito como um modelo ou esquema mental, também decorrente da prática social e dependente de fatores como confiança e aceitação. Ressalta, ainda, que o contrato psicológico no trabalho é como o entendimento subjetivo do indivíduo sobre a reciprocidade existente no relacionamento de troca entre ele (funcionário) e um terceiro (a empresa, personificada no líder, no gestor), com base nas promessas feitas explícita ou implicitamente nessa relação.


			Interessante que as promessas feitas quando da contratação muitas vezes não são cumpridas, seja por qual parte for nessa relação. Os dados trazidos, inicialmente, sobre satisfação apontam que a confiança é algo que deixa a desejar nos relacionamentos. A própria relação de trabalho não aponta para uma reciprocidade de ganhos. A crise de satisfação passa pelo contrato psicológico.


			Segundo Millward e Brewerton (2000), o contrato psicológico envolve obrigações recíprocas, sofrendo grande interferência do componente emocional da relação. Tais autores apontam que o contrato psicológico demanda forte aspecto cognitivo e subjetivo, por se tratar daquilo que cada um acredita ser a obrigação das partes. Por isso que falar em violação de um contrato psicológico torna-se tarefa espinhosa, uma vez que não há uma noção exata do que foi violado ou do que foi cumprido, diante da subjetividade em sua mensuração.


			Veja bem, como mencionado, há obrigações recíprocas, mas por força cultural estamos apenas preocupados em destacar os nossos direitos, num sistema paternalista e protecionista, cujo excesso de garantias constitucionais criou uma distorção que não se coaduna com a realidade do mercado contemporâneo. Soma-se a isso a falta de educação emocional, o que torna a leitura do contrato psicológico algo de difícil interpretação.


			Por força desse elemento subjetivo, a percepção ganha relevo no que tange a essa interpretação da reciprocidade presente no contrato. Para Siqueira (2003), a percepção de reciprocidade organizacional seria “um conjunto de crenças relacionadas ao modo como os empregados percebem a disposição da organização para emitir atos recíprocos”. Diante disso, a qualidade da comunicação passa a ter fundamental importância, explicando muito dos dissabores recorrentes nas relações entre gestores e colaboradores.


			Não é à toa que um grupo de pesquisadores aponta a percepção como a competência que fará o diferencial na década de XX desse novo milênio. O que considero como essencial, ante a regulação inconsciente que o indivíduo faz sobre a reciprocidade existente na relação, essencial para se estabelecer a confiança que dá suporte à longevidade dessa relação. 


			Havendo desproporcionalidade, ocorre um prejuízo seja no desempenho do colaborador, seja na contraprestação do empregador.


			II  -  Elementos:


			Smithson e Lewis (2003) apontam que as concepções do contrato psicológico tomam por base elementos inerentes às opiniões, valores, expectativas e aspirações das partes envolvidas em relação às promessas e obrigações implícitas na relação; a confiança nos termos do relacionamento em face das expectativas dependem da subjetividade; a ideia de que o contrato psicológico, por ser dinâmico e mutável, possa ser renegociado continuamente, mudando as expectativas dos envolvidos; e por ser baseado em percepções pessoais, poderemos encontrar diferentes contratos psicológicos numa mesma organização, influenciando a cultura e as relações de forma distinta. Dessa feita, os elementos se resumem em: 
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			Há uma convergência entre os autores em relação à importância da percepção e do elemento subjetivo para manutenção desse contrato. Atualmente, algumas empresas já acordaram para essa necessidade de se reconhecer as opiniões e os valores dos indivíduos, de modo a viabilizar a satisfação de suas aspirações e expectativas como profissionais.


			III  -   Modelo de Criação do Contrato Psicológico


			Consoante Rousseau (1995), o modelo de criação de um contrato psicológico decorre de um processo em que as pessoas emitem mensagens relativas ao que se procura estabelecer, realizando uma interpretação do que foi posto a partir de sua predisposição individual. Em seguida, faz-se um julgamento condicionado às normas sociais aplicáveis (no que se inclui a cultura, crenças, valores, experiências e expectativas) para se chegar a um contrato psicológico, sendo que cada um criará seu próprio contrato individual em virtude da subjetividade na sua interpretação. Daí a dificuldade de se chegar a um ajuste perfeito, diante da percepção de cada um sobre o que foi estabelecido.


			O esquema abaixo ilustra o modelo:
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			Por isso, é importante que se tragam à tona e se registrem essas percepções e posições subjetivas durante o processo de recrutamento e seleção, a fim de se criar uma interface com o setor jurídico visando aperfeiçoar os instrumentos formais, especialmente diante da flexibilização dos contratos de trabalho. A clareza e a formalização dos direitos e obrigações, a meu ver, facilitam a percepção daquilo que se ajustou, deixando o contrato psicológico mais próximo do contrato formal de trabalho.


		




		

			O COMPROMETIMENTO
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			I - Conceitos:


			Para se analisar o engajamento precisamos antes apreciar as premissas do comprometimento, a fim de que possamos compreender o seu efetivo significado e alcance, o que facilita em muito na tomada de decisões nas ações que envolvam a gestão de pessoas. O estudo do engajamento é recente e pouquíssimas obras com respaldo científico foram publicadas no Brasil. Por sua vez, se voltarmos no tempo, final dos anos 70 até final dos anos 90, veremos que as obras e os materiais acadêmicos sobre comprometimento são mais numerosos e abrangentes. Não se pode cogitar de abordar o engajamento sem aprofundar sua concepção etimológica vinculada ao comprometimento.


			A demanda recente pelo tema engajamento proporcionou abordagens conotativas, alinhadas ao marketing, com objetivo de envolvimento (úteis para operadores dessa área, mas não na seara de Recursos Humanos e de Gestão de Pessoas). Dessa forma, é preciso esclarecer a verdadeira concepção da palavra engajamento, alinhando os conceitos com o comprometimento, já que estamos falando, pode-se assim dizer, de sinônimos.


			Na visão de Bastos (1994), o comprometimento tem significado de engajamento, agregamento. O que se revela como uma disposição que descreve não só ações, mas também o próprio indivíduo, configurando-se como um estado caracterizado por sentimentos e/ou reações afetivas positivas, tais como a lealdade em relação a algo, sendo uma propensão à ação, de se comportar de determinada forma, de ser um indivíduo disposto a agir.


			Nessa linha, basicamente a motivação é um motivo para agir, já o comprometimento é estar disposto, é ter vontade por algo, por alguma coisa! O que, por si só, justifica o fato de que não sejam tratados da mesma forma, uma vez que o primeiro parte de um motivo (razão de ser, causa) e o segundo traz em si uma disposição (estado de espírito, ânimo).


			II - Elementos:


			Para Mowday, Steers e Porter (1979, apud Spector, 2002), o comprometimento organizacional forma-se pela aceitação dos objetivos da empresa, buscando-se alinhamento e identidade, disposição para trabalhar com dedicação pela organização e o desejo de nela permanecer. Veja-se que essa aceitação se traduz num ato voluntário, é uma adesão aos objetivos, advinda de uma avaliação feita entre os valores envolvidos, justamente o que ocorre quando implementado o contrato psicológico. Sendo o comprometimento a sua melhor tradução e mensuração.
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