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INTRODUÇÃO 

Neste  livro  Agir  e  liderar  com  sabedoria  vamos  refletir que  Agir  e  liderar  com  sabedoria  significa  ser  capaz  de  tomar decisões  ponderadas  e  adaptáveis,  considerando  os  sentimentos dos  outros  e  a  situação  .  Um  líder  sábio  inspira  e  guia  a  sua equipe,  em  vez  de  apenas  conduzir.  Liderar  com  base  nos princípios cristãos é essencial para alcançar uma liderança eficaz. 

Isso  inclui  agir  com  amor,  compaixão  e  empatia  em  todas  as situações.  Um  líder  cristão  deve  buscar  a  sabedoria  de  Deus  e seguir  os  ensinamentos  de  Jesus  Cristo  como  exemplo  de conduta. Além disso, a liderança cristã envolve ser um servo dos outros,  colocando  as  necessidades  dos  membros  da  equipe  em primeiro lugar. Isso inclui ouvir ativamente, valorizar as opiniões e ideias dos outros e estar disposto a ajudar e apoiar sempre que necessário. 



Inspirar e motivar sua equipe é uma parte fundamental da liderança  eficaz.  Como  líder  cristão,  você  pode  fazer  isso demonstrando  um  compromisso  sincero  com  os  valores  e propósitos  do  ministério.  Mostre  entusiasmo  e  paixão  pelo trabalho  que  está  sendo  realizado  e  compartilhe  sua  visão  de forma  clara  e  inspiradora.  Além  disso,  reconheça  e  valorize  os esforços  individuais  dos  membros  da  equipe.  Celebre  as conquistas  e  ofereça  encorajamento  e  suporte  quando enfrentarem  desafios.  Crie  um  ambiente  de  trabalho  positivo  e encoraje a colaboração e o trabalho em equipe. 



Nestes dias tenho refletido sobre como está a minha vida, como  estou  sendo  um  leigo  cristão  sábio?  Sou  aposentado,  da reserva  da  Aeronáutica.  Busco  viver  bem  com  minha  esposa, filhos e neta, bem como com nossos parentes, tanto do meu lado, como  do  lado  de  minha  esposa.  Somando  ainda  a  família  de minha  nora.  Na  Igreja  tenho  procurado  ser  um  discípulo, colocando-me  à  disposição,  especialmente  como  catequista  de adultos.  E  hoje  como  coordenador  Arquidiocesano  de  Pastoral Litúrgica,  na  Arquidiocese  de  Aparecida.  Busco  viver  a 5  



 

espiritualidade  dos  exercícios  espirituais  de  Santo  Inácio  de Loyola.  Juntamente  com  minha  esposa  Teka  e  muitos  outros amigos.    Já  há  mais  de  dez  anos  buscamos  conhecer  e  viver  a espiritualidade  Inaciana.  Minha  esposa  e  eu  passamos  por  todas as fases da espiritualidade dos exercícios espirituais e atualmente somos acompanhantes e orientadores de exercícios espirituai. Isto tem  sido  uma  maravilha  para  nós.  Cada  vez  mais  temos  vivido um amor verdadeiro e amadurecido no matrimônio. 

Após  a  minha  reserva,  um  tanto  apressado  da  Força Aérea,  fui  trabalhar  como  engenheiro  de  manutenção  em  uma indústria  de  Taubaté.  Foram  dois  anos  de  aprendizado  e  muitas dificuldades  de  relacionamentos  no  trabalho.  Fui  convidado  a trabalhar  em  São  José  dos  Campos  em  um  Instituto  de homologação  de  aeronaves,  o  IFI,  com  a  grande  missão  de fiscalizar  e  homologar  aeronaves  da  Embraer  e  das  adquiridas fora  do  Brasil,  ou  mesmo  fabricadas  no  Brasil.  Foi  um  ano  de estudos  e  muitos  aprendizados.  Mas  sentia  estar  desintegrado como pessoa, como marido e como cristão. Deixei-me levar pelos maus  sentimentos  e  acabei  indo  ao  fundo  do  poço,  por  pouco não  joguei  toda  a  minha  felicidade  fora!  Mas  graças  à  minha querida  esposa,  que  manteve  firme  sua  oração  e  confiança  no meu  amor,  pudemos  resgatar  nosso  matrimônio  e  iniciar  uma nova  etapa  em  nossa  vida.  Os  exercícios  espirituais  foram essenciais nesse caminhar, bem como o auxílio do grupo de casais com os quais partilhamos nossas experiências espirituais e nosso dia  a  dia.  A  irmã  Fátima  e  o  padre  Jesuíta  Adroaldo,  nossos acompanhantes espirituais, foram essenciais nessa caminhada. 

Foram  nos  dando  dicas  de  estudo,  orações  e  meditações, fundamentais  para  nossa  reintegração  matrimonial.  O  Padre redentorista Magalhães, através de suas orações e orientações, fez conosco  uma  verdadeira  terapia  de  casal,  fazendo-nos  enxergar que temos ideias e temperamentos diferentes, mas Deus nos quis unidos  para  testemunhar,  que  o  matrimônio  é  lindo  e  um caminho firme para juntos, chegarmos à eternidade. 
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Mas,  apesar  de  estar  me  sentindo  bem,  buscando  me integrar  como  esposo,  pai,  avo  e  cristão  fiel  leigo,  sinto  muita dificuldade  no  relacionamento  com  as  pessoas.  Sinto  que  o comportamento  e  atitudes  dos  outros  ainda  influenciam  por demais meus sentimentos e atitudes. O que é ser um líder cristão? 

São Paulo em sua carta, 2Cor 4, 7-15, diz que trazemos dentro de nós  o  imenso  amor  de  Deus,  mas  somos  frágeis  em  nossa humanidade, somos como "vasos de barro", e precisamos contar com a Graça de Deus, continuamente. Trazemos esse tesouro em vasos  de  barro,  para  que  todos  reconheçam  que  este  poder extraordinário  vem  de  Deus  e  não  de  nós.  Somos  afligidos  de todos os lados, mas não vencidos pela angústia; postos entre os maiores  apuros,  sem  perder  a  esperança;  perseguidos,  mas  não desamparados; derrubados, mas não aniquilados; por toda parte e sempre levamos em nós mesmos os sofrimentos mortais de Jesus, para  que  também  a  vida  de  Jesus  seja  manifestada  em  nossos corpos. 

Sinto em meu coração que devo refletir sobre o que é ser um líder cristão com sabedoria. Tendo sido militar por quase 30 

anos,  de  sargento  à  oficial  superior,  sempre  lidei  com  liderança, lembro-me  ter  sido  até  instrutor  desta  área,  no  curso  de aperfeiçoamento  de  sargentos.  Minha  formação  de  bacharel  em administrador de empresas e economista também me fez estudar e refletir sobre liderança. Mas, apesar de todo esse conhecimento na área, sinto ser essencial refletir sobre este tema: liderança crista com  sabedoria!  Convido  vocês  para  fazerem  esse  caminho comigo, pois acho que nós cristãos, discípulos de Jesus Cristo, o maior  líder  que  já  existiu,  nosso  salvador  e  redentor,  temos  de reaprender a sermos lideres verdadeiros. 

Caros líderes, eu estou pasmo pela quantidade de material que encontrei em minha biblioteca, bem como minhas apostilas, aulas  que  ministrei  e  cursos  que  fiz  envolvendo  liderança.  No próximo  tópico,  vamos  iniciar  nosso  livro:  “agir  e  liderar  com sabedoria” e como subtítulo “exercitar a sabedoria nos exercícios 7  







espirituais inacianos”, os nossos estudos e reflexões, verificando o que os estudiosos de administração dizem sobre liderança. 







8  



 

CAPÍTULO 1 O QUE OS GRANDES AUTORES DIZEM 


SOBRE LIDERANÇA  

Caros  líderes  mergulhando  em  meus  estudos,  e pesquisando  em  livrarias,  nós  chegamos  à  conclusão  que liderança é  um  dos  assuntos  mais  falados  e  escritos  nos  dias  de hoje.  Verifiquei  uma  enormidade  de  artigos  sobre  os  conceitos, preconceitos, definições e indefinições, que chega a confundir e, até mesmo, fundir a cabeça de quem quer refletir sobre o que é ser  um  líder  cristão.  De  cara,  descobrimos  que  ser  líder  é diferente de ser gerente, e muito diferente de ser chefe, ou para nós da Igreja, de ser coordenador de pastoral. E ser líder cristão é mais diferente ainda de ser padre, bispo ou leigo. É muito mais! É 

ser discípulo missionário de Jesus, o maior líder! É ser servo, líder que serve! Não basta ter boa vontade de ser um bom líder cristão, é necessário: Ser, Saber e Saber Fazer. 

A  comunicação  eficaz  é  essencial  para  o  sucesso  da liderança  cristã.  Isso  envolve  transmitir  informações  de  forma clara  e  compreensível,  ouvir  atentamente  os  outros  e  responder de  maneira  apropriada.  Como  líder,  você  deve  se  esforçar  para estabelecer  uma  comunicação  aberta  e  honesta  com  sua  equipe. 

Além disso, a comunicação eficaz inclui a capacidade de resolver conflitos  de  maneira  construtiva.  Esteja  aberto  a  ouvir perspectivas diferentes e buscar soluções que sejam mutuamente benéficas. Mantenha uma postura de humildade e disposição para aprender  e  crescer.  Como  líder  cristão,  você  desempenha  um papel  crucial  na  resolução  de  conflitos  dentro  da  equipe.  Isso requer habilidades de comunicação eficazes e uma abordagem de resolução  de  problemas  orientada  para  o  diálogo  e  o entendimento mútuo, ainda é importante lembrar que a resolução de  conflitos  é  uma  oportunidade  para  o  crescimento  e  a  cura. 

Busque  soluções  que  promovam  a  reconciliação  e  o  perdão, permitindo  que  a  equipe  cresça  mais  unida  e  fortalecida  após enfrentar  desafios.  O  cuidado  pastoral  é  o  coração  da  liderança cristã. Como líder, é seu papel cuidar das necessidades espirituais, 9  



 

emocionais e físicas da sua equipe. Isso inclui ouvir atentamente, oferecer aconselhamento e apoio, e estar presente nos momentos de  alegria e  sofrimento.  Além  disso,  o  cuidado  pastoral  envolve nutrir a espiritualidade da equipe, incentivando a oração, o estudo da Bíblia e a prática da fé. Esteja disponível para ser um mentor espiritual  e  um  exemplo  de  vida  cristã,  cultivando  um  ambiente de  cuidado  e  amor  mútuo.  Ser:  amar  a  vida,  equilíbrio, autocontrole, sempre em um crescer em santidade, que vê Deus no cotidiano de sua vida, integrado no seu tempo e no seu espaço e sempre em busca de uma formação permanente. 

Saber:  técnicas  de  chefia  e  liderança,  administração  e economia  básica,  a  palavra  de  Deus,  elementos  básicos  da  fé, saber  a  pedagogia  de  Jesus,  as  diversas  características  da pluralidade  cultural  e  religiosa,  fundamentos  da  teologia  e  das pastorais em que atua. Saber fazer: situa-se no agir cristão, bom relacionamento  com  as  pessoas,  capacidade  de  educar,  boa comunicação verbal e gestual, ter uma pedagogia de encarnação, conhecer  recursos  e  métodos  educativos  e  administrativos  e entender de planejamento participativo. Até o final do livro nós vamos procurar descobrir o que é ser líder cristão! 

São  tantas  as  diferentes  características  de  líderes  nas empresas e nas Igrejas, que as pessoas já não sabem quem é quem na  liderança  da  corporação.  Em  muitas  situações,  fica  até  difícil saber quem realmente manda. Mas, será que líder manda! Tenho descoberto  que  líder  não  manda,  mas  move,  inspira  e  guia  as pessoas para a execução dos afazeres. Os “títulos” corporativos e funcionais criam para a instituição, falsos líderes. Existem muito mais chefes do que lideres. No menu da liderança, encontramos diversas definições de liderança. Líder democrático, que procede da palavra demo, demonstração, isto é, você só tem uma pequena ideia  de  como  funciona.  Já  para  líder  autoritário,  cuja  palavra  é derivada de automóvel, sugere movimento, com ou sem direção, que atropela e passa por cima de tudo que encontra na dianteira. 

Temos  o  líder  pragmático  que  deriva  da  palavra  praga,  que  não 10  



 

pensa  para  agir  e  roga  praga  com  base  em  muitos  números  e estatísticas. Temos ainda o líder carismático cuja palavra deriva do inglês "car", exprimindo como um carro automático, que segue e muda a velocidade sem esforço e usa sempre o piloto automático. 

E, por fim, o líder situacional, palavra que é derivada de situação, pois,  dependendo  da  situação,  o  líder  está  dentro,  e  se  a  coisa estiver feia, o guia está fora, e delega para outro. Bem, é claro que nestas definições existe uma boa dose de ironia. Mas não é à toa, pois  em  nossas  pastorais,  existe  cada  tipo  de  líder  que  dá  até medo! A maioria quer ser maior até do que o grande mestre, Jesus Cristo! Querem ser bajulados e aplaudidos! Mas, Jesus nos disse: o servo não é maior que o mestre. 

Liderança é, sem dúvida, o tema mais importante das agendas de  treinamento  e  desenvolvimento  das  organizações.  É  a prioridade do momento, uma verdadeira "febre" que preocupa o futuro das carreiras dos profissionais, dos negócios e das Igrejas e pastorais.  O  líder  verdadeiro  está  todo  o  tempo  mudando  as coisas,  criando  novas  ideias  e  gerando  mais  trabalho.  Nessa mesma  situação,  o  chefe,  o  coordenador  de  pastoral  prefere deixar tudo como está não mudar nada, deixar do jeito que gosta! 

Caros  líderes  pesquisando  em  diversas  fontes  bibliográficas nós buscamos relacionar, o que dizem do chefe e do líder. Vamos refletir sobre o que é um e o que é outro:  Quando algo dá certo o chefe diz: “Eu fiz! Sem mim nada acontece mesmo!”; Um líder: 

“Nós fizemos! Sem vocês nada seria possível!” O chefe é egoísta por natureza e covarde, pois não tem coragem de mostrar todas as  pessoas  que  contribuíram  para  ele  estar  ali  na  frente  de  uma conquista, um chefe não tem ideia do que é, trabalhar em equipe, até porque, ele não tem equipe, só gente que trabalha para ele. O 

líder tem consciência que sozinho nada seria feito, que cada um é importante e que sem as pessoas a sua volta nada poderá ser feito bem feito e muitas vezes sem a equipe, tampouco será feito. Por conseguinte, o líder lembra o tempo todo, as pessoas envolvidas no projeto o quanto isso é verdade. As envolve nas conquistas, de 11  



 

forma que o grupo se orgulha e faz mais e melhor. E na hora da vitória,  ele  celebra  a  conquista  com  todos.  Diferente  dos empregados  do  chefe  que  geralmente  fazem  mais  do  mesmo,  e pior  obviamente.  Um  líder  cria  responsabilidades  individuais  e compartilha  resultados  coletivos;  um  chefe  dá  responsabilidades coletivas  e  compartilha  (às  vezes  aos  gritos)  nas  broncas individuais. Mesmo que um líder saiba que é importante delegar, ele  também  sabe  que  se  não  exigir  comprometimento,  alguns indivíduos  se  acomodam  e  não  fazem  o  trabalho,  além  do  que, podem  trazer  vícios  dos  chefes  com  quem  trabalharam  e  num ambiente livre, agirem de forma indolente. Para evitar isso o líder deve deixar claro que os objetivos e metas são importantes e que cada  indivíduo  deverá  fazer  parte  das  soluções,  pois  caso  se tornem  problemas,  entraram  no  processo  de  eliminação, podendo,  em  última  instância,  serem  retirados  da  equipe,  mas também deixa claro que todos são partes do resultado final, seja bom  ou  ruim.  Porém,  quando  se  é  chefe,  não  importam  as pessoas,  importa  quem  manda  e  nesse  caso  é  o  chefe.  Ele  põe ordem  e   manda  para  cada  um,  o  que  ele   quer  que  seja  feito,  e quando  algo  não  sai  como  deveria  parte  pra  cima  dos subordinados,  sem  querer  saber  de  quem  foi  à  culpa, generalizando e atacando. E depois se acalma, mas só quando já descobriu  em  quem  botar  a  culpa,  pouco  importando  se  isso  é bom para a corporação ou não, importante é provocar o terror e detonar  as  expectativas  de  todos  os  seus  “sub”  “ordinados”  (ou ordenados).  Para  um  chefe  os  empregados  quando  fazem  algo excepcional,  não  fazem  mais  do  que  a  obrigação,  para  um  líder elas são excepcionais em todos os instantes e ele deixa claro isso. 

Um  chefe  enxerga  o  empregado  como  objeto  e  se  num  dia qualquer  ele  faz  algo  de  excepcional,  não  fez  mais  do  que obrigação,  afinal  ele  é  bem  pago  para  isso.  Nesse  caso  um empregado  geralmente  não  faz  algo  excepcional,  mais  do  que uma  ou  duas  vezes,  enquanto  este  indivíduo  tiver  um  chefe. 

Dessa  forma,  o  empreendimento  deixa  de  ter  profissionais 12  



 

excepcionais  pela  falta  de  preparo  de  um  funcionário  ou coordenador. E deixa de ter lucros ou êxitos na evangelização, ao não ter pessoas motivadas, que é o que aconteceria caso houvesse um líder no lugar do chefe ou coordenador. Isso porque um líder deixa claro que todos são importantes, e a cada conquista que fuja do comum ele elogia, estimula e cria novas metas. O excepcional de uma ocasião se torna a meta do mês seguinte, e assim você cria uma cultura de inovação e crescimento, na qual todos ganham. É 

importante  também  que  exista  uma  política  de  retenção  dos melhores  indivíduos,  numa  rede  de  estímulo,  que  eleva  o  valor comum da corporação. E mesmo os indivíduos que são medianos se  sentirão  motivados  a  mudar,  ou  caso  contrário  a  buscar colocações nas quais possam se destacar. Os líderes delegam, eles não  mandam,  um  líder  avalia  as  pessoas  e  dá,  a  cada  um,  o direcionamento e a capacidade de realizar suas tarefas, ele tem a sensibilidade  de  perceber  quando  ela  é  excessiva  e  a  subdivide para atingir as metas, que é o mais importante, porém ele também sabe  quando  uma  pessoa  prejudica  a  equipe  e  não  receia  de  se livrar do problema. Já  o  chefe sabe que tem poder, sabe que se mandar  um  empregado  (um  chefe  sempre  vê  os  outros  como empregados, não como colaboradores) fazer algo ele o fará, não porque  acredita  no  que  o  chefe  está  pedindo.  De  maneira diferente  do  líder,  pois  sabe  que  se  não  fizer  estará  com  sérios problemas. Já o chefe não perdoa, aniquila; portanto o chefe faz sua tarefa, de forma a se livrar logo do “problema”, afim de não correr o risco de “deixar na reta”. Muitas vezes, também faz do jeito mais rápido que geralmente não é o mais eficiente. E aqueles que  não  trabalham  em equipe  e  prejudicam a  coesão  da  equipe, são mantidos na linha de frente dos chefes, pois ele os usa como força na manutenção do seu poder. Líder se preocupa com metas, já o chefe com os horários. Um líder sabe que cada ser humano possui um ritmo diferente e próprio, único, e nem sempre estará de acordo com o “medidor” clássico das empresas (entra às 8:00, sai  às  18:00),  o  que  importa  ao  líder  é  o  empregado  cumprir  as 13  



 

metas,  atingir  os  objetivos  da  empresa,  se  a  clientela  foram visitados  e  se  tudo  que  foi  contratado  está  dentro  dos  prazos. 

Porém, o chefe se prende aos horários, pela simples razão que ele próprio  é  incompetente  quanto  às  metas  propostas,  assim  ele pode justificar seu despreparo, relatando aos seus superiores, que todos  deram  duro,  mas  que  “infelizmente”  não  “deu”.  E  claro como  o  chefe  não  enxerga  em  longo  prazo,  caso  contrário  ele seria  um  líder,  só  lhe  resta  procurar  nas  pequenas  situações  da vida  empresarial  situações  para  manter  seu  poder  e,  com  os horários,  ele  pode  estabelecer  uma  ligeira  linha  de  terror  e  de stress, criando a falsa sensação de controle que só satisfaz ao seu ego e não aos objetivos da corporação. Quando algo dá errado o chefe quer saber de quem é a culpa, o líder quer saber o que deu errado. Para um chefe é mais importante sacrificar as pessoas do que descobrir os erros, pois assim ele pode mostrar os troféus de 

“algoz”,  de  “déspota”  e  ser  temido,  sendo  dessa  forma 

“considerado”.    Um  verdadeiro  líder  deseja  saber  o  que  deu errado, e mais ainda, o porquê deu errado daquela forma. E não medirá  esforços  para  mudar  isso,  pois  ele  também  sabe  que  no erro  ele  também  tem  responsabilidade.  Aliás,  a  maior responsabilidade é dele próprio que deveria ter evitado o erro e não  conseguiu.  E  na  solução  ele  envolve  a  todos,  criando  uma força e uma coesão na equipe que tende a evitar que o problema se repita. O líder passa a maior parte do tempo convencendo as pessoas a seguirem suas ideias. Já o chefe não precisa convencer ninguém, manda fazer o que quer e pronto! Afinal, todos são seus subordinados  e  têm  de  obedecer  a  suas  ordens.    O  líder desenvolve uma visão e pensa no futuro todo o tempo; o chefe não  gasta  tempo  com  esse  "romantismo  administrativo",  quer mesmo é atingir rapidamente os objetivos, custe o que custar.  O 

líder é apaixonado pelo trabalho e trabalha para o sucesso de toda a sua equipe; já o chefe coloca todo o seu time trabalhando para o seu sucesso,  seu benefício.  O líder ouve com atenção todos os membros do time e suas ideias; neste caso, o chefe faz com que 14  



 

todos  ouçam  com  atenção  somente  as  suas.  O  líder  acredita  no alcance do bom trabalho pela motivação de seu time; o chefe não se importa com essa psicologia motivacional. Para ele, o que vale é dinheiro ou posição, e nada mais.  O líder aceita reclamações da equipe e procura melhorar sempre; o chefe reclama dos membros do time, sempre.  O líder aprende com os erros; o chefe acredita que  aprender  com  os  erros  é  aprender  errado.    Chefiar  é  fazer com que as pessoas façam o que é "preciso" Liderar é fazer com que as pessoas “queiram” fazer o que é preciso. Sintetizando as diferenças entre chefiar e liderar, montamos esta tabela: Os Chefes empurram  

Os líderes puxam  

Os Chefes comandam  

Os líderes comunicam  

Os Chefes são mestres   Os líderes são maestros Os Chefes são 

Os líderes são treinadores  

comandantes   

Os Chefes são os donos  Os líderes dos ouvidos mais acurados da voz mais alta   

O Chefe administra  

O líder inova  

Os Chefes é um cópia  

O líder é um original  

O Chefe mantém   

O líder desenvolve  

O Chefe focaliza os 

O líder inspira confiança  

sistemas e a estrutura  

O Chefe pergunta 

O líder pergunta "o quê" e "por quê?" 

"como" e "quando" 

O Chefe convive melhor  O líder desafia, muda. 

no "status-quo" 

O Chefe é um bom 

O líder é ele mesmo  

soldado   
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O Chefe faz a coisa 

O líder faz a coisa certa  

corretamente  

O Chefe obtém  

resultados através - ou 

O líder desenvolve pessoas e grupo  

apesar - das pessoas  

O Chefe quer segurança e O líder quer desafios estabilidade  

O Chefe busca "status"  O líder privilegia qualidade de vida  

Os Chefes são obedientes   Os líderes contestadores Os Chefes são fazedores   Os líderes criativos. 

O Chefe veste a camisa  Os líderes participam dos negócios da da empresa  

empresa  

Bem caros líderes, com esses exemplos nós podemos ter uma  boa  ideia  sobre  a  diferença  entre  ser  chefe  e  ser  um  líder, especialmente  um  líder  cristão.  Concluindo  este  tópico  vamos relatar  algumas  máximas  sobre  liderança,  e  qual  a  definição  que adotamos como nossa regra de vida:  

"Os chefes são líderes mais através do exemplo do que através do poder" . Tácito   

"Aquele que quer aprender a ser chefe tem primeiro que aprender a servir" . Sólon   

"Alguns  chefes  são  considerados  grandes  porque  lhes  mediram também o pedestal" . Sêneca   

"Não se é líder batendo na cabeça das pessoas - isso é ataque, não é liderança" . Dwight Eisenhower   

"A liderança é uma poderosa combinação de estratégia e caráter. 

Mas  se  tiver  de  passar  sem  um,  que  seja  estratégia" Norman 

Schwarzkopf   
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"O consenso é a negociação da liderança" . Margaret Thatcher   

"A liderança é a capacidade de conseguir que as pessoas façam o que não querem fazer e gostem de fazê-lo" . Harry Truman   

"Qualquer  pessoa  que  tenha  o  poder,  tende  a  abusar  dele.  Para que não haja abuso é preciso organizar as coisas de maneira que o poder seja contido pelo poder”. Montesquieu  

“Quem  quiser  ser  líder  cristão,  deve  ser  primeiro  servidor.  Se você  quiser  liderar,  deve  servir”.  Jesus  Cristo  A  definição  que tenho mais acreditado em minha vida é a de que:  “líder é aquele que consegue fazer com que, quem não queria fazer alguma coisa, o faça, e após tê-lo  feito,  sinta-se  feliz  por  isso”.  Bem,  já  nesse  início  de  reflexão sobre liderança cristã, podemos concluir que líder cristão é aquele quem  cria  e  mantém  a  confiança entre  homens  que,  livremente, adotaram  e  optaram  por  serem  discípulos  de  Jesus  Cristo,  para oferecerem o melhor de sua contribuição, visando a concretizar a evangelização, até os confins do universo. A responsabilidade do líder  cristão  é  dupla,  pois  lhe 

cabe,  de  um  lado,  cumprir  a 

missão,  evangelizando;  e  do 

outro,  preencher  os  seus 

deveres para com o próximo. 

Portanto,  o  verdadeiro  líder 

cristão, em vez de adaptar-se, 

está  sempre  em  formação, 



implementando  novas 

formas 

de 

tornar 

a 

evangelização  mais  produtiva 

e  coerente,  na  obtenção  de 

resultados  cada  vez  melhores 

e  maiores.  Portanto,  um líder 

sempre  está  identificando 

novos  evangelizadores,  aptos 

e  conscientes  para  conduzir 

de 

forma 

eficiente 

a 
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evangelização, no combate contra o mal, pois a messe é grande e os operários são poucos. Essa qualidade de reconhecer talentos e de  delegar  poder  de  decisão,  evita  que  nossos  erros  humanos, individuais  da  decisão  do  líder  cristão,  padres,  bispos  e administradores eclesiais, prejudiquem a concretização da grande missão  evangelizadora:  que  todos  sejam  uma  só  família.    Agir  e liderar  com  sabedoria    significa  ser  capaz  de  tomar  decisões ponderadas e adaptáveis, considerando os sentimentos dos outros e a situação . Um líder sábio inspira e guia a sua equipa, em vez de apenas conduzir. 

No  próximo  tópico  vamos  procurar  refletir  sobre  como devemos tratar e entender, aqueles que trabalham a nosso lado na evangelização. 

18  



 

CAPÍTULO 2 O COMPORTAMENTO HUMANO NO 


TRABALHO 

Caros  líderes,  continuando  as  nossas  pesquisas  sobre liderança  tenho  sentido  ser  de  muita  importância,  refletirmos sobre as teorias da administração, pois nos auxiliarão na busca de como ser um verdadeiro líder cristão. Verifiquei que muito se tem escrito sobre o comportamento do homem no trabalho. Inúmeras teorias classificaram este comportamento. A  Teoria Comportamental defendia  a  valorização  do  trabalhador  em  qualquer empreendimento,  baseado  na  cooperação,  buscando  um  novo padrão  de  teoria  e  pesquisa  administrativas.  Foi  bastante influenciado  pelo  desenvolvimento  de  estudos  comportamentais em vários campos da ciência, como a antropologia, a psicologia e a  sociologia.  Adotando  e  adaptando  para  a  administração conceitos  originalmente  elaborados  dentro  dessas  ciências, propunha-se  fornecer  uma  visão  mais  ampla  do  que  motiva  as pessoas para agirem ou se comportarem do modo que o fazem, particularizando as situações específicas do indivíduo no trabalho. 

Douglas  McGregor,  com  o  livro   O  Lado  Humano  da Empresa, publicado originalmente em 1960, deixou sua marca na história  da  Administração  e  foi  mais  além.  Expôs  suas observações  em  um  estudo  onde  identificou  dois  tipos  bem característicos  de  comportamentos  individuais  no  trabalho.  A teoria de Mc Gregor é, na verdade, um conjunto de dois extremos opostos  de  suposições.  Ele  preocupou-se  em  comparar  dois estilos  opostos  e  antagônicos  de  liderar  ou  administrar.  De  um lado,  a  teoria  "X",  um  estilo  de  liderar  baseado  na  teoria  do classicismo que entendia o ser humano como uma máquina. De outro  lado,  a  teoria  "Y",  um  estilo  baseado  nas  concepções modernas a respeito do comportamento humano. 

A  tese  que  ele  utilizou  é  simples:  o  papel  do  líder  é organizar recursos, inclusive pessoas, para que a corporação atinja seus objetivos. Entretanto, estas duas teorias opostas, a X e a Y, definem  a  forma  como  os  lideres  percebem  a  motivação  dos funcionários  e  estabelecem  sua  abordagem  gerencial.  Cada  uma dessas teorias parte de pressupostos contrários. 
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Os pressupostos da Teoria X são os seguintes: primeiro, o trabalho  é  desagradável  para  a  maioria  dos  indivíduos  e  eles tentam  evitá-lo  sempre  que  possível;  segundo,  a  capacidade criativa e a iniciativa para resolver problemas organizacionais são características  incomuns;  e  terceiro,  a  maioria  das  pessoas  não deseja ter responsabilidades e, por isso, deve ser controlada. Caso tomem  tais  pressupostos  como  válidos,  os  lideres  adotarão práticas  como  supervisão  cerrada,  controle  rígido  e  ações  de coerção.  Com  isso,  provavelmente  colherão  comportamentos hostis,  altas  taxas  de   turnover  (troca  de  funcionários)  e  baixa produtividade. Os lideres menos afeitos ao açoite talvez utilizem uma  versão  amenizada  do  receituário  e  tentem  obter  com recompensas  o  comprometimento  e  a  dedicação  de  seus funcionários.  A  hostilidade  será  menor.  Entretanto,  um  ciclo perverso  poderá  se  instalar,  com  uma  demanda  cada  vez  maior por benefícios contra ganhos cada vez menores de produtividade. 

McGregor  defendia  que,  uma  vez  que  as  necessidades básicas estejam atendidas por certo nível de salário, este perde sua capacidade motivacional. Assim, indivíduos que trabalham sob a Teoria  X  buscarão  preencher  necessidades  sociais  e  de autorrealização fora do trabalho. Empresas que aplicam a Teoria X  completa  o  autor,  não  são  efetivas  porque  nas  sociedades modernas as necessidades básicas dos indivíduos estão satisfeitas. 

Por  outro  lado,  a  teoria  Y  toma  pressupostos  opostos  à Teoria X. Primeiro, se as condições forem favoráveis, o trabalho pode  ser  algo  natural  e  prazeroso.  Segundo,  se  estiverem comprometidos,  os  indivíduos  serão  capazes  de  conduzir  ações autônomas  e  de  serem  criativos  para  atender  aos  objetivos  da organização.  E  terceiro,  a  maioria  das  pessoas  pode  assumir responsabilidades, porque a criatividade e a iniciativa são atributos comumente  encontrados.  Sob  tais  hipóteses,  os  líderes  vão procurar alinhar os objetivos da organização e dos funcionários. 

Eles irão implantar estruturas descentralizadas, delegar mais poder de  decisão  aos  níveis  operacionais,  dar  maior  amplitude  às funções  e  promover  a  participação.  Uma  organização  que  opera dessa forma deve, segundo a teoria, ser mais produtiva, inovadora e capaz de satisfazer as necessidades dos funcionários. É o tipo de 20  







liderança que pode se adaptar ao líder cristão, pois como deve ter como  pressuposto  básico  as  palavras  de  Jesus:  sou  manso  e humilde de coração! 

Resumindo: Pressupostos da teoria X  

•  As pessoas são preguiçosas e indolentes; 

•  As pessoas evitam o trabalho; 

•  As  pessoas  evitam  a  responsabilidade  a  fim  de  sentirem  mais seguras; 

•  As pessoas precisam ser controladas e dirigidas; 

•  As pessoas são ingênuas sem iniciativas. 

Pressupostos da teoria Y   

•  As pessoas são esforçadas e gostam de ter o que fazer; 

•  O  trabalho  é  uma  atividade  tão  natural  como  brincar  ou descansar; 

•  As pessoas procuram e aceitam responsabilidades e desafios; 

•  As pessoas podem ser automotivadas e autodirigidas; 

•  As pessoas são criativas e competentes. 

Pesquisando  um  pouco  mais,  verifiquei  que  nos  dias  de hoje,  existe  uma  nova  teoria,  a  teoria  Z.  Essa  teoria,  defendida nos  tempos  atuais,  traz  uma  grande  contribuição  para  reflexão sobre  liderança  cristã,  pois  se  fundamenta  em  preceitos  e comportamentos  que  redescobre  o  ser  humano,  a  partir  do momento  que  lhe  abre  a  imaginação,  permite  liberdade  de expressão  e  participação  na  vida  das  empresas.  Esta  teoria  foi desenvolvida  principalmente  nos  países  orientais  (Japão,  Coréia, Taiwan,  etc.),  mas  que  hoje  é  seguida  e  imitada  por  inúmeros países, 

inclusive o 

Brasil.  A 

Teoria  Z 

enfatiza 

que 

o 

sucesso da 

liderança 

administra

tiva  está 
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diretamente  ligado  à  motivação  humana, e  não  simplesmente  na tecnologia  dos  processos  produtivos.  As  máquinas  são ferramentas  sofisticadas  a  serviço  do  ser  humano,  precisando sempre de aperfeiçoamentos do próprio ser humano. 

Vejamos alguns aspectos da teoria Z:   

•  O  homem  quer  participar,  o  maior  patrimônio  é  o  próprio homem; 

•  O homem é criativo; 

•  O homem quer ser original; 

•  O homem quer liberdade; 

•  O homem quer ter iniciativa; 

•  O homem é responsável; 

•  O homem quer estabilidade; 

•  O homem busca uma qualidade de vida melhor sempre; 

•  O homem está sempre insatisfeito; 

•  O homem não é individualista; 

•  A coerência e a estabilidade do grupo é a segurança do indivíduo. 

Estes  conceitos,  hoje  difundidos  pela  "Teoria  Z",  são tirados  do  dia  a  dia  das  organizações  orientais  e  também  já  das ocidentais,  e  o  resultado  é  a  conquista  de  estabilidade  no emprego,  remuneração  mais  condizente,  satisfação  de participação nos problemas e sucesso das organizações. Na Teoria Z, o conceito de hierarquia de linha não foi esquecido, porém já não representa tanto peso na balança da administração. 

Qualquer  empregado,  ou  melhor,  um  grupo  de  empregados  se reúne  e  questiona:  os  métodos,  os  processos,  as  rotinas,  os obstáculos,  os 

custos,  etc.  e 

sugerem 

mudanças, 

mudanças 

estas 

que 

racionalizam  a 

vida  comum 

do  dia  a  dia,  a 

melhoria 
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individual  das  partes  melhora  o  todo.  A  Teoria  Z  nasceu  no Oriente, mas isto não é uma  

experiência  doméstica  e  localizada,  já  temos  suficientes informações  que  esta  teoria  tem  caráter  mundial,  as  aspirações humanas  são  universais,  independente  da  localização  geográfica e/ou cultura. 

Na  minha  pesquisa  encontrei  também,  as  funções precípuas da liderança administrativa, quais sejam: Planejar:  isto  é,  estabelecer  os objetivos 

da 

corporação, 

especificando  a  forma  como 

serão  alcançado.  Parte  de  uma 

sondagem 

do 

futuro, 

desenvolvendo  um  plano  de 

ações  para  atingir  as  metas 

traçadas.  É  a  primeira  das 

funções,  já  que  servirá  de  base 

diretora à operacionalização das outras funções. 

 Comandar: é fazer com que os subordinados executem o que deve ser  feito.  Pressupõe  que  as  relações 

hierárquicas  estejam  claramente  definidas,  ou seja,  que  a  forma  como  administradores  e subordinados  se  influenciam  esteja  explícita, assim  como  o  grau  de  participação  e 

colaboração de cada um para a realização dos objetivos  definidos.    a  implantação  de qualquer  planejamento  seria  inviável  sem  a coordenação das atitudes e esforços de toda a empresa, almejando as metas traçadas. 

 Organizar: é a forma de coordenar todos os recursos  da  empresa,  sejam  humanos, 

financeiros  ou  materiais,  alocando-os  da melhor  forma  segundo  o  planejamento 

estabelecido. 

 Controlar: é estabelecer padrões e medidas de desempenho que permitam assegurar que as 

atitudes 

empregadas 

são 

as 

mais 
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compatíveis  com  o  que  a  empresa  espera.  O  controle  das atividades  desenvolvidas  permite  maximizar  a  probabilidade  de que tudo ocorra conforme as regras estabelecidas e ditadas. 

Existem  ainda,  duas  funções  básicas  de  liderança  dentro de um grupo. Uma delas refere-se à promoção da unidade desse grupo. A efetiva promoção dessa unidade requer a capacidade de facilitar processos consultivos que permitam a tomada coletiva de decisões baseados numa sincera e rigorosa busca pela verdade. A outra  tem  a  ver  com  o  suprimento  das  necessidades  e  objetivos do  grupo  por  meio  de  ações,  ou  seja,  dedica-se  a  facilitar  o processo de transformar pensamentos em atos concretos. Ambas as  funções  são  essenciais  ao  bem-estar  de  qualquer  grupo,  quer seja  ele  uma  família,  uma  pastoral,  ou  uma  comunidade  local, nacional ou mundial. 

Em toda corporação, e principalmente na Igreja, existe o que  se  chama  de  cultura  organizacional,  que  consiste  em  um conjunto  de  símbolos,  cerimônias,  celebrações  e  mitos  que comunicam os valores e crenças subjacentes dessa organização a seus  cooperadores.  Estes  rituais  concretizam  aquilo  que,  do 24  



 

contrário,  seriam  ideias  esparsas  e  abstratas,  dando-lhes  vida  de modo  a  que  tenham  significado  e  impacto  para  um  novo empregado.  Por  exemplo,  dizer  aos  empregados  que  a  empresa está comprometida com um sistema de cooperação coordenada e altruísta soa bem, mas também produz ceticismo com respeito ao comprometimento  dos  outros  e  cria  ambiguidade  quanto  à maneira  exata  de  aplicar  um  princípio  em  situações  específicas. 

Quando,  por  outro  lado,  o  valor  da  cooperação  é  manifestado através do ritual do "ringi", isto é, uma tomada de decisão coletiva em que um documento passa de administrador em administrador para receber o carimbo oficial de aprovação, então o novato sente a  filosofia  da  cooperação  de  uma  maneira  bastante  concreta. 

Lentamente, as preferências individuais cedem lugar ao consenso coletivo. Este fato concreto mostra verdadeiro comprometimento para com alguma coisa que, de outra forma, poderia ser um valor abstrato e ignorado. 

Outro ponto importante  no comportamento do  Líder se refere  à  decisão  participativa  do  estilo  ocidental,  que  é  hoje  um processo  bastante  generalizado.  Geralmente,  um  pequeno  grupo de, no máximo, 8 ou 10 pessoas se reúne ao redor de uma mesa, discute  o  problema  e  sugere  soluções  alternativas.  Durante  este procedimento, o grupo deve ter um ou mais líderes especializados em  dirigir  confrontos  entre  pessoas,  de  modo  que  as discordâncias  subjacentes  podem  ser  tratadas  construtivamente. 

Pode-se  dizer  que  o  grupo  atingiu  consenso  quando  finalmente concorda  com  uma  única  opção  e  cada  membro  pode  dizer honestamente ao outro, três coisas:  

Acredito que você compreendeu meu ponto de vista. 

Acredito que compreendo seu ponto de vista. 

Quero  eu,  prefira  ou  não  esta  decisão,  eu  a  apoiarei, porque ela foi alcançada de um modo aberto e justo. 

Pelo  menos  alguns  líderes  adotam  instintivamente  esta abordagem  em  cada  corporação,  escritório  do  governo  ou encontro  de  igreja,  mas  não  é  o  que  acontece  com  a  grande maioria.  Algumas  empresas  instituíram  oficialmente  esta abordagem consensual para tudo, pelo fato de ser mais eficiente, em muitos casos, do que a tomada de decisão individual. Todavia 25  



 

o  que  ocorre  em  uma  organização  japonesa  é  de  muito  maior alcance e sutileza até mesmo do que esta abordagem participativa. 

Quando  é  preciso  tomar  uma  decisão  importante  em  uma organização  japonesa,  todos  os  que  forem  afetados  pelo  seu efeito,  estarão  envolvidos  no  processo  de  decisão.  No  caso  de uma  decisão  sobre  em  qual  localidade  estabelecer  um  novo escritório,  sobre  mudar  ou  não  um  processo  de  produção,  ou algum outro evento de importância, frequentemente haverá 60 a 80  pessoas  diretamente  envolvidas  na  tomada  de  decisão.  Uma equipe de 3 receberá a missão de falar a todas as 60 ou 80 pessoas e,  cada  vez  que  surgir  uma  modificação  significativa,  será necessário entrar em contato com todas elas novamente. A equipe repetirá  este  processo  até  que  seja  alcançado  um  verdadeiro consenso.  Tomar  uma  decisão  desta  maneira  leva  muito  tempo, mas, uma vez que se chega a esta decisão, todos os afetados pela mesma,  têm  a  probabilidade  de  apoiá-la.  Compreensão  e  apoio podem substituir o verdadeiro conteúdo da decisão, já que as 5 ou 6 alternativas concorrentes podem ser igualmente boas ou más. O 

importante não é a decisão em si, mas o quanto as pessoas estão comprometidas  e  informadas.  As  melhores  decisões  podem  dar erradas, assim como as piores podem funcionar muito bem. 

Caros  líderes,  conforme  minhas  pesquisas  se desenvolvem, eu observo que embora não haja consenso entre os estudiosos  a  respeito  de  uma  liderança  cristã  eficaz,  e  das múltiplas  variáveis  que  nela  intervêm,  todos  estudiosos concordam num ponto central: a importância que a liderança tem para o desenvolvimento e a sobrevivência das corporações sejam elas públicas ou privadas e especialmente para o objetivo que nos propomos meditar: líderes cristãos, cuja missão é evangelizar, com forte ardor evangélico e missionário. 

Tenho refletido que a utilização abusiva e inadequada do poder  através  da  coibição,  autoritarismo  e  distribuição  de recompensas  manipulativas,  que  oprimem  e  despersonalizam  os seres  humanos,  começam  a  criar  reações  individuais  e  coletivas em vários setores da sociedade, particularmente nas organizações religiosas  e  empresas.  Como  militar,  eu  aprendi  o  modelo  de gerenciamento, que comanda pela autoridade institucional. Mas, a 26  







liderança cristã precisa obter lealdade, alcançar comprometimento e merecer respeito. Só assim poderá exercer atos influenciais que integrem os indivíduos ao redor de objetivos comuns de amor ao próximo e ações coletivas aos mais necessitados. Liderança, como já foi visto, é um fenômeno relacional, os atos de um líder geram reações  nos  liderados  e  essas,  por  sua  vez,  estimulam  respostas nos próprios líderes. 

O  relacionamento  entre  líder  e  liberado  não  se  dá, entretanto, no vazio, mas sim numa determinada realidade social que  envolve  situações  e  contingência  das  mais  variadas.  Líder  e liderados atuam num cenário dinâmico de interações, permeadas por intenções   e 

finalidades 

limitadas  

em  

algum   tipo 

de  estrutura,  como  ó  o  caso  da 

Igreja  e  pastorais.  Uma  das 

alternativas  para  a  análise  da 

eficácia  dos  estilos  de  liderança 

considerados é verificar como  os 

atos   de  influências,  em  termos 

da energia despendida pelo líder e 

o  grau  de  controle  que  esse  líder 

tem  sobre  o  liderado,  irão  atuar  no  grau  de  envolvimento  desse último. 

A  liderança  coercitiva,  como  aqui  considerada,  baseia-se no uso do poder de repressão e posição, que gasta alta quantidade de energia, procurando o maior controle possível sobre as ações e reações  do  liderado,  como  é  o  caso  da  teoria  X  que  vimos anteriormente. Esse tipo de comportamento do líder tende a gerar passividade,  alienação,  despersonalização  e  reações  lentas  e estereotipadas aos atos influenciais. Ameaças, punições e pressões por  parte  do  líder  se  multiplicam  num  esforço  de  vencer  a barreira  da  indiferença  e  da  ausência  de  comportamento  que caracteriza a atuação do liderado. Isso significa atenção contínua no  sentido  de  evitar  desvios  dos  padrões  rigidamente estabelecidos  e  presença  física  constante  de  uma  figura  de autoridade  para  assegurar  o  cumprimento  estrito  das  diretivas, impedindo o envolvimento que é um ato voluntário e consciente. 

27  







A  repressão  transforma  as  pessoas  em  máquinas  ou  coisas, destituídas  da  capacidade  de  decidir,  irracionalidade  e  a ineficiência  do  trabalho,  escravo  ou  forçado,  de  pessoas esmagadas pelo temor das represálias ou morais. 

Nenhuma  pastoral  ou  ministério  pode  se  dar  o  luxo  de desperdiçar  energia  humana,  seja  de  líderes,  seja  dos  fieis liderados.  Lideranças  coercitivas  desperdiçam  essa  energia, controlam  desnecessariamente,  impedindo  o  envolvimento  das pessoas.  No  caso  da  liderança  controladora,  embora  a  energia despendida seja menor e a forma de controle seja mais formal e impessoal, baseada em normas e procedimentos, há uma pressão difusa que impede o livre pensar e iniciativa. É a padronização de atividades em busca da eficiência mecânica. A energia despendida no esforço da padronização permite, entretanto a possibilidade de um controle menos próximo, sem a constante presença física do líder,  que  é  constituída  pela  figura  de  autoridade  onipresente  e onisciente que cobra, controla e busca erros, evitando os contatos face  a  face  e  preferindo  a  pura  e  simples  aplicação  das  regras, normas  e  procedimentos  formais  fornecidos  pelo  poder contextual que a organização lhe atribui. 

Padrões  de  controle  encorajam  a  participação  mínima, levam o funcionário a cumprir regras e preceitos e nada mais.  Na liderança  orientadora,  a  energia  distendida  é  menor  do    que  nas anteriores,  sendo  o  mesmo  verdadeiro  para  o  grau  de  controle exercido sobre os liderados. Essa liderança assume a forma   de acompanhamento, supervisão, orientação  

e  esclarecimentos 

periódicos.  Os  relacionamentos  face  a  face  são  mais  frequentes, baseando-se  mais  no  poder  de  conhecimento  e  conexão  do  que na posição de recompensa. O liderado, por sua vez, goza de um espaço  confortável  para  atuar,  desde  que  não  ameace  a autoridade,  experiência,  prestígio  e  conhecimento  dos  que ocupam  posições  de  liderança.  As 

normas,  regras  e  procedimentos 

normais são reduzidos, embora existam 

padrões 

informais, 

considerados 

tacitamente, que valorizam o respeito, a 

colaboração  e  a  harmonia,  mesmo  que 
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superficiais.  Isso  libera  o  líder  da  necessidade  de  exercer  um controle  maior  sobre  o  liderado,  uma  vez  que  esse  tem consciência  dos  limites  tolerados  pelo  contexto  social.  Essas condições resultam numa maior probabilidade de se elevar o nível de  envolvimento  do  liderado  com  os  resultados  e  objetivos  da organização.    A  liderança  integradora  utiliza  pouca  energia  para exercer  atos  influenciais,  uma  vez  que  atua  por  conexão, identificação  e  exemplo.  É  absorvida  voluntariamente  pelo liderado, eliminando assim a necessidade de controle do líder. A ausência de controle tende a facilitar e a estimular a elevação do nível de envolvimento do liderado. O exercício do controle pode influenciar  o  grau  de  envolvimento  dos  membros  de  uma organização,  e  os  indivíduos  podem  variar  sua  amplitude  de envolvimento  desde  a  alienação  (envolvimento  negativo)  até  o compromisso  (envolvimento  positivo).  As  Teorias  X  e  Y  têm marcada presença nesse contexto de necessidades. Para a Teoria X  as  pessoas  são  motivadas  pela  busca  de  satisfação  de  suas necessidades  básicas.  Para  a  Teoria  Y  não  basta  o  atendimento das necessidades básicas, há que se considerar as dimensões mais complexas do ser humano, relativas às necessidades mais elevadas apresentadas por Maslow. 

As  necessidades  básicas  são  apenas  preventivas  e ambientais,  melhoram  o  meio  ambiente,  mas  não  evitam  que  as pessoas 

fiquem 

doentes. Se não houver 

satisfação 

delas 

as 

pessoas 

estarão 

necessariamente 

desmotivadas. 

Se 

houver  a  satisfação,  no 

entanto  as  pessoas  não 

estarão  desmotivadas, 

mas 

também 

não 

estarão  motivadas.    O 

que  motiva  o  ser 

humano no mundo das 

relações 
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organizacionais tem a ver com o próprio trabalho, com aquilo que o indivíduo faz. O que desmotiva tem a ver como o indivíduo é tratado.  Uma  pessoa  bem  remunerada,  mas  que  realize  um trabalho  insosso,  vazio,  não  desafiador,  quererá  mais  dinheiro para realizar fora do trabalho o que lhe dá prazer. 

Para a Teoria X, “a motivação ocorre apenas ao nível das necessidades  básicas,  sobretudo  de  segurança”.  Então,  se fundamentalmente  a  motivação  das  pessoas  consiste  na  busca pela satisfação de suas necessidades de segurança, ou seja, salário, recursos, condições, segurança no emprego, isso tudo vai levar a organização a ter uma lógica de sustentar o seu discurso e a sua prática em função das necessidades básicas já que as pessoas são motivadas  fundamentalmente  pela  busca  da  satisfação  de  suas necessidades básicas. 

Já  a  Teoria  Y  não  diz  o  contrário  disso.  Ela  diz:  “a motivação ocorre tanto ao nível das necessidades básicas quanto ao  nível  das  necessidades  sociais,  de  autoafirmação  e  de autorrealização”.  Quer  dizer,  o  ser  humano  não  seria  aquele personagem do Adam Smith motivado apenas pela busca de seus interesses materiais diretos. O ser humano é mais complexo: ele se  motiva  também,  além  das  necessidades  estruturais,  básicas  e imediatas,  como  sentir-se  bem  e  em  segurança  na  organização, sentir segurança no emprego, mas também pelas motivações mais elevadas  do  espírito  humano,  vinculadas  essencialmente  às necessidades de autorrealização, que basicamente no trabalho são decorrentes daquilo que o indivíduo faz. 

E finalmente a Teoria x diz: “a maioria das pessoas deve ser  rigorosamente  controlada,  e  frequentemente  induzida  a realizar  os  objetivos  da  organização”.  Ora,  se  a  maioria  das pessoas  deve  ser  rigorosamente  controlada  e  frequentemente induzida  a  realizar  os  objetivos  da  organização,  as  funções gerenciais consistiriam em como controlar e induzir as pessoas a realizarem os objetivos da organização. Quer dizer, teoria é teoria. 

Prática  é  a  consequência  dessa  teoria.  O  comportamento  reflete este  conceito.  A  Teoria  Y  não  diz  isso.  Também  não  diz  o contrário.  Ela  diz:  “as  pessoas  podem  ser  criativas  e  se autodirigirem  no  trabalho,  se  adequadamente  motivadas”.  A 30  
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