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Entrevista

Mario Ceitil O consultor em recursos humanos e docenteu
felicidade no trabalho, seja o vencimento curto, sejam colegas e chefes “toxicos”

"A humanidade é considerada hoje
pelas organizacoes como elemento
fundamental paraa produtividade”

Daniela Franco Sousa
daniela.sousa@jornaldeleiria.pt

§ Em Portugal trabalha-se para viver
ouvive-se para trabalhar?

Ao confrario do que era uma pers-
pectiva mais classica, neste momen-
to o trabalho e a vida estdo profun-
damente associados, na medida em
que o trabalho é uma parte funda-
mental da vida. O que caracteriza o
1nosso tempo, neste momento, éa
assumpcao de que o trabalho deixou
de ser alguma coisa que se opde a
vida. Estamos muito mais numa l6gi-
ca integrativa do que adversativa.
Em Portugal, infelizmente, ha mui-
ta gente que, apesar deste modelo,
realmente trabalha para viver e ndo
tem outra forma de sustento. Todos
nos temos de trabalhar para viver

para ter 0 n0sso sustento, mas o pro-

blema é quando o trabalhar para viver
ndo se coaduna com o viver de for-
_ Inaintensa no trabalho.

E com ordenado minimonacional e
uma subida em fecha da inflacio,
que espaco ha para se viver de for-
ma intensa e feliz no emprego? -

Realisticamente, é muito dificil. Em
termos politicos e economicos esse
éum dos desafios fundamentais que
temos em Portugal. Criar condi¢es
salariais e materiais para que as pes-
soas possam libertar-se de uma depen-
déncia muito grande dasnecessida-
des basicas. Desde que nos anos 60
doséculo passado foram publicadas
ainvestigacdes de Maslow, sabemos
que enquanto nao tivermos as nos-
sasnecessidades basicas satisfeitas,
muito dificilmente conseguimos
encontrar outras vias de realizacio
pessoal. E possivel haver felicidade
eha casos de muita gente que, rece-
bendo o salario minimo ou salarios

muito baixos consegue, apesar de

tudo, gostar muito do que faz. Mas
felicidade é fruicio de um estado
subjectivo positivo. E se estivermos
demasiadamente presos ds necessi-
dades basicas, muito dificilmente
teremos um estado subjectivo posi-
tivo. A felicidade no trabalho é atin-
gir a experiéncia 6ptima, quando

estamos a fruir dele como uma expe-
riéncia importante de vida. Se esti-
Vermos permanentemente preocu-
pados em arranjar dinheiro para sus-
tentar a familia, vai ser dificil con-

cretizar essa experiéncia subjectiva

optima.

Tem entio de haver um limite mini-
mo a partir do qual a pessoa tenha
essa garantia de estabilidade?

Esselimite & muito subjectivo, varia
de pessoa para pessoa. O problema
é definir qual € o limite minimo que
permite a pessoa ter uma realizacao
profissional. Por isso é que é com-
plicado definir o montante do sala-
rio minimo. Porque ele é calculado
em funcio de outras variaveis, de
natureza econdmica, mas nio con-
seguimos definir qual & o montante
de um salario que emocionalmente
seja gratificante. Ha muitas pessoas

_ que ganham até razoavelmente bem

eque, todavia, nfo so felizes no tra-

balho. Hoje sabemos que existem :

outras variaveis que sdo extrema-
mente importantes.

Quais?
E fundamental que a pessoa sinta
que o campo de desenvolvimento

- dasuaempresa é parte do seu desen-

volvimento pessoal. Que o seu desen-
volvimento pessoal esta integrado
no desenvolvimento da empresa.
Chamamos-lhe alinhamento. Esse
alinhamento deriva de um sentido
de propésito. O sentido de propési-
toda organizacdo que seja coerente,
alinhavel, com o sentido de propé-
sito da pessoa. Quando o meu sen-
tido de propésito de maneira nenhu-
ma se consegue alinhar com aquilo
que percebo que é 0 sentido de pro-
posito da minha organizacio, entra-
mos num momento de dissonancia
cognitiva. Isso pode levar a frustra-
¢ao e, no limite, pode levar a varias
formas de a pessoa entrar no desi-
nimo e desistir de ser feliz. Entéo, ou
tem coragem para mudar de vida ou

muda-se a si propria nessa vida. O -

que é negativo é quando a pessoa
acaba por cultivar essa frustracgo.
Naofaz nada nem para sair da empre-

Em destaque

“Neste momento
[as pessoas]janao
estaotao
disponiveis, tao
dispostas a aceitar
um certo numero
de constran-
gimentos que

as organizacoes
poem”

sa nem para modificar a sua estru-
tura pessoal. E uma pessoa que estd
sempre a queixar-se, a culparos outros
e do contra. E o tipo de pessoa mais
dificil de gerir nas nossas organiza-
coes. :

E quando é um superior hierirqui-
€0 a desencadear a infelicidade na
equipa? 7

Nalguns estudos, a principal razio
queleva as pessoas a sair da empre-
sa éarelagio com a chefia. Quando
éum colega, temos pessoas toxicas,
cujo comportamento e acgio desti-
la elementos toxicos parands. Quan-
do essa toxicidade é assumida por
um lider, um chefe, isso & muito mais

complicado. Porque, atendendo ao

peder que um chefe em principio
tem, & muito mais dificil uma pes-
soa libertar-se dessa toxicidade. Quan-
do temos lideres prepotentes, narci-
sistas, com um ego do tamanho de
uma catedral gotica, sio pessoas cen-
tradas em dar ao colaborador a evi-
déncia que ele nfo presta, em dimi-
nui-lo, desconsidera-lo, desqualifi-
ca-lo. E quando séo chefes narcisis-
tas essa desqualificacdo é sempre no

niversitario fala sobre o que dificultaa

sentido de que “eu sou muito melhor
doquetu”. Eterrivel do ponto de vis-
tadaauto-estima, da auto-seguran-
¢a e, no limite, a pessoa nao conse-
gue ser verdadeiramente feliz. A rela-
¢ao coma chefia é uma das variaveis
determinantes na producéo da feli-
cidade organizacional. E ndo pode-
mos escamotear também que a feli-
cidade organizacional esta associa-
da a percepcio que a pessoa tem de
due na sua organizacao tem condi-
¢bes para viver relativamente bem.
Seaminha percepco do esforco que
eu despendo na minha organizacio
€ muito dissemelhante em relacio
as contrapartidas que eurecebo des-
sa organizacao, isto vai levar-me ao
desconforto. O problema é que sdo
variaveis subjectivas, dependem de
pessoa para pessoa.

Num campo de tanta subjectivida-
de, omethor € apostar na clarezada
COMUMICcACAo...

A percepgao subjectiva que as pes-

soas tém também depende muito da
comunicacdo. Se determinada orga-
nizacdo passa por dificuldades e tem
apercepcao de que, nesse contexto,
ndo conseglie criar para as pessoas
condicoes suficientes, o essencial &
que consiga comumnicar e explicar
isso. A organizagdo tem de ser per-
cebida pelos colaboradores como
uma “pessoa debem”. E preciso que
haja transparéncia, integridade, comu-
nicacdo clara. E cuidar do feedback
dessa comunicacio. E fundamental
perceber como € que a mensagem é
captada.

Seofeedback fosse tomado em con-
sideracao, talvez assim se detectas-
sem os tais colegas e chefes toxicos...
Obvio. Felizmente as organizacbes
estdo hoje num caminhoem que, se
por exemplo, alguém numa chefia
tem manifestamente falta de inteli-
géncia emocional e crianos ambien-
tes de trabalho situacbes complica-
das, e que se vdo traduzir na produ-
tividade, essa chefia em muitas empre-
sas ndo estard em bons lengois.

Ouvimos muitas vezes dizer que pes-

$0as niio sao nimeros. Oue huma-
de recursos humanos das empresas?
Sou profissional de recursos huma-
nos ha 40 anos e nuncaa fungio dos
recursos humanos, de gestio de pes-
soas, atingiu tanta humanidade como
agora. E o que é espantoso em mui-
tas organizacoes actualmente - ndo
sdo todas, mas é uma tendéncia emer-
gente- é que essa humanidade, o fac-
tode se preocuparem cada vez mais
COTN as Pess0as, CoIm as suas aspira-
¢Oes mais profundas, essa humani-
dade é considerada hoje pelas orga-
nizagdes como elemento fumdamental
para a produtividade. E uma con-
quista do nosso tempo, aassociagio
virtuosa entre felicidade e produti-
vidade. Leva osresponséveis empre-
sariais a darem uma importanciacada
vez maior as direcgdes de recursos
humanos.

Na pritica, as empresas sabem res-
peitar a vida pessoal dos trabalha-
dores?

Algumas sim e outras nio. Ha neste
momento uma valorizacio muito
grande do que chamamos work life
balance, o equilibrio entre vida pes-
soal e profissional. Acontece porque
sabernos hoje que a pessoa é pessoa
durante 24 horas por dia. Antes,
conhaque era conhaque e servigo era
servico. Hoje, o trabalho tem de ser

_parte do conhaque. E em muitas

empresas é assim que acontece, Sio
empresas onde se vive um ambien-
te que mais autonomia as pessoas e
onde se di espaco para as pessoas se
divertirem e celebrarem. Paraque a
pessoa seja mais integralmente e
autenticamente pessoa durante as

- 24 horas por dia.

As pessoas tendem a set mais feli-
zes Amedida que se alongaa carrei-
ranuma empresa ou a longevidade
pode trazer acomodacfio?

Houve, numa determinada altura, e
ainda existe nalguns meios, a ideia
de que quando uma pessoa tem um
“emprego para a vida” isso é sindni-
mo de acomedacdo. Tornam-se “mus-
gos” da organizacio. Se uma pessoa
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vive a sua carreira profissional na
perspectiva de esperar placidamen-
te que de x em x anos é promovida
- e as vezes a pessoa chega a dado
patamar da carreira sem ter feito
esforco - isso leva a uma acomoda-
¢d0. Se a progressdo na carreiranao
for feita com base no mérito, vai-se
acomodando. Compete também as
organizacfes gerar no seu seio um
ambiente de alguma instabilidade
produtiva. E preciso perceber que a
empresa proporciona uma segurar-
ca basica, saber que é “pessoa de
bem”, mas que exige de mim. O stress
liberta adrenalina. Se nao tivermos
libertacdo de adrenalina, até certo
nivel, acomodamo-nos e perdemos
o interesse. SO conseguimos essa
adrenalina se tivermos desafios com
frequéncia. A acomodacio da satis-
facdo, mas ndo da motivacao.

A que se devem fenémenos como o
quiet quitting? '

Noinicio deste ano foiregistado um
namero muito significativo de pes-
soas que comunicaram através das
tedes sociais que iam mudar de empre-
go. O que é até mais um loud quit-
ting, por ser tao expressivo. Mas por-
que é que as pessoas tém essa atitu-
de? A pandemia trouxe muitas des-

Mario Ceitil, de 72 anos, é natural

de Vila Franca de Xiraeresideem
Lisboa. E licenciado em Psicologia,
frequentou uma pos-graduacio na
drea da Gestio Empresarial e é,
desde 1981, consultor na irea dos
Recursos Humanos, funcio que
desempenha a par com a docéncia.
Foi professor em varias
universidades e institutos do Pais e
é actualmente docente do ISCTE,
na area da Formacio de
Executivos. Entre outras temiticas,
é autor de livros sobre gestio de
recursos humanos,
desenvolvimento de comgeténdas
e organizacdes positivas. E
presidente da Mesa da Assembleia
Geral da Associacio Portuguesade
Gestdo das Pessoas, instifuicio que
presidiu nos dois mandatos
anteriores, Considera ter tidoa
sorte - wima sotte que também
construiu com irabalho - de ter tido
‘“uina carreira profissional
globalmente muito feliz”.

gracas, mas, tal qualquer outra crise
social, trouxe algumas coisas que sdo
reveladoras de tendéncias. Quando
as pessoas tiveram a possibilidade
de trabalhar em casa, foram desco-
brindo outras formas de trabalhar. E
neste momento janao estio tao dis-
poniveis, tio dispostas a aceitar um
certo niimero de constrangimentos
queas organizacoes poem. Diria que
uma das grandes preocupagoes da
gestdo de recursos humanos é aju-

-dar a criar nas organizacoes um

ambiente em que as pessoas ndo sin-
tam que tém a obrigacdo de respei-
tar as regras, mas antes que as inte-
tiorizem e integrem. Alinhando o seu
propoésito individual com o da orga-
nizagdo.

Vé mais vantagens ou desvantagens
na flexibilidade dos horarios?

Sou favoravel, como qualquer pro-
fissional de recursos humanos, a fle-
xibilidade de horarios.

E areducio do nimero de dias de
trabalho?

Vejo com bons olhos o sentido des-
sa perspectiva. Segundo Daniel Pink,
um dosdrives da motivacio éaauto-
nomia. E s6 é possivel ter autonomia
se houver flexibilidade. Autonomia

erigidez ndo sdo compaginaveis.
Embora haja algumas funcées que
impliquem alguma rigidez e que sdo
avessas a flexibilidade. Mas quando
isso acontece, uma empresa devera
compensar isso de outras formas.
Tem de por a sua imaginacdo a fun-
cionar para ter formas de compen-
sar a pessoa por desempenhar uma
funcdo que exige maior rigidez. A fle-
xibilidade é fundamental e esta ao
servigo da tal variavel da motivacdo,
que é a autonomia. Sou claramente
favoravel aisso. Do ponto de vista da
operacionalidade, a flexibilidade tem
assuas dificuldades. Masjanaoétdo
facil gerir uma organizacio e mon-
tar um sistema de recursos huma-
10s como era antigamente, quando
as coisas funcionavam num para-
digma de uma certa simplicidade,
que era simplificacio muito mais ilu-
soria. Era adaptar a pessoa ao posto
de trabalho. Hoje, quando a pessoa
entra num posto de trabalho, rein-
venta-se e reinventa o posto de tra-
balho. E por isso ja ndo se utiliza o

conceito de empregado, mas desta-

keholder, de alguém cuja opinido é
tomada em linha de conta pela orga-
nizacao.

Regressados do confinamento e do

ENTREVISTA COM O AT'OIO DE:
s o

teletrabalho, estamos agora mais
avidos de contacto interpessoal ou
menos tolerantes com os outros?
Suportando-mena minha experién-
cia pratica e nalguns estudos; as pes-
soas reconheceram a importancia e
sentiram a necessidade do contacto
humano. No entanto, a concepcao
que tinhamos desse contacto huma-
no, antes da pandemia, foi relativa-
mente alterado. O contacto humano
antes era constante e levava as pes-
soas muitas vezes, sobretudo quan-
do ndo era muito positivo, a farta-
rem-se. As tantas, esse excessivo
contacto levava as pessoas a sentir
gue a sua individualidade estava
posta em causa. Com a pandemia,
as pessoas sentiram um “excesso
de individualidade”, o que, asso-
ciado a factores de imenso stress,
aslevou a ter necessidade de um
maior contacto humano. Hoje, o
contacto humano é visto como essen-
cial, mas é muito selectivo. Nao &
permanente e sistematico, mas mes-
clado por uma dimensio de fun-
cionalidade e de maior riqueza de
interaccio. As empresas estdo a fazer
mais celebracdes, mais auténticas,
criando oportunidades para que as
pessoas possam sentir-se mais de
uma comunidade social.




